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Technoldgia a stratégiaalkotasban,
avagy a Harvard-iskola ujjaéledése

A tanulmany arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy vajon a technologiai fejlodés
eredményeinek alkalmazasa képessé teszi-e a vallalatokat és intézményeket az eddi-
gieknél megbizhatdbb stratégia kidolgozasara és megvaldsitasara. Hipotézisiink
az, hogy a 21. szazadban kifejlodott vagy tovabbfejlesztett digitalis technolégiak
(példaul a valds idejii elemeket tartalmazo adatbazisok és elemzési modszerek)
olyan eszkozrendszert adnak a szervezetek vezetdinek kezébe, amelyek lehetdséget
teremtenek a stratégiai dontések eddigieknél gyorsabb és megalapozottabb megho-
zataldra. Tanulmanyunk azt kivanja bizonyitani, hogy az egyébként a stratégiai
menedzsment fejlodéstorténetében meghatarozo szerepet jatszo Harvard-iskola
akorszeri technologiak tervezési folyamatba valo bekapcsolasaval minéségi valto-
zéast hozhat a stratégiai tervezés folyamataban.*
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Bevezetés

A technoldgia az innovacioval vald szoros kapcsolata révén valt stratégiai tényezévé.
Fejlesztése és még inkabb fejlesztésének tervezése, a megvaldsitas menedzselése sok
hasonlosagot, parhuzamossagot mutat az iizletistratégia-alkotassal és a stratégiai
menedzsmenttel. E felismerésbdl keriilt a menedzsmenttudomany és -gyakorlat
kozéppontjaba a stratégiai technomenedzsment (Deutsch [2019], [2021]).

Mint altaldban minden nagy hordereju, 4j vagy ujszert jelenség feltiinésekor, ez
esetben is felmeriil az igény 6nallé technoldgiai stratégia kidolgozasara és ez utobbi
tizleti (altaldnos) stratégiahoz vald viszonyanak tisztazasara. Emlékezziink csak
egy-egy funkciondlis stratégia , kiemelkedésére” vagy az ,e-business”, ,,e-stratégia”
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kategériak elterjedésére (Porter [2001]). Tanulmanyunk mar kérdésfelvetésében is vila-
gosan foglal allast e viszony tekintetében, vagyis arra keresi a valaszt, hogy

»hogyan tamogathatja egy adott vallalat meglévo és kifejlesztendd technoldgiai (hardver,
szoftver és intellektudlis) bazisa a stratégiai célok és a versenyképesség elérését” (Deutsch
[2019] 27. 0.).

Vagyis

»A stratégiatechnoldgiai menedzsment tehat azzal foglalkozik, hogy hogyan integralhat6
a technoldgiastratégia és annak menedzselése a vallalati stratégiai gondolkodéasba, magas
szint tervezési és menedzsmentfolyamataiba.” (Uo.)

Hasonlo kovetkeztetésre jut Bharadwaj és szerzétdrsai ([2013] 472. o.) a digitalis stra-
tégiaval kapcsolatban.

Egy masik, a tovabbi fejtegetések kereteit meghatdrozo témakor a technoldgia
»elhelyezése” a stratégiai menedzsment rendszerében. Ezzel kapcsolatban a mar tobb-
szOr hivatkozott konyv szerzdje az alabbiak szerint fogalmaz:

»A vallalatok technoldgiai bazisa olyan kompetencianak tekinthetd, amely 6nmaga ver-
senyel6ny forrasat képezheti.” (Deutsch [2021] 31. 0.)

Vagyis esetiinkben az er6forras-alapu vallalatelmélet az alapvetd eréforrasokra és
képességekre, illetve értelemszertien a dinamikus képességekre épiild stratégiaime-
nedzsment-paradigma részeként kezelendé. Az ,,6nalld versenyelényforras” viszont
jelzi, hogy kiilonleges eréforrasrdl, illetve képességrol van szo, amelynek fejlesztése
stratégiai gondolkodast, tervezést igényel, s végiil is a vallalati stratégiai célok és a ver-
senyképesség elérését tamogatja.

Az egyszerl kutatdsmodszertan igy foglalhato 6ssze: adott a tervezés, a stratégia-
alkotas, a stratégiai menedzsment fejlddéstorténete, amely magaban foglal sikereket
és kudarcokat is. Ez utobbiak mindig is kivaltottak kritikakat, elsésorban a stratégiai
menedzsment rendszerében keresve a hibakat. E kritikak 0sszességét nevezziik — a mi
szempontunkbdl - keresleti oldalnak. Ez nem jelent mast, mint hogy ezek valtoztatasa
a cél; esetiinkben keressiik azokat az eszkozoket, amelyek segitenek ebben.

A misik, a kinalati oldal egy technoldgiai portfélié, amelynek egyes elemeirdl fel-
tételezziik, hogy alkalmazhatdk a stratégiaalkotasban, és kikiiszobolik a kritikak altal
megjelenitett hibas megoldasokat, eszkozoket, vagy legalabb jelentésen csokkentik
el6fordulasuk esélyét.

A keresleti oldal

A stratégiai gondolkodas 6t-hat évtizede mind elméleti sikon, mind a gyakorlatban
béven produkalt sikerként elkonyvelhet eredményeket. Mindenképpen ilyennek
tekinthet6 az az 1960-as és az 1970-es években megjelend felismerés, hogy a jové-
16l valé gondolkodasban 1j szemléletre, ennek megfelelden 4j paradigma(k)ra van
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szlikség. A I1. vilaghaboru kovetkeztében elhalasztott kereslet megjelenése és annak
konjunkturaélénkité hatdsai ugyanis erre az idészakra minimalisra csokkentek.
A keresletvezérelt (hidny)gazdasag kovetkeztében megvalosuld kapacitasfejlesztések
viszonylag rovid id6 alatt kinalati tobbletet produkaltak, amelyek — szemben a meg-
el6z6 iddszak tervezési kornyezetével — a piaci versenyt emelték dominans ténye-
z6vé. Ez a helyzet — az 1970-es évek elején ,,berobband” energiavalsag bizonytalan-
sagot noveld hatasaival egyiitt — vilagossa tette a valtas iranti igényt mind az elmélet-
ben, mind a gyakorlatban. A menedzsmenttudomany az 4j szemléletet a révid, majd
hosszabb tavu, erésen formalizalt tervezést részben felvalto stratégiai menedzsment
rendszerében talalta meg. Az ttorék (Ansoff [1965], Chandler [1962]) munkassaga
mellett ezen megvaltozott gondolkodasmod tudomanyos keretbe foglalasat az agy-
nevezett Harvard-iskoldnak tulajdonitjak. A maig is a stratégiai menedzsment para-
digmajaként aposztrofélt iskola alapjait Learned és szerzétdrsai [1965] fektette le. Az
iskola altal képviselt stratégia f6 kérdése:

»Milyen tizleti teriileteken van jelen a vallalat, és milyen tizletdgakban szandékozik tevé-
kenykedni a jovében?” (Idézi Tari [1996] 8. 0.)

A stratégiai tervezés raciondlis folyamat, ez azt jelenti, hogy a jovo eldrejelezhetd, csak
az alaposan kidolgozott folyamat egyes 1épéseit tamogat6 elemzéseket kell elvégezni,
felhaszndlva a folyamatosan béviil6 eszkoztarat.

