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Dr. Pintér Éva – Herczeg Balázs: 

Tudatos vállalati stratégiaépítés 
 

A vállalatok fő célja a gyakorlatban, hogy profitabilitásukat hosszú távon fenntartsák és növeljék, amely egy 

következményes cél, hiszen a különböző pénzügyi elméletekben a vállalati érték maximalizálásaként megjelenő 
hipotetikus elvárás teljesülése esetén ez közvetetten teljesülni fog. A vállalati érték maximalizálása több, mint 

csupán a profitabilitás növelésére irányuló törekvés. A vállalat által használt eszközök, erőforrások és 

képességek kapacitásainak maximális és hatékony kihasználása mellett egy optimális, lehető legalacsonyabb 
fajlagos költségstruktúra akkor hozza meg a várt jövedelmezőséget, ha illeszkedik a stratégiai irányvonalakhoz. 

A pénzügyi, jövedelmezőségi, hatékonysági mutatók tehát segítenek abban, hogy értékelni tudjuk a vállalati 
stratégia sikerességét. Jelen tanulmányban egy deduktív módon azt mutatjuk be, hogy elsődlegesen nem 

pénzügyi mutatókra alapozva, hogyan kell tudatosan vállalati stratégiát építeni, melynek eredménye ex post 

mérhetővé válik pénzügyi módszertanok segítségével. 
 

Manapság a növekedési kényszer minden iparágat és vállalkozást érint. A vállalati belső értékképzés két 

kritikus értékgenerátora a jövedelmezőség növekedése és a befektetett tőke megtérülése. Állandó dilemmaként 

áll a döntéshozók előtt, hogy stabil teljesítményt akarnak-e elérni vagy növeljék a tőkebefektetést, esetleg 

csökkentsék? A döntést egyszerűbbé és átláthatóbbá lehet tenni, ha a jövedelemgeneráló tényezők – eszközök, 

képességek, materiális és immateriális erőforrások – hatékonyságát és potenciális szinergiáját vizsgáljuk. Azaz 

elsődlegesen a stratégiai kérdéseket, irányvonalakat vizsgáljuk, és majd ehhez illesztjük a pénzügyi 

teljesítménymutatókat. Megjegyzendő azonban, hogy számos vállalkozásnak nincs kijelölt stratégiai 

irányvonala, ezért sem tudnak pénzügyi terveket készíteni és a kockázatokhoz illeszkedően tervezett 

értékhatárokon belül működni. 

A profitabilitást, illetve iparágon belüli szóródását a vállalatok versenyképessége és a megszerzett versenyelőny 

fenntartása befolyásolja. Egy adott vállalatot körülvevő makro, mikro és közvetlen környezet részletes 

elemzésével átfogó képet nyerhetünk a piaci lehetőségekről és veszélyekről, amelyek kiaknázása és kezelése 

versenyelőnyt jelenthet. Míg Porter (1985) kezdeti vizsgálódási tárgyának középpontjában a versenyképesség 

és versenyelőny elsősorban külső tényezőktől való függése állt, az iparági elemzési kereten túl nem 

foglalkozott érdemben a vállalat belső tényezőivel. Releváns kutatások (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; 

Rumelt, 1984; Barney, 1991; Amit – Schoemaker, 1993) a vállalatgazdaságtan területén ráirányították a 

figyelmet arra, hogy a Porter-i nézetek ugyan kétségtelenül meghatározóak, de nem teljeskörűek, mivel csak az 

egyik oldaláról közelítik meg az összképet. Ahogy Peteraf (1993) is rámutat, a normálprofit feletti nyereség 

forrása az iparági lehetőségek mellett a riválisokkal szemben elért belső faktorokból eredő versenyelőnyből 

fakad. Az alapgondolat megjelenik Gelei – Schubert (2006) munkásságában is, akik a versenyképesség 

összetevőjét a vevői érték biztosításán túl az alapvető kompetenciákban találják. Ezek az alapvető 

kompetenciák, amelyek a riválisokkal szemben versenyelőnyt jelenthetnek, a vállalat erőforrásait és 

képességeit jelentik. Következésképpen, az erőforrásalapú elmélet azon alapszik, hogy a vállalatok 

heterogének, mivel az erőforrásaik differenciáltak, valamint ezekben rejlő potenciálok kihasználásában is 

eltérnek egymástól, ezzel pedig a különböző szintű versenyelőnyök is magyarázhatóak (Chikán, 2003). Így az 

alapvető kompetenciák összehangolása és optimális mixe lehet csak a vállalati versenyképesség hosszútávú 

fenntarthatóságának kritériuma (Fülöp, 2008). 

