Dr. Pintér Eva — Herczeg Balazs:
Tudatos vallalati stratégiaépités

A vallalatok f& célja a gyakorlatban, hogy profitabilitisukat hosszu tavon fenntartsik és noveljek, amely egy
kovetkezményes cél, hiszen a kiilonbozo pénziigyi elméletekben a vallalati érték maximalizalasaként megjelend
hipotetikus elvaras teljesiilése esetén ez kozvetetten teljesiilni fog. A vallalati érték maximalizalasa tébb, mint
csupan a profitabilitas névelésére iranyulo torekvés. A vallalat altal haszndlt eszkozok, erdforrdsok és
képességek kapacitasainak maximalis és hatékony kihasznélasa mellett egy optimdlis, lehetd legalacsonyabb
fajlagos koltségstruktura akkor hozza meg a vart jovedelmezdséget, ha illeszkedik a stratégiai iranyvonalakhoz.
A pénziigyi, jovedelmezdségi, hatékonysagi mutatok tehdt segitenek abban, hogy értékelni tudjuk a vallalati
stratégia sikerességét. Jelen tanulmanyban egy deduktiv modon azt mutatjuk be, hogy elsédlegesen nem
pénzligyi mutatokra alapozva, hogyan kell tudatosan vallalati stratégiat épiteni, melynek eredménye ex post
mérhetové valik pénziigyi modszertanok segitségével.

Manapsag a novekedési kényszer minden iparagat és vallalkozast érint. A vallalati belsd értékképzés két
kritikus értékgeneratora a jovedelmezéség ndvekedése és a befektetett toke megtériilése. Allandé dilemmaként
all a dontéshozok el6tt, hogy stabil teljesitményt akarnak-e elérni vagy noveljék a tOkebefektetést, esetleg
csokkentsék? A dontést egyszerlibbé és atlathatobba lehet tenni, ha a jovedelemgeneralo tényezék — eszkozok,
képességek, materialis és immaterialis er6forrasok — hatékonysagat és potencialis szinergiajat vizsgaljuk. Azaz
els6dlegesen a stratégiai kérdéseket, irdnyvonalakat vizsgaljuk, és majd ehhez illesztjik a pénziigyi
teljesitménymutatokat. Megjegyzendd azonban, hogy szamos vallalkozdsnak nincs Kkijelolt stratégiai
iranyvonala, ezért sem tudnak pénziigyi terveket késziteni és a kockazatokhoz illeszkedben tervezett
értékhatarokon beliil miikddni.

A profitabilitast, illetve ipardgon beliili szorodésat a vallalatok versenyképessége és a megszerzett versenyelony
fenntartdsa befolyasolja. Egy adott vallalatot koriilvevé makro, mikro és kozvetlen kornyezet részletes
elemzésével atfogd képet nyerhetiink a piaci lehetdségekrdl és veszélyekrdl, amelyek kiaknazasa és kezelése
versenyel6nyt jelenthet. Mig Porter (1985) kezdeti vizsgalodasi targyanak kozéppontjaban a versenyképesség
és versenyelony elsésorban kiilsé tényezoktdl valo fliggése allt, az iparagi elemzési kereten til nem
foglalkozott érdemben a vallalat belsé tényezdivel. Relevans kutatdsok (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984;
Rumelt, 1984; Barney, 1991; Amit — Schoemaker, 1993) a vallalatgazdasagtan terlletén rairanyitottdk a
figyelmet arra, hogy a Porter-i nézetek ugyan kétségteleniil meghatarozoak, de nem teljeskoriiek, mivel csak az
egyik oldalardl kozelitik meg az 6sszképet. Ahogy Peteraf (1993) is ramutat, a normalprofit feletti nyereség
forrasa az iparagi lehet6ségek mellett a rivalisokkal szemben elért belsé faktorokbol eredd versenyelénybdl
fakad. Az alapgondolat megjelenik Gelei — Schubert (2006) munkéssagaban is, akik a versenyképesség
OsszetevOjét a vevOi érték biztositasan tal az alapvetd kompetenciakban talaljak. Ezek az alapvetd
kompetencidk, amelyek a rivalisokkal szemben versenyelOnyt jelenthetnek, a vallalat erdforrasait és
képességeit jelentik. Kovetkezésképpen, az erb6forrasalapi elmélet azon alapszik, hogy a vallalatok
heterogének, mivel az er6forrasaik differencialtak, valamint ezekben rejlé potencidlok kihasznalasaban is
eltérnek egymastol, ezzel pedig a kiilonboz6 szintli versenyeldnyok is magyarazhatéak (Chikan, 2003). Igy az
alapvetd kompetencidk dsszehangolésa és optimalis mixe lehet csak a vallalati versenyképesség hosszUtavu
fenntarthatésaganak kritériuma (Filop, 2008).