A Harvard-iskola elméleti oldalrol alapozta meg a stratégiai menedzsment fej-
16désének viragkorat. Osztonozte a stratégiai tervezés és gondolkodés elterjedését,
az elemzési technikak megalkotését, azok gyakorlati megvalésitasat. Erdemei kozé
tartozik az empirikus kutatasok elterjedése — eredményei mind a mai napig fontos,
nemegyszer meghatarozo ,tdmaszai” az elméletnek. A sikerek mellett természetesen
kiderilt, hogy a stratégiai menedzsment rendszere sem mindenhaté. A viragkorral
jellemzett évtizedeknek (a 20. szazad utolsé harmada) egy sor kihivasaval nem min-
dig és f6leg nem mindenkinek sikeriilt megbirkdzni.

Kiechel ezek koziil is a legatfogobbakat fogalmazza meg:

»1980 ota az Uzleti vilag oriasi valtozasokkal szembesiil, amelyek motorjai a globaliza-
cio, a feltorekvd piacok kihivasai és a gyorsan fejl6d6 technologia.” (Kiechel [2012] 65. 0.)

Ezen valtozasokat szamos olyan esemény kisérte, amelyeket a stratégiai menedzs-
ment rendszere nem volt képes eldre jelezni és/vagy kezelni. Csak néhany példat
emlitve az utobbi évtizedekbdl: a dot.com-lufi kipukkanasa az ezredfordulo kor-
nyékén; a Vildgkereskedelmi Kozpont ikertornyainak lerombolasa 2001. szeptem-
ber 11-én; szamviteli csaldsok, botranyok vezet6 nagyvallalatok korében (taldn leg-
ismertebb az Enron bukasa); a 2008—2009-es pénziigyi és gazdasagi valsag, a kozel-
multbeli koronavirus-jarvany vagy a korabban elképzelhetetlennek hitt habort az
eurdpai foldrészen. A gyorsan valtozo kornyezethez valé alkalmazkodas nehézsé-
gei, olykor lehetetlensége mar az 1980-as és az 1990-es években felszinre hoztdk
a kritikakat. Az European Business Forum nevti folydirat épp a dot.com-csédokre
és a 2001. szeptember 11-i terrortdimadasra utalva a cimlapon teszi fel a kérdést
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a menedzsmenttudomany kiemelked$ képviseldinek és a multinacionalis vallala-
tok menedzsereinek:

»Van-e még egydltaldn jelentGsége a stratégianak?” (EBF [2001])

A tobbféle, de a stratégiat lényégében tamogato valasz koziil Porterét emeljiik ki, aki
ramutat, hogy a konjunktira periédusaban viszonylag konny(i megvalosithato straté-
giat alkotni, mivel valodi versenyeldny nélkiil is a piacon lehet maradni. Ebb6l kovet-
kezik a kérdésre adott valasza:

»Eppen itt az a pillanat, amikor Gjra fel kell fedezni a stratégiat, és meg kell ragadnunk
alehet6séget, hogy levakarjuk rola azt a lepedéket, amely a névekedési periddusban rara-
kodott.” (Porter [2001] 21. 0.)

E rovid torténeti kitekintés utan felvazoljuk, hogy a stratégiai tervezés és stratégiai
menedzsment egyes kritikusai miben latjak a legfontosabb hianyossagokat és azok
okait. Valaszt keresiink arra a kérdésre, hogy vajon a majdan kivélasztott technolo-
giak alkalmazasa a stratégiaalkotasban és menedzsmentben ad-e megoldast ezen hia-
nyossagok kikiiszobolésére vagy legalabb csokkentésére.

Talan az egyik leginkabb szerteagazo, hatasaiban is kovethetd kritika a straté-
giai tervezés formalizdldsdt érintette. Az aligha vitathato, hogy a stratégiai terve-
zés oktatasa, kutatasa, gyakorlati elterjedése, a tanacsadok egyre er6s6d6 aktivitasa
ezen a teriileten kereteket, formakat igényelt mind a tervezés folyamatat, szerveze-
tét, eszkoztarat, mind a tervek tartalmat illetben. Nem kevés ellentmondast fedez-
hetiink fel azonban azon tényeket tekintve, hogy mikézben még az 1970-es évek
kozepén is talalkozunk olyan felméréssel, amely a stratégiat tervezo és nem tervezd
vallalatok teljesitményét hasonlitja 0ssze (az el6z6k jobb mutatdit regisztralva),
ekozben megjelentek kritikak a stratégiatervezés formalizalasardl, tulformalizalt-
sagarol. Roney [1976] 6t ilyen felmérés eredményét ismerteti egyik tanulmanyéaban.
A formalis tervezés lényegét egy, a Management Review-ban megjelent publikacid
a kovetkez6képpen foglalja 6ssze:

»Lipikus az, hogy a véllalat vastag kotetet produkal »Terv« cim alatt, de hidanyoznak
a folyamat altal l1étrehozott akciok és dontések. [...] A tervezés évenként megismétlédé
szertartassa valik, amely messze van a szervezet valosagatol, és messze van mas veze-
tési rendszerektdl is, amelyek a vallalati mtikodéshez sziikségesek.” (Stonich [1975] 5. 0.)

A szerz§ arra is ramutat, hogy a gyors valtozasok kozepette veszélyes lehet, ha idé
el6tt hozunk meg fontos dontéseket.

A formalis tervezés ellenz6i {6 zaszlovivéjének mind a mai napig Henry Mintzberg
tekinthetd, aki nagy hatasu, A stratégiai tervezés bukasa és tiindoklése cimt cikké-
nek végén a kovetkezéképpen fogalmaz:

»A stratégiai tervezés harom évtizedes tapasztalata megtanitott benniinket arra, hogy
a stratégiaalkotas folyamatdnak fellazitdsara van sziikség, nem pedig arra, hogy 6nké-
nyes formalizaltsdggal béklyoba verjiik.” (Mintzberg [1994a] 114. 0.)
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Ezen allaspontjanak folyamatos hangoztatdsa mellett Mintzberg mindig is hitet tett
a stratégiaalkotas sokszintisége, a kiilonboz6 felfogasok egytittélése és a rugalmas ter-
vezési szemlélet igénye mellett.

Ezt képviseli a szerzétarsakkal megjelentetett Stratégiai szafari cimd konyvben
(Mintzberg és szerzétdrsai [2005]), amelyben a mar kordbbrol is jol ismert és 5P-vel
jelzett stratégiai felfogasokat (plan, pattern, perspective, position, play), a szandékolt és
megvalositott stratégia kozotti killonbségtételt és a szerzok altal azonositott 10 stra-
tégiai iskola jellemzdjét és kritikdjat targyalja. Ez utobbiak koziil harom, a koncepci-
onalis iskola (design school), a tervezési iskola (planning school), valamint a pozicio-
nal¢ iskola (positioning school) — tanulmanyunk alapvet6 céljat tekintve — kezelhetd
és elemezhet6 azonos szempontrendszer szerint.

Bar vannak kiilonbségek kozottik (,koncepcidalkotasi folyamat, formaélis folya-
mat, analitikus folyamat”), lényegi elemeik (el6ir¢ jelleg, formalis folyamat eredmé-
nyeként alakitjak ki) igen kozel allnak egymashoz. Ez érthetd is, mivel alapnak a kon-
cepcionalis iskola tekinthet6 (amely lényegét tekintve megegyezik a Harvard-iskola-
val), amelybdl a masik kettd sokat meritett.

A tulformalizaltsag és kovetkezményei természetesen a tervezési iskola ,,tanaiban”
érhetdk leginkabb tetten, ezért érdemes azt a masik ketté kozos nevezdjének tekin-
teni. Megkonnyiti a formalis tervezés jellemzdinek és kritikdjanak bemutatasat az,
hogy a Szafari konyv szerzdi a tervezési iskoldval kapcsolatosan véleményiik lénye-
gét ugynevezett téveszmék koré csoportositjak, amelyek egyike-masika a masik két
iskolanal is fellelhet6 (Mintzberg és szerzbtdrsai [2005) 79-91. o.).