A vállalati stratégia kialakításához tehát a vállalatot körülvevő környezet alapos ismerete szükséges, de nem 

elégséges feltétele, hiszen ismerni kell a belső környezetet is, azaz a vállalat rendelkezésére álló erőforrásait, 

képességeit és kompetenciáit, tehát összességében az erősségeit és gyengeségeit. Ezért belső vállalati 

vizsgálatot is kell végeznünk több szálon, hogy releváns stratégiát lehessen kialakítani és adaptálni. A vállalati 

diagnosztika azt is jelenti, hogy az egyes tényezők értékelése során viszonyítási pontként az eddigiekben feltárt 

tényezőkre kell támaszkodni, a vállalkozás jövőképe, missziójától kezdve a különféle iparági átlagokon és 

versenytárs-elemzés során feltárt összefüggéseken keresztül a fogyasztói értékrendszerekig bezárólag. 

Definíció szerint erőforrás mindaz, amit a tulajdonosok és érdekeltek a vállalat létrehozásakor nyújtanak (tőke, 

apport), ami az operatív tevékenység során generálódott és halmozódott fel (hírnév, humántőke, technológia 

stb.), így hozzájárul a nyereséghez, valamint velük kapcsolatban megtérülési követelményt fogalmaznak meg a 

tulajdonosok (Pearce – Robinson, 1991). Az erőforrások átvilágításának legfőbb célja, hogy kvázi „listába 

szedje” a rendelkezésre álló eszközállományt, és megvizsgálja bizonyos értékelési kritériumok és metodikák 

szerint ezeknek a konkurens cégekhez viszonyított értéktermelő, versenyelőnyt generáló képességét. Így a 

vállalat megkülönböztető képességei, egyedi adottságaira alapozva – figyelembe véve a környezeti 

szempontokat is – már kialakítható a vállalati stratégia, és megalapozható a hatékony operatív tevékenység.  

Az erőforrások rendszerezésének számos formája ismert, az 1. táblázatban az erőforrások tradicionális 

csoportosítását összegezzük Fülöp (2008) alapján, kiegészítve további releváns csoportosítási tényezőkkel 

(Penrose, 1959; Barney, 1991; Grant, 2010).  
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 A táblázatban felsorolt elemek fontosságának a megállapítása az iparág jellegétől, és a vállalat pillanatnyi 

helyzetétől, így a menedzsment értékítéletétől függ. Továbbá, a vállalati erőforrások megítélése nem 

korlátozódhat le azok mennyiségére és milyenségére, hanem hasznosulásuk mértéke kell, hogy értékelési 

szempont legyen. Erre utal Johnson – Scholes – Whittington (2008) összegzése is, ahol az erőforrások 

vizsgálatának három egymásra épülő szintjét különböztetik meg: 

 

 

❖ Az erőforrás-audit, tehát az erőforrások klasszikus számbavétele; 

❖ Az erőforrás-értékelés, amely értéklánc-elemzésen alapul; 

❖ Az egyes összehasonlító elemzések. 

 

Az erőforrás audit után tehát azok érték- és jövedelemgeneráló képességét kell megvizsgálni. A hozzáadott 

érték, amely a végfelhasználó számára kulcsfontosságú, a vállalat értékláncán keresztülhaladva fog képződni.  

 

 

1. táblázat Az erőforrás-audit szempontrendszere 

Erőforrások / kompetenciák Fő jellegzetességek Fő indikátorok 

Pénzügyi források 

(vállalat működéséhez szükséges 

kölcsöntőke, készpénzállomány, 

visszaforgatott nyereség stb.) 

Belső források likviditása és 

jövedelemtermelő képessége, 

a cég hitelképessége és hitelezési 

kapacitása 

Adósságállomány aránya, 

likviditási mutatók, 

hitelbesorolás 

Fizikai eszközök  

(üzemek, épületek, gépek, 

berendezések, föld, alapanyagok, 

készletek stb.) 