A vallalati stratégia kialakitdsdhoz tehat a vallalatot koriilvevd kornyezet alapos ismerete sziikséges, de nem
elégseges feltétele, hiszen ismerni kell a belsé kornyezetet is, azaz a vallalat rendelkezésére allo er6forrasait,
képességeit és kompetenciait, tehat 0sszességében az erlsségeit és gyengeségeit. Ezért belsd vallalati
vizsgalatot is kell végezniink tobb szalon, hogy relevans stratégiat lehessen kialakitani és adaptalni. A vallalati
diagnosztika azt is jelenti, hogy az egyes tényezdok értékelése sordn viszonyitasi pontként az eddigiekben feltart
versenytars-elemzés soran feltart 6sszefliggéseken keresztil a fogyasztoi értékrendszerekig bezarélag.
Definici6 szerint er6forras mindaz, amit a tulajdonosok és érdekeltek a vallalat 1étrehozdsakor nyujtanak (téke,
apport), ami az operativ tevékenység soran generalodott és halmozddott fel (hirnév, humantéke, technologia
sth.), igy hozzajarul a nyereséghez, valamint veliik kapcsolatban megtériilési kdvetelményt fogalmaznak meg a
tulajdonosok (Pearce — Robinson, 1991). Az er6forrasok atvilagitasanak legf6bb célja, hogy kvazi ,listaba
szedje” a rendelkezésre allo eszkdzallomanyt, és megvizsgalja bizonyos értékelési kritériumok és metodikak
szerint ezeknek a konkurens cégekhez viszonyitott értéktermeld, versenyelényt generald képességét. Igy a
vallalat megkiilonboztetd képességei, egyedi adottsagaira alapozva — figyelembe véve a kornyezeti
szempontokat is — mér kialakithat6 a vallalati stratégia, és megalapozhat6 a hatékony operativ tevékenység.

Az erb6forrdsok rendszerezésének szamos formaja ismert, az 1. tablazatban az er6forrasok tradicionalis
csoportositasat Osszegezziik Fiilop (2008) alapjan, kiegészitve tovabbi relevans csoportositasi tényezokkel
(Penrose, 1959; Barney, 1991; Grant, 2010).



A téblazatban felsorolt elemek fontossdgénak a megallapitasa az iparag jellegétol, és a vallalat pillanatnyi
helyzetét6l, igy a menedzsment értékitéletétél fligg. Tovabba, a vallalati er6forrasok megitélése nem
korlatozodhat le azok mennyiségére és milyenségére, hanem hasznosulasuk mértéke kell, hogy értékelési
szempont legyen. Erre utal Johnson — Scholes — Whittington (2008) 6sszegzése is, ahol az er6forrasok
vizsgalatanak harom egymasra épiild szintjét kiilonboztetik meg:

« Az er6forras-audit, tehat az er6forrasok klasszikus szambavétele;
% Az er6forrés-értékelés, amely értéklanc-elemzésen alapul;

% Az egyes 6sszehasonlito elemzések.

Az er6forras audit utdn tehat azok érték- és jovedelemgenerald képességét kell megvizsgalni. A hozzaadott
érték, amely a végfelhasznald szdmaéra kulcsfontossagu, a vallalat értéklancan keresztiilhaladva fog képz6dni.

1. tablazat Az eréforras-audit szempontrendszere

Eroéforrasok / kompetenciak

Fo jellegzetességek

F6 indikatorok

Pénzlgyi forrasok
(vallalat miikodéséhez sziikséges
kolesontéke, készpénzallomany,
visszaforgatott nyereség stb.)

Bels6 forrasok likviditasa és
jovedelemtermeld képessége,

a cég hitelképessége és hitelezési
kapacitasa

Addssagallomany aranya,
likviditasi mutatok,
hitelbesorolas

Fizikai eszkdzok
(Uzemek, éplletek, gépek,
berendezések, fold, alapanyagok,
készletek stb.)

Méret, telephely, miszaki
szinvonal, rugalmas technoldgia,
alapanyagokhoz val6 hozzaférés,
telephelyi korlatozottsagok

Kapacitas-kihasznaltsdg mértéke,

berendezések hasznalhatdsagi
foka, allotéke értéke

Immateridlis