Az eldrejelezhetdség téveszméje a tervezés olyan lényegi elemeit kérddjelezi meg,
mint a kdrnyezet valtozasi iranydnak el6zetes meghatarozasa, a valtozasok kont-
rollalhatdsaga. Ezek helyett lehet ugyan stabilitast feltételezni, de annak kevés koze
van a valésaghoz. Nem realis tehat az a - Harvard-iskolanak tulajdonitott — tétel,
amely azt sugallja, hogy egy formalis folyamatmodell megalkotasaval és a folya-
mat lépéseinek szisztematikus kovetésével juthatunk el a megvaldsithato, sikeres
stratégiai tervhez.

A ,folyamatimado” Steiner az egyik szerzétarsaval irt cikkben ugy fogalmaz:

»A tervek néha hasznavehetetlenek, de a tervezési folyamat mindig nélkiilozhetetlen.”
(Idézi Mintzberg és szerzbtdrsai [2005] 76. 0.)

Pedig ezzel a folyamattal nem is olyan egyszert ,,egyiittmiikodni”. Elég egy pillantast
vetni a Mintzberg és szerzétdrsai [2005] (63. o.) altal hivatkozott Steiner modelljére,
és elfogadhatjuk azt a megéllapitast, amely szerint

»...aszervezeteknek [...] a gyakran hosszan elnyuld stratégiaalkotasi periodusok alatt is
mukodni kell.” (Mintzberg és szerzbtdrsai [2005] 47. 0.)

A szigoruan el6irt lépéssor, a kotelez6 analizisek a folyamat tulformalizaltsagara
utalnak. Marpedig

»egy szabadon kibontakozo folyamatnak a halalt jelenti, ha beleerdszakoljak egy szigo-
ruan el6irt 1épéssorba” (uo. 87. o.).
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Az elkiiloniilés téveszméje két, természetesen Osszefiiggd megoldasban nyilvanul
meg. Az egyik, hogy a stratégiai tervezési folyamat soran elvdlik egymdstol a gondol-
kodas és a cselekvés, vagyis a megfogalmazas és a végrehajtas. Cikkiink nyelvezetére
sleforditva™ elkiiloniil a stratégia megalkotdsa és a megvaldsitasa. Ez a Chandler-tétel
lényege (Chandler [1962]), amely szerint a strukttra koveti a stratégiat (Mintzberg és
szerzBtdrsai [2005] 43. o0.).

Ez a mar a koncepcidalkotasi iskoldnal is felmertiilt gyakorlat — Mintzberg és szer-
z6tdrsai ([2005] 84. 0.) szerint — egyértelmuen hibds, tobbek kozott azért is, mert hat-
térbe szoritja a stratégiai tanulast.

Ittjegyezzitk meg, hogy a stratégiai menedzsment elmélete és rendszere éppen azért
fejlodott ki és valt dltalanosan elfogadottd, mert a stratégiai tervezéssel kapcsolatos
tapasztalatok egyértelmiien bizonyitottak, hogy a stratégia megvaldsitasa (beleértve
annak modositasat is) legaldbb olyan fontos, mint a tervkészités. Ebbol kovetkezden
a megvaldsitas j6 menedzselése nélkiilozhetetlen feltétele a sikernek.'

Az elkiiloniilés téveszméjének mdsik megjelenését a stratégiai tervezés iranyitasi,
szervezeti mechanizmusaiban talaljuk. Mintzberg és szerzdtdrsai [2005] életveszélye-
sen félrevezetonek tartjak azt, hogy

»...a gondosan elszigetelt vezetSk és az elvont gondolkoddsu tervez6k nem is annyira
rossz stratégiat készitenek — tobbnyire nem készitenek semmiféle stratégiat.” (Uo. 81. 0.)

A formadlis tervezés ugyanis létrehozza a maga szervezetét, vagyis a ,,hivatalos” don-
téshozok mellett — legaltaldnosabban torzskari szervezetként — megjelenik a terve-
zb6apparatus. Ezt figyelembe véve azonnal feltehetjiik a kovetkez6 kérdéseket: Hol
marad a cselekvés? Kik a megval6sitok, és milyen viszonyban vannak a ,gondol-
kodas” letéteményeseivel, vagyis a tervezékkel és még inkabb azok produktumai-
val, a stratégiai tervekkel?

Az ellentétek a formalis tervezés elterjedésével hamarosan vilagossa valtak. Russel

Ackoff igy fogalmaz:

»...a tervezés szervezeti problémaja az, hogy meg kell taldlni, hogy milyen médon
tehetd a tervezés a vezetés és a vezetéskutatasi folyamatok szerves részévé, nem pedig
az, hogy mi mdédon hozzunk létre 6ndllé tervezdegységet.” [Ha ugyanis ilyen egysé-
gekre bizzuk a tervezést, azzal megassuk annak a sirjat, mert] ,,...garantaltan semmi-
lyen lényeges kapcsolatuk sem lehet azzal a valdsdggal, amelyet meg kell terveznitik...”
(Ackoff [1974] 173. 0.)

Mintzberg és szerzdtdrsai [2005] A stratégiai tervezés hét f6biline cimmel idézi Wilson
[1994]-et, amelyben mindjart az elsé szamu btin igy hangzik:

»1. Beosztottak vették at a folyamat iranyitasat... Ennek aztan az lett az eredménye, hogy
a tervezGstabok nagyon is gyakran kirekesztik a vezetSket a stratégia kialakitdasanak
folyamatabdl, s igy puszta pecsétel6kké fokozzak le 8ket.” (Uo. 77. 0.)

' Eppen Ansoff volt az, aki 1972-ben egy konferencidn eldszor hasznalta a stratégiai menedzsment
kategoriat, utalva a megvaldsitas fontossagara (Tari [1996]).
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A sort folytathatnank, de talan fontosabb felhivni a figyelmet arra, hogy az 6néllo
tervezési hatdskorrel rendelkez6 apparatusok elleni ,tdmadasok” nem maradtak
hatastalanok.

A General Electric vilagcég, amelyrdél aligha mondhaté el, hogy tavol all téle
a stratégiai gondolkodas, egyik fontos diviziéjanal a stratégiai tervezési rendszer
leépitése kovetkeztében mindossze egyetlen tervezé maradt: Jack Welch elnok-
vezérigazgato (uo. 76. 0.).

Hasonl6 jelenségekre mutatott ra Robert M. Grant a vezetd olajvallalatok miiko-
désének kutatasa soran. Az errdl szol6 tanulmanyaban megallapitja, hogy a straté-
giai tervezés decentralizacidja a vallalati szintrél az lizletagi szintre egybeesett azzal
a jelenséggel, hogy a tervezési osztalyok szerepe csokkent, illetve attolédott a mene-
dzserekre, akiknek a felel6ssége egyre novekedett a stratégiai tervezésben (Grant
[2008]). Az I. tabldzat adatai jol mutatjak a tendenciat.

1. tdbldzat
A vallalati tervezési osztalyok alkalmazottainak szdma

1990 1993 1996
AMACO 90 60 30
BP 48 12 3
EIf n.a. 15 14
ENI n. a. 72 65
Exxon 42° 20 17
Mobil 38 n. a. 12
Shell 48" n.a. 17
Texaco 40 n. a. 27

“ Becsiilt érték. Az Exxon tervezési részlegénél 60 f6t alkalmaztak 1986-ban.
* Becsiilt érték. A Shell tervezési részlegén 54 f6t alkalmaztak 1985-ben.
Forrds: Grant [2008] 307. o.