Méret, telephely, műszaki 

színvonal, rugalmas technológia, 

alapanyagokhoz való hozzáférés, 

telephelyi korlátozottságok 

Kapacitás-kihasználtság mértéke, 

berendezések használhatósági 

foka, állótőke értéke 

Immateriális erőforrások 

(technológia, know-how-k, üzleti 

rendszerek, vásárlói adatbázisok, 

partnerkapcsolatok, szabadalmak, 

védjegyek stb.)  

Minőség-ellenőrzési rendszerek, 

szabadalmak, licencek, 

találmányok egyedisége, 

termeléshez szükséges 

technológia kiforrottsága, 

tudományos kapcsolatok 

Találmányok száma, K+F 

kiadások mértéke, K+F dolgozók 

aránya, évenként bevezetett új 

termékek aránya 

Humán erőforrás 

(alkalmazottak, menedzsment, 

vezetők, vállalat szerves 

kapcsolati hálójának tagjai stb.) 

Munkaerő létszáma, képzettsége, 

tapasztalata, rugalmassága, 

lojalitása, tanulási képessége, 

elkötelezettsége 

Jelenlét aránya, képzettségi 

adatok, bérköltség arányok, 

munkahelyi képzés milyensége, 

munkaügyi viták száma 

Vállalati szervezet (=szervezeti 

tőke része) 

Szervezeti struktúra 

rugalmassága, vezetői stílus és 

hatékonyság, menedzseri 

módszerek, hatásköri viszonyok, 

koordinációs mechanizmus 

Munkamegosztás elve, döntési 

(de)centenralizáció mértéke, 

koordinációs eszközök száma, 

szervezet mélységi/szélességi 

tagoltsága 

Vállalati kultúra  

(=szervezeti tőke része) 

Értékrend, viselkedési módok, 

együttélési normák, magatartási 

minták, elfogadott közös értékek, 

döntéshozatalban használatos 

gondolkodásmód 

Az emberek irányításának elve, 

munkaszervezés módja, 

szabályok és eljárások fontossága 

az eredményekhez képest 

Hírnév, elismertség 

(gyakran az Immateriális 

eszközök közé sorolják) 

Fogyasztói kapcsolatok 

színvonala, brand ismertsége, cég 

elleni jogi ügyek milyensége & 

megítélése az értéklánc tagjainak 

körében 

Árpolitika a versenytársakhoz 

viszonyítva, díjat nyert termékek, 

csereköltségek, vevőszolgálat 

színvonala, visszavásárlási arány, 

márkatermékek aránya 

Forrás: Fülöp (2008) alapján saját szerkesztésű táblázat 
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Mindenekelőtt azonban még különbséget kell tenni az előbbiekben többször elhangzott képességek és 

erőforrások között. Míg egyes források a képességet is egyfajta erőforrásnak tekintik (Wernerfelt, 1984; 

Barney, 1991), úgy alapvetően a szervezeti képesség egy olyan adottsága a vállalatnak, amely során képes az 

erőforrásokat allokálni, összehangolni és hatékonyan felhasználni, tehát az erőforrás-inputból a fogyasztók 

számára érték-outputot képezni. Legtöbbször a humán erőforrásokhoz kötött, a szervezeti kultúrába beágyazott, 

tapasztalatokban rejlő tényezőket jelenti (Grant, 2010). Ez tehát egy alkalmasság, úgymint a vállalkozás 

találmányai, technológiai ismeretei, know-how-k, hatékony gyártási eljárások, fogyasztói adatbázisok, 

logisztikai rendszerek (Marosán, 2006). Mivel utóbbi elemek megjelentek az immateriális erőforrások között 

is, így látható, hogy elég vékony a határ az erőforrások és képességek csoportosítása során. 

 

 A képességek mellett szinonimaként megjelenik a kompetencia is, mint kifejezés. Kompetencia alatt a vállalat 

által a működés során felhalmozott, és a gyakorlatban elsajátított, a szervezeti tőkébe beágyazottan jelen lévő 

ismeretek és készségek összességét értjük. Az erőforrásokkal ellentétben fizikailag nem kézzelfoghatóak, nem 

körülhatárolhatóak és nem fejezhetők ki pénzben, nem határozható meg, ki birtokolja, és csak gyakorlatban 

lehet elsajátítani (Marosán, 2006). 