Azigazan alapos elemzések Osszefoglalojaban Grant - szinte 6rommel - jegyzi meg:

»...ugy tlinik, egyik nagy olajvallalatot sem csaptak be [...] stratégiai tervezéssel kapcso-
latos téves kovetkeztetései.” (Uo. 315. 0.)

O ugyanis nem tapasztalt tulzott formalizéldst. A tervezdk leépitését, f6leg annak
mértékét pedig karosnak tartotta, mert a tervezék hozzajarultak — tobbek kozott —
a stratégiai tervezési rendszerek folyamatos korszertsitéséhez. Az elkiiloniilés tévesz-
méjének ezen részéhez tartozik (és a késébbiek szempontjabol jelentdsége van), hogy
a formalis tervezési csoportba tartozo pozicionalasi iskola filozéfiajabol fakaddan
- a tervezd helyett — az elemzd jatszik fontos szerepet.

A harmadikként emlitett formalizdltsdg téveszméjérél mar tobbszor széltunk. Az
okokat megfogalmazé szerzok szerint:
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»A stratégiai tervezés kudarca nem mas, mint a formalizalas kudarca - vagyis, hogy
a rendszerek jobban végezzék el a feladatokat, mint a hds-vér emberek. [...] A formalis
rendszerek kétségteleniil tobb informaciot képesek feldolgozni, rogziteni, tomoriteni és
tovabbitani, de sohasem lesznek képesek azok internalizalasdra, felfogasara és szinteti-
zélasara.” (Mintzberg és szerzbtdrsai [2005] 86. 0.)

Amennyiben a ,formalis rendszerek” kifejezést ,technoldgidkkal” helyettesite-
nénk, kijelenthetjiik, hogy a szerz6k a mar negyedszazaddal ezel6tt megjelent
konyvben (eredeti megjelenés: 1998) ramutattak a ma mar egyértelmuien bizonyi-
tott elényok egy részére. Ugyanakkor felvetik a sikeres stratégiai dontések (és még
inkabb a sikeres megvaldsitas) olyan feltételeit, mint az automatikusan elvégzett
elemzések szintetizalasa, a stratégia megismerése és megértése, valamint a szer-
vezet azzal vald azonosulasa. Vagyis a stratégiakészités komplex folyamat; nagyon
ktl6nb6z6, nem mindig szamszerusithetd, kognitiv és szocialis folyamatokra épiilé
informacidkra tamaszkodik.

»Az ilyen folyamatok nem igazodnak el6re megszabott iitemtervekhez, és nem jarnak
semmiféle kitaposott dsvényeken. [...] a stratégiakészitésnek ugyanakkor aktiv, dinami-
kus folyamatnak kell lennie, gyakran olyannak, amely kézvetlen stimulusokra reagalva
képes gyorsan kibontakozni, a vezeték nem vérhatnak az informaciok megkeményedé-
sére, mikozben a konkurencia mar szalad is a draga vevékkel.” (Uo. 83., 86. 0.)

Valdban, az informacid, az adat mennyisége és mindsége a stratégiakészités
egyik kulcskérdése, amivel Mintzberg a korabbi konyvében kiilon is foglalkozik
(Mintzberg [1994b]). Mintzberg és szerzétdrsai [2005] beemeli ebbdl a legfontosabb
megallapitasokat.

»1. A kemény informacidk érvényességi kore gyakran korlatozott, hidnyzik bel6litk
a mélység és a részletgazdagsag, és tobbnyire képtelenek rogziteni a fontos, nem gazda-
sagi és nem szamszersithetd tényezdket.

2. A kemény informdci6 nagy része tulsagosan aggregalt ahhoz, hogy hatékonyan
lehessen dolgozni vele a stratégiakészitésben.

3. Sok kemény adat tul késén érkezik ahhoz, hogy még hasznat tudjak venni
a stratégiakészitésben.

4. Végiil, a kemény informdcié meglepéen nagy része megbizhatatlan.” (Uo. 82-83. 0.)

A szerzOk szerint azonban

»...az analizis nem szintézis, a stratégiai tervezés sohasem volt stratégiakészités [...]
helyesebb volna stratégiai programozéasnak nevezni.” (Uo. 90. 0.)

Raadasul az elemzés iddigényes is, igy szamolni kell azzal, hogy

»Mire egy cég tuljut az analizalgatdson, az el6sz6r indulénak a hatat sem latja.” (Uo.
134.0.)

Aligha szorul magyarazatra, hogy az el6z6kben bemutatott kritikdk sok tekintet-
ben és sok esetben ma is aktualisak, mint ahogy megfontolanddk a technolégiaval
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szorosabb rokonsagban 1évé mds vagy hasonl6 negativ vélemények is. Erdemes ezek
koziil kiemelni Evans [2000] megallapitasat, hogy az internet korszakdban a straté-
giai menedzsment paradigmai (a Harvard-iskola tételei, az iparagi versenyelemzésre,
valamint az alapvet6 eréforrasokra és képességekre épiil stratégiak) nem érvényesek,
radikalis valtozasra van sziikség.

A £6 cél mar nem az, hogy formalis tervezéssel és iranyitassal minimalizaljuk
annak a valoszintiségét, hogy a folyamatok rosszul alakuljanak, hanem sokkal inkabb
az, hogy maximalizdljuk a sikeres miikodés lehetdségét. Az internetkorszakban
ugyanis a gyorsasag fontosabb a pontossagnal, az innovaci6 fontosabb az iranyitas-
nal, és a kockdzatokat nem elkeriilni, hanem kezelni kell.

E harom ellentétparbol nem nehéz kihamozni a preciz és hosszadalmas folyamat-
kovetést, tovabba a széles kort elemzésekkel megalapozott dontéseket, a szervezeti
kérdések hattérbe szoritasat, valamint a kockazatok el6rejelezhetdségének a tagadasat,
vagyis a Harvard-iskola szinte minden ,,vivmanyanak” a megkérddjelezését.

Célszerti osszefoglalni a stratégiai menedzsment (a stratégiaalkotas és -megvalo-
sitas) azon problematikus vonasait, amelyeket az elmult évtizedekben kritika ért, és
amelyekre gyogyirként szolgalhat a technoldgiak integralasa a stratégiakészités folya-
matéba. Netan azt is elérhetjiik, hogy a Harvard-iskola egykori eredményei (a don-
tési folyamat, az alapos elemzésekkel alatamasztott dontések) nem hatranyt fognak
jelenteni, hanem megalapozottabb megoldasokhoz vezetnek majd.

Természetesen fontos rogziteni, hogy a stratégia nem elemzések osszessége, hanem
azok eredményeinek szintetizalasa, amelynek soran az intuicié és a kognitiv folyama-
tok jelentds szerepet jatszanak. Mindemellett e folyamat altalaban hosszadalmas, ami
a gyors valtozasok vilagaban megkérddjelezheti a figyelembe vett adatok és informéciok
pontossagat és ennek kovetkeztében a stratégia megbizhatosagat. Vagyis oridsi szerepe
van az adatok, informaciok mennyiségének és féleg mindségének, megfelelé6 idSben
torténd és megfelel6 rendszerezettségi rendelkezésre dllasanak. Természetesen ezek
értékeléséhez alkalmas elemzési eszkozokre (szoftverekre) is sziikség van.

A biirokratikus szervezeti és személyi megoldasok nem segitik, hanem torzitjak az
informaciokat, végsd soron rossz iranyban befolyasoljak a stratégia tartalmat. Ugyan-
akkor a megfelel6en felkésziilt szervezet garantalhatja a gondolkodas és cselekvés
egységét a stratégiai menedzsmentben.

A 21. szazad stratégiaalkotasanak kulcsszavai: adat, informacio, pontossag, folya-
mat, gyorsasag, szervezet.

Stratégia a stratégidban

A fenti kulcsszavak timpontot adnak azon technolégiak kivalasztasahoz, amelyek
alkalmazasa hozzajarulhat a formalis tervezés pozitiv elemeinek a stratégiaalkotasi
folyamatba torténé integralasahoz, valamint a ,,téveszmék” hattérbe szoritdsahoz.
A fejlédés ezen iranya természetes modon igényli digitalizdcios stratégia kidolgoza-
sdt, amely a vallalati és/vagy tizleti stratégiak részeként, azokbol levezetve fogalmazza
meg a digitalis miikodéssel, illetve a digitalis technolégidk adaptalasaval kapcsolatos
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célokat. Ilyen stratégia sziikségességével a menedzsmenttudomany képvisel6i altala-
ban egyetértenek (Demeter és szerzdtdrsai [2020], Bharadwaj és szerzétdrsai [2013]).
Abban viszont mar érzékelhetd véleménykiilonbségek vannak, hogy ki mekkora
hangsulyt helyez a digitalizacios stratégia autondmiajara, ki milyen mértékben tekinti
azt a vallalati és/vagy tizleti stratégia részének.

Demeter és szerzotdrsai [2020] részletesen targyalja e viszonyt. Az ipar 4.0-val fog-
lalkozo kutatdsi keretmodelljének kitiintetett eleme a stratégia, amelynek kapcsan
igen szemléletesen fogalmazza meg, hogy az elérhetd technolégiak alkalmazasa és
avallalati stratégiak kialakitasa ,kéz a kézben” jarnak. A véllalati és/vagy iizleti stra-
tégianak két fontos szempontjara hivjak fel a szerzok a figyelmet: nevezetesen annak
proaktiv vagy reaktiv, valamint formalis és informalis jellegére. A vizsgalatunk tar-
gyat képezd viszonyrdl alkotott véleményiik egyértelmd:

»A fentrél lefelé iranyul6 folyamat mentén olyan funkcionalis stratégia (benne techno-
légiai stratégia) jon létre, amely egy vildgosan megfogalmazott vallalati és tizleti stra-
tégiabol szarmazik. A lentrél felfelé megkozelités alapjan a stratégiai dontések id6vel
formalddnak, és a szervezet mindennapi tapasztalatain alapulnak.” (Demeter és szer-
z6tdrsai [2020] 4. 0.)

A Mintzberg és szerzétdrsai [2005] altal feltérképezett stratégiai iskoldk két markans, de
megkiilonboztetd jellemzdje, hogy a stratégiat ,kialakitjak-e”, vagy az ,.kialakul”. Leg-
alabb ennyire fontos kiilonbséget tenni a kétfajta technoldgiai orientécio, a ,,helyettesits”
és a képessé tevs” tipusok kozott (Demeter és szerzitdrsai [2020] 4. 0.).

Bharadwaj és szerzétdrsai [2013] a 6 kérdéssel kapcsolatban arra az allaspontra
helyezkednek, hogy napjainkban az infotechnoldgiai stratégianak és a véllalati stra-
tégianak egyetlen digitalis stratégiava kell 6sszeolvadni, mig a multban az infotech-
noldgiai stratégia a vallalati stratégidhoz igazodott. A szerz6k hatdrozott dllaspontja,
hogy a digitalis tizleti stratégiat nem az lizleti stratégia ala kell pozicionalni, hanem
a digitalis korszak tizleti stratégiajaként kell elfogadni.

A digitalizacié mint napjaink fejlédési és innovacids terepe el6bb-utébb ohatatla-
nul 4t- és dtszovi a szervezetek miikodésének ,,szoveteit”, érinti annak minden funk-
ciéjat a ma még legelterjedtebb gyartasi folyamattol kezdve az értéklanc minden
tevékenységcsoportjaig (Nagy [2019]). Vagyis jocskan meg kell haladnunk az info-
technoldgia ,,hskoranak” jol ismert ballépéseit: a vallalati stratégiaval nem Ossze-
hangoltan késziil, nem annak dontéseit el6készitd, megalapozo digitalizacié okozta
haszontalan befektetéseket, felesleges hardver- és szoftverbeszerzéseket, amelyek
aztan szitkségképpen vezettek a kudarcok okozta csalédasokhoz.

A vazolt technoldgiai felfogas keretén beliil a technolégidk kivalasztasanak lépései
a kovetkezok lehetnek.

— Megkeressiik azokat, amelyekrdl feltételezziik, hogy oly mdédon épitheték be
a stratégiaalkotas folyamataba, hogy kikiiszobolik, de legalabbis jelentdsen redukaljak
a Mintzberg és szerzétdrsai [2005] dltal téveszméknek értékelt megoldasok (folyamatok,
tevékenységek, szervezetek) negativ kovetkezményeit, illetve alkalmazasuk lehetdsé-
get teremt a stratégiai dontések megalapozasahoz. Ezen 1épés nulladik fazisaban el kell
donteni, hogy az ismert technologiak mely csoportjabél valasztunk.



102 | MESZAROS TAMAS-NAGY-BORSY VIKTOR

— Fontos tampontot jelenthetnek szamunkra azon vélemények, amelyek a széban
forgd technolégidk gyakorlatba torténd bevezetésének explicit vagy implicit médon
megfogalmazott igényét jelzik.

— Alkalmas kivalasztasi szempont lehet a tapasztalat, amely segit megismerni az
egyes technologidk bevezetésének és mikodtetésének a modjat, nehézségeit.

A kindalati oldal

A digitalis technologiaknak mar ma is nagy és gazdagodo tarhdza all rendelkezésre
(példaul a Chat GPT). Ezt tudomasul véve kézenfekvé az ipar 4.0-t mint az egyik
legrészletesebb felsorolast és rendszerezést tartalmazé modellt alapul venni, mikoz-
ben a felsorolas — mai szemmel nézve — korantsem teljes kort (PwC [2016]). A PwC
[2016] az alabbi technoldgiakat jeldli az ipar 4.0 elemeiként: a dolgok internete (IoT),
platformok, mobileszkozok, felhdalapu szolgéltatasok, big data elemzések, kiterjesz-
tett valosag, tobbszintd vevoéi interakciok és vevoprofil-alkotas, szenzorok, additiv
termelés, azonositas és visszaélések feltarasa, magas szinti ember-gép interfészek,
helymeghatarozé technologia.

A McKinsey tanacsado cég 2022 julius—augusztusaban 1000 koriili résztvevével egy
globalis felmérést készitett a digitélis technolégidk jovobeli alkalmazasarol.” A megjelolt
technologidk kozott az ipar 4.0-étol eltérdk is talalhatok, illetve a felmérés nem terjedt ki
az ipar 4.0 altal rendszerbe foglalt technolégiak mindegyikére (2. tabldzat).

Nagy [2019] tanulmdnya még tovabbi felsorolasokat és rendszerezéseket is tar-
talmaz. A tobbféle megkozelités kozos tulajdonsaga, hogy a megjeldlt technologiak
szinte mindegyikének koze van adathoz, informaciohoz, szervezethez, és a straté-
giaalkotas soran helyettesithetnek egyes tevékenységeket, és/vagy képessé tehetnek
Uj vagy Uj minéségli megoldasok megvaldsitasara.