 

 

 

 

 Ez a szemléletmód pedig elvezet minket a versenyelőny fogalmának pontosabb definiálására. A porteri 

versenystratégiák értelmezése és kivitelezése közben a hangsúly a különféle pénzügyi mutatószámok és 

szabályzatok, eljárások alapján végrehajtható karcsúsítás, racionalizálás, hatékonyságnövelés szempontokon 

van. Ehhez képest Barney (1991), Prahalad – Hamel (1990), Wernerfelt (1984), Teece – Pisano – Shuen 

(1997), Grant (2010) szerzők és szerzőpárosok kutatásaikban a képességek és kompetenciákban rejlő 

potenciálok kiaknázására és így a stratégiaalkotás egyik központi elemére helyezik a hangsúlyt. Rávilágítottak 

arra a tendenciára, hogy míg a vállalatok számára rövidtávon a termékkínálat elérhetősége, magas minősége, az 

ár és teljesítmény összhangja már alapkövetelmény versenyképesség szempontjából egy adott iparágban, addig 

hosszú távon a versenyelőny azon múlik, hogy a rendelkezésre álló erőforrásokat hogyan képes hatékonyan 

működtetni, hogy jobb terméket kevesebb idő alatt alacsonyabb költséggel tudjanak elállítani. Tehát az igazi 

előny abban rejlik, hogy az alapvető és lényegi képességekkel, valamint a környezeti változásokra való gyors 

reagálásnak képességével (ún. dinamikus képességgel) rendelkezzen, melyet folyamatosan karban tartson és 

menedzseljen (Teece – Pisano – Shuen, 1997). Így a fenntartható versenyelőnyhöz a meglévő hasznos 

képességek menedzselésén túl az új képességek megszerzése is kritikus folyamat, amelyet az adott vállalat 

technológiai fejlesztéseivel és innovációival, a tudásmenedzsment gondozásával, vagy különféle stratégiai 

lépések útján (outsourcing, fúziók és akvizíciók, stratégiai szövetségek stb.) valósíthat meg (Grant, 2010). 

Porter (1985) szerint a versenyelőnyök kiépítése megkülönböztető kompetenciák kifejlesztésével lehetséges.  

 

 

 Úgy gondolja, hogy a kompetencia kialakulásához valamely vállalati tevékenység(ek)ben a versenytársakkal 

szemben megszerzett előny vezet, ezért elemzi alaposan az ún. értékláncot. Érdemes megjegyezni, hogy Porter 

tulajdonképpen abszolút előnyökről beszél a kompetenciák kapcsán, ezzel szemben az erőforrásalapú 

megközelítés relatív előnyökről szól. Míg a szerző az elemzés nyomán tudatosan kifejleszthető 

kompetenciákról beszél, amiket valójában a környezet diktál, addig a folyamatorientált szemléletben a 

kompetenciák gyökerei a szervezetben vannak, tehát belső, és nem külső tényezőkön alapulnak (Wernerfelt, 

1984; Hodgson, 1998). 

 

 

 Összegezve tehát a vállalati erőforrások és képességek, kompetenciák auditálása jelenti a vállalati 

stratégiaépítés alapját, így a versenyelőny megszerzésének lehetőségét. A materiális és nem materiális 

eszközök összegyűjtése és kapacitásuk meghatározása nem minden esetben egyszerű feladat, függ a vállalkozás 

iparági behatároltságától, innovatívitásától, a vállalati életciklustól, és az üzleti modelltől, amelyet követ a 

termelés és értékesítés során. Az erőforrás audithoz készített táblázat azonban hatékony segítséget nyújt a lista 

elkészítéséhez, mivel az erőforrás csoportok behatárolhatók. Amint az erőforrások azonosításra kerülnek, 

követheti a mérésük és teljesítményértékelésük, amely a jövőbeni pénzügyi tervek elkészítését nagyban 

elősegíti, a vállalati teljesítmények pedig hatékonyan tervezhetővé és értékelhetővé válnak. 
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