Az izletivilagban, ezen beliil is a stratégiaalkotasban (beleértve a dontéseket meg-
alapozo elemzéseket és azok ,kellékeit”) elvileg kdzvetlentil hasznosithato, illetve
a gyakorlatban legelterjedtebb technoldgidk — megitélésiink szerint — a kovetkezok:
a dolgok internete, a felhdalapu szolgéltatasok, a big data elemzések. Ezeket ,,szol-
galjak ki” vagy bévitik olyan, részben az el6z6kkel atfedé technologidk, mint az
ipari dolgok internete (IIoT - Industrial Internet of Things), a szolgaltatasok inter-
nete (loS - Internet of Services), a szoftver mint szolgéltatas (Software as a Service,
SaaS). A dolgok internete olyan fizikai dolgok haldzatat irja le, amelyek érzékeldk,
szoftverek és egyéb eszkozok révén képesek az interneten keresztiil 6sszekapcsolddni

* A 75 orszagra kiterjed6 felmérés ugyanakkor mas érdekes eredményekkel is szolgalt:

- 10-bol 8 CEO szerint j {izlet épitése az elsé 5 prioritas kozott van,

- minden 4j fejlesztés a kétszeresét hozza annak, mint ha ugyanazt az 6sszeget a cég alaptevékeny-
ségébe fektetnék,

- 50 szazaléknal valamivel tobb Uj fejlesztést terveznek megvaldsitani, mint 2-5 évvel korabban,

- a kovetkez6 5 évben a technoldgia, média és telekom iparagban az 4j tizleti teriiletekrdl szarmazo
bevétel a 2,2-szeresére novekszik, igy annak ardnya 16-r6l 35 szdzalékra ugrik, ami a legmagasabb
titem az agazatok kozott (McKinsey [2022]).
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2. tabldazat
Sziikség lesz-e az egyes technoldgidkra a kovetkezd 6t évben™ (ipardganként legmagasabb
érték és atlag a valaszadok szazalékaban)

Technoldgia Legmagasabb érték Atlag
MI (gépi tanulas) 81 (pénziigyi szolgaltatds) 54
Dolgok internete 45 (technoldgia, média, telekommunikacio) 35
Blockchain 21 (fogyasztoi javak, kereskedelem) 15
Kiterjesztett valdsag 24 (fejlett iparagak) 12
Fizikai robotok 27 (fejlett iparagak) 11
Metaverzum 12 (utazds, logisztika, technologia, média, telekommunikacio) 8
3D nyomtatas 17 (fejlett iparagak) 8
Kvantumszamitogépek 12 (egészségipar) 5
Egyéb 10 (energia, alapanyagok) 6

* Azoknak a vélaszadoknak az ardnya, akik ugy vélik, hogy az 4j tizleti véllalkozds érték-
ajanlatainak teljesitéséhez sziikség lesz az egyes technologiakra a kovetkezé 6t évben.
Forrds: sajat szerkesztés McKinsey [2022] alapjan.

és adatokat cserélni mas eszkozokkel és rendszerekkel (Oracle [2023] definicidja
alapjan). Az adat mint a stratégiaalkotas egyik kiindulépontja értelemszertien teszi
lehet6vé és sziikségessé e technoldgia integralasat a folyamatba. Fontossagat érzé-
kelteti, hogy gyakran talalkozunk manapsag az ,adatvezérelt stratégia” kategoriaval
(Dallemule-Davenport [2017]).

Miel6tt a felhdalapii szolgdltatdsok technoldgidja kapcsan szintén utalndnk annak
adaptacios lehetdségeire, ki kell térni e technologia lényegében kiterjesztett vagy
éppen azzal egyiitt alkalmazott valtozatara (edge computing). A kettd egytittesének
rovid definiciéja a McKinsey Digital szerint a kovetkez6: a felh6alapu és a kiterjesztett
szamitastechnika alkalmazasa soran a szamitasi munka terhei megoszlanak a tavoli
adatkozpontok és a helyi mikroadatkozpontok kozott, fokozva az adatok szuvere-
nitasat, autondmiajat, javitva az eréforrasok kihasznaltsagat és a biztonsagot, vala-
mint csdkkentve a késleltetést (Chui és szerzdtdrsai [2022b]). Igy gyorsul a feldolgozas
sebessége, és javul a rendszer reakcidérzékenysége.

A felhéalapu szolgaltatasrol érdemes kiemelni a kovetkezoket:

»A jové iparanak kozéppontjaban egy integralt haldzat all a felh6ben kozpontositva,
és a kulcsadatok egy kozponti adattarrendszerben érhetdk el. Minden eszkoz oda
tolti fel és onnan tolti le a sziikséges adatokat és informaciokat.” (Demeter és szerzd-
tarsai [2020] 12. 0.)

A big data és elemzése mint adaptalhaté technoldgia all talan a legkozelebb a straté-
giaalkotashoz. A mar idézett tanulmdny a kovetkezéképpen fogalmaz:

»Mig a multban az adatok (informdciok) sziikossége mellett mikodtiink, és a dontéseket
hidnyos és gyakran rossz mindségti (akar idében sem megfelel) adatok alapjan hoztuk
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meg, addig a big data az adatok (informaciok) béségének feltételeit teremti meg a rendel-
kezésre 4ll6 adatok hatalmas mennyisége miatt. Ez a digitalis {izleti stratégiak megko-
zelitéseinek teljesen 4j portfolidjat nyitja meg a termékek és szolgaltatasok digitalizélasa
korul.” (Bharadwayj és szerzétdrsai [2013] 471. 0.)

Mayer-Shonberger-Cukier [2013] még kozelebb viszi a big datdt és elemzését a stra-
tégiai gondolkodashoz, amikor felhivja a figyelmet arra, hogy az nemcsak az adatok
megértését segiti el6, hanem lehet6vé teszi, hogy bizonyos problémakat, trendeket
eldre jelezzenek. Nem elhanyagolhat6 eldnye e technolégianak, hogy a nagy meny-
nyiségii adat sziikségtelenné teszi a mintaalapu és idében korlatozott statisztikai
szamitasokat (idézi Demeter és szerzétdrsai [2019] 12. o.). Rdadasul a valos ideji
adatok sokkal inkabb tényeken alapulnak, ami javitja a pontossagot (Demeter és
szerzdtdrsai [2020] 1. esettanulmany).

Kapcsoljuk még be gondolkodasunkba a gyorsasagot (sebességet) mint a techno-
logiak alkalmazasanak fontos jellemzdjét, amely vitathatatlanul kiemelkedd ver-
senytényez6 mind a stratégia alkotdsa, mind a megvaldsitasa soran. Ezt kivanja
bizonyitani Baum-Wally [2003] egy empirikus kutatassal, amely a stratégiai don-
téshozatal gyorsasaganak és a cég teljesitményének Osszefiiggéseit vizsgalja meg.
A tanulmany tiz iparagban elemzi a jelzett kapcsolatot tigy, hogy a gyorsasagra hato
tényezoként kiilon nevesiti (fiiggetlen valtozoként kezeli) a kdrnyezet dinamizmu-
sat, a gazdasagi klima allapotat, a stratégiai menedzsment centralizacidjat és az ope-
rativ miikodés decentralizacidjat, valamint a rutinszer folyamatok formalizalasat
és a nem rutinszertiek informalis megoldasat. A dinamizmust kettds értelemben és
kettés hatdsaban targyalja a cikk. A dinamizmus (dynamism) a véltozékonysagot
és ennek kovetkeztében az instabilitast és eldrejelezhetetlenséget, mig a dinamikus
valtozas (velocity) a valtozas gyorsasagat reprezentalja. Vagyis egy alacsony ndve-
kedésti iparag is lehet dinamikus, amennyiben az alacsony novekedési rata nagy-
szamu valtozdsi varidcidval parosul.

A matematikai statisztika eszkozrendszerét is alkalmazé tanulmany legfontosabb
megallapitdsa nem okoz meglepetést: a gyorsabb stratégiai dontéshozatal jobb cégtel-
jesitményt eredményez — mind névekedési, mind profitabilitasi szempontbdl. Viszont
a gyorsasag produkalhat rossz dontéseket és teljesitményt is, ha az informaciogytjtés
alapossagét felaldozzuk a gyorsasag érdekében. Igy csak akkor érdemes gyors donté-
seket hozni, amikor az alapos el6készitéstdl (ebben az 6sszefiiggésben: a késlekedés-
t6l) nem varhatunk hasznos informaciot (Baum-Wally [2003] 1110. o.).

Mindezen pozitivumok mellett a big data ,kiilonleges képességeire” figyelmeztet
Alex Sandy Pentland:

»Ebben az 4j vilagban George Orwell egy fantaziatlan kivalalld [...] nem tudhatta,
hogy ha megfigyeljiik az emberek viselkedésmintait, abbdl kitaldlhatjuk, hogyan fog-
nak szavazni, vagy éppen miként fognak reagdlni egy adott szabaly megvaltoztatésara,
stb. Felépithetiink egy olyan vilagot, mely - elsé ranézésre — az 6rdog birodalméanak
tnik. Bizony lesznek olyanok is, akik rossz célokra hasznéljak fel ezeket az adatokat.”
(Pentland [2012])
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Varhatéan napjaink forradalmi tjitasa, a mesterséges intelligencia is bekapcsolddik
majd a stratégiaalkotasba. Mint azt az 1. dbra mutatja, alkalmazasi gyakorisdganak
novekedési iiteme folyamatosan gyorsul.

1. dbra

A mesterséges intelligencia (MI) alkalmazasanak éves novekedési liteme az elmult 6t évben
azon vallalatoknal, ahol legalabb egy tizleti egységnél vagy egy funkcional alkalmaztak
(szazalék)

Az alkalmazas aranya

4,0
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Forrds: sajat szerkesztés Chui és szerzitdrsai [2022a] alapjan.

Ugyanakkor elérejelzési célt adaptacidjat ugyanezen idészakban minddssze a valla-
latok 14 szazalékanal regisztraltak (3. tdbldzat).

3. tabldzat
Az MI alkalmazasanak aranya a legnépszertibb funkcionalis tevékenységekben, 2018-2022
(széazalék)

Funkciondlis tevékenység Alkalmazas aranya
Szolgaltatas 24
Uj MI-alapu termék megalkotasa 20
Fogyasztdi szolgaltatds elemzése 19
Fogyasztdi szegmentalas 19
Kockazatelemzés 15
Elérejelz szolgaltatas és beavatkozas 14

Forrds: sajat szerkesztés Yee [2023] alapjan.

Kozvetve természetesen a kockazatelemzés, a fogyasztashoz kapcsolédo szami-
tasok is tekinthet6k a dontések megalapozasanak. A gyors fejlédést alatamasztja
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a technologiai trendek kilatésairdl sz6l6 McKinsey-tanulmany, amely szerint a gépi
tanuldsi kornyezetben sziileté modellek alkalmasak el6rejelzési és vezérlési problé-
mak megolddsara, automatizaljak a tevékenységeket, kiterjesztik a képességeket és
ajanlatokat, és segitenek jobb dontéseket hozni. Ennek megfelel6en az dsszes valasz-
ado vezetd 54 szazaléka jelezte, hogy alkalmazni kivanja ezen technolégiat a kovet-
kez6 6t évben (4. tabldzat). A bankszektorban ez az érték 81, a technoldgia, média
és telekommunikaci6 agazatokban 62 szazalék, de atlag folotti az utazas, logisztika,
infrastruktdra iparagban is.

4. tabldzat
A mesterséges intelligencia és a dolgok internetének alkalmazasi aranya egyes ipardgakban
(a valaszaddk szdzalékdban)

Szektorok Mesterséges intelligencia A dolgok internete
Fejlett iparagak 44 31
Fogyasztdi javak, kereskedelem 31 37
Pénziigyi szolgaltatasok 81 17
Energia és alapanyagok 27 43
Egészség, gyogyszer és orvosi eszkzok 50 30
Technoldgia, média, telekommunikaci6 62 46
Utazas, logisztika, infrastruktdra 57 35
Atlag 54 35

Forrds: sajat szerkesztés Yee [2023] alapjan.

A targyalt technologiak egyiittes alkalmazasa 0j, izgalmas lehetdségeket teremt, ame-
lyeket ,kombinatorikus trendeknek” nevezhetiink (Yee [2023]).

Technologidk a gyakorlatban

Térjiink most at a gyakorlati elvarasokra, illetve a pozitiv és negativ tapasztalatokra!
Nagy Judit egyik interjualanya igy fogalmaz:

»...a digitalizacié vivmanyainak kihasznaldsahoz, versenyel6ny eléréséhez nemcsak jo
mindségl és jol kivalasztott adatokra, hanem elemzésekre is sziikség van, nagy jelent6-
ségiik lesz tehat a big data elemzésre képes és az elemzést végz6 szoftvereket, szimulaci-
okat programozni tudé dolgozoknak. Helyes dontéseket ugyanis csak erre alapozva lehet
hozni.” (Nagy [2019] 19. 0.)

Ahhoz, hogy a valds ideji adathozzaférés és -elemzés elérje a céljat, a kinyert adato-
kat a szervezet kiilonboz6 részlegei szamara a kivant strukturaban és 9sszetettségi
szinten kell rendelkezésre bocsatani - hivja fel a figyelmet az interjialany (uo. 21. 0.).
Jol képzett elemzok szitkségességére mint a digitalis technolégiak alkalmazasanak
alapfeltételére mas felmérések és kutatasok is ramutatnak. A PwC tanacsadé cég 26
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orszag csaknem 2000 szakemberének a digitalizacié nyujtotta lehetdségekrdl alkotott
véleményét dolgozta fel (PwC [2016], idézi Nagy [2019]). A valaszokban megfogalma-
zott korlatozo tényezok koziil a digitalis stratégia hianyat, valamint a nem megfelelé
képzettségli munkaerdt emeljiik ki.

Demeter és szerzotdrsai [2019] szintén vallalati kutatasi eredményeket is tar-
talmazé publikacidja — Schwab [2016] otletét kovetve — domindnsan digitalis,
ragaszto és dominansan fizikai csoportokba sorolja az ipar 4.0 technolégiakat.
Ugy tlinik, hogy az elsé csoportba tartozé technolégiak (vagyis a big data, a dol-
gok internete, a felhalapa szamitdstechnika, valamint a kiterjesztett valosag) ele-
mei integralhatok leginkabb a stratégiaalkotas folyamataba. A cikk hivatkozik egy
kutatasra, amely a német vezetd autogyartd cégek mindegyikénél talalkozott a big
data technologiaval és a valosidejiiség emlitésével, megjelenésével (uo. 14. 0.). ATE
Connectivity magyarorszagi leanyvallalatanal végzett kutatds szintén bebizonyi-
totta, hogy a csticstechnolégiak 6sszefonddnak (lasd kombinatorikus megoldas),
alkalmazasuk koltséges, és jelentds korlat a megfelel6 szamu, adatelemzési képes-
ségekkel rendelkez szakember hidnya. Ugyanakkor fontos pozitivum, hogy a don-
téshozatal alapvetGen tényeken alapul, ami a gyorsasaggal és pontossaggal egyiitt
jelentds elény forrasa (Demeter és szerzdtdrsai [2019]). A digitalizacids projekteket
a magyar leanyvéllalatnal a kozpont dontéseinek megfeleléen vezették be. Szintén
leanyvallalatokat vizsgalt egy masik kutatas a kiskereskedelemben, hasonlé tapasz-
talatokkal (Matyusz-Pistrui [2020]).

Kovetkeztetések

1. Mértékado kutatok véleménye szerint a stratégiak kudarca a formalizalas kudarca
(Mintzberg és szerzétdrsai [2005]). Tanulmanyunkban az ezzel kapcsolatos érveket
gyUjtottitk csokorba. Ugyanakkor szerettiik volna bizonyitani, hogy a digitalis tech-
noldgiak alkalmazdsa a stratégiaalkotasban megteremti a lehet6ségét az ij mindség-
ben formalizalt, egytttal megbizhatobb stratégia kidolgozasanak és megvaldsitasa-
nak. A Harvard-iskola egykori kutatdinak és sok-sok kovetdjitknek az eredményei igy
nyernek 4j értelmet egy kétharmad évszazaddal késébbi korban.

2. A digitalis informdcio stratégiai er6forrassa valt, ami elsésorban az adat-el6-
allitasi, -tarolasi és -elemzési kapacitasok terén lezajlott fejlédésnek koszonhetd
(Valenduc-Vendramin [2016], idézi Demeter és szerzétdrsai [2019]). A digitélis tech-
noldgiak lényegében ezeket valdsitjak meg, ezek a fejlesztés motorjai.

3. A stratégia szintézis, amelynek sikere nemcsak a megalapozé elemzések ming-
ségén, hanem a vezetés kreativitasan, tanuloképességén, szervezetszocioldgiai és pszi-
choldgiai tényez6kon is mulik. Ezek azonban nem a formalizalas fiiggvényei. A donté-
sek megalapozasat szolgald elemzések kdzponti elemei mind a tervezés, mind a megva-
16sitas soran az adat és az informacio. A digitalis technologiak alkalmazasa mindegyik
esetében ugrasszert mennyiségi és minéségi valtozast tesz lehetévé.

4. Bér az el6rejelezhet6ség tovabbra sem ,,technologizalhat6”, a nagy tomegt, valds
idejii adatok pontosabbad tehetik a stratégiai dontésekhez nélkiilozhetetlen trendek
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szamitasat, elemzési eredményeit. A mesterséges intelligencia fejlddése még tovabbi
tampontokat adhat alternativak megfogalmazdsahoz és a stratégiai dontésekhez.

5. Nagy feladat a stratégiai technomenedzsment megvalositdsa, masképpen fogal-
mazva: az integracio szervezeti kereteinek a kialakitasa. Emlékeztet6iil: Mintzberg és
szerzOtdrsai [2005] téveszmeként értékelte a stratégia alkotasdnak és megvalositasanak
folyamatbeli és szervezeti elkiiloniilését. A technoldgiak altal tamogatott stratégiai ter-
vezés megteremti a lehetdségét ezen probléma elkeriilésének, hiszen a valosidejiiség biz-
tositja a tervezés és megvalositas egységét. (Evidencia, hogy nincs két valds idejti adat
egyazon tényr6l.) E nagyon altaldnos megallapitas ugyanakkor fontos szervezetelmé-
leti kérdéseket hagy nyitva. Valaszolnunk kell ugyanis arra a kérdésre, hogy a stratégiai
technomenedzsment hogyan illeszkedik az 9sszvallalati stratégia versus stratégiai tizleti
egységek stratégidja paradigmaba (Deutsch [2019]). Szorosan kapcsolodik ehhez a stra-
tégiaalkotas centralizalt vagy decentralizdlt volta, a feliilr6l lefelé vagy alulrdl felfelé ira-
nyul6 folyamata, beleértve a formalis és informalis tervezés rendszerét. A témakorben
késziilt tanulmanyok zome foglalkozik ugyan a stratégia és a szervezet viszonyaval, de
az el6zGekben felvetett kérdések explicit modon kevésbé jelennek meg. Felfogasunk-
ban a digitélis stratégia a vallalati stratégiabol derivalodik, illetve a technoldgia tdmo-
gatjaa stratégiaalkotast. Ez a bizonyos timogatas egyik nagyon jelentés kovetkezménye
azon feltételek létrejotte, amelyek kozott folyamatos 6sszhang alakulhat ki a tervezés és
megvalositas (a gondolkodas és a cselekvés) kozott. Masrészt a digitalis stratégiaalkotds
koveti a vallalat altalanos gyakorlatat a centralizacid, decentralizacio, valamint a feliil-
rél lefelé vagy alulrol felfelé halado folyamat tekintetében.

A technolodgia ugyanis nem kérddjelezi meg a menet kozben kialakuld stratégiai filo-
z6fia helyességét és annak megvaldsitasat. Ezeken tilmenden néhany sarokpontot is
megfogalmazhatunk:

— Tobb tizletagban jelen levé véllalatok esetében az sszvallalati funkcid elsésorban
a viziot, missziot, a portfoliot tartalmazo stratégia, valamint a kdzpont és az tizleti
egységek kozotti folyamatos egyiittmikodés kereteinek a meghatérozasa (Deutsch
[2019]), mig az lizleti egységek versenystratégidinak kialakitdsa és megvaldsitasa
a technolégiak alkalmazasanak f6 terepe.

- A mai technologiak (a felhéalapu szamitastechnika vagy a halézatosodas) eleve
a centralizaltabb, feliilr6l lefelé haladé megoldasokra 6sztonoz. A reaktiv stratégia-
alkotds pedig a miikodés soran megjelend kihivasokra megfelel stratégiai valaszok
megfogalmazasat jelenti. A szoban forgd technologiak alkalmasak mindkét filozéfia
gyakorlati taimogatdsara.

- Az empirikus kutatasok mindegyike rimutat arra, hogy a technolégiak gyorsabb
elterjedésének egyik alapvet6é akadélya a megfeleléen képzett szakemberek hidnya.
Az igényelt nagyobb létszamu szakembergarda el6bb-utobb szervezeti kovetkezmé-
nyekkel is jar (meglévé szervezet atalakitasa, j szervezet kialakitasa). Ha a vallalati
stratégia és a digitalis stratégia kapcsolatat a cég megfelelden képezi le az iranyitasban,
akkor nem fenyeget az a veszély, hogy az utobbi tipusu szervezetek 6nallo életet kez-
denek élni, ami ellenallast valthatna ki mas szervezeti egységeknél. A helyes megol-
das szerintiink nem a stratégiat kidolgozé szervezet, hanem az azt és a megvalositast
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megalapozo és értékeld elemz6i ,,csapat” kialakitasa. A technoldgia a stratégiat nem
~el6allitja”, hanem megalapozza, és a megvaldsitasat figyelemmel kiséri. A vezetés
semmilyen technoldgia alkalmazdsa mellett sem tudja elkeriilni a szintetizalé don-
téseket és olyan vallalati kultura kialakitasat, amelyben a szervezet tagjai megértik
és elfogadjak a stratégiat.

Az attekintéstinkben emlitett fejlesztések (kiilonosen a technologiai jellegtiek) egyre
inkdbb a folyamatok automatizaldsanak iranyaba hatnak. Az automatizalas viszont
meglehetdsen formalizalt megoldasokat feltételez, illetve eredményez. Taldn sikeriilt
ramutatni arra, hogy ebben a konstellacioban a formalizalast nem kikiiszébdlni,
hanem megfeleléen alkalmazni kell.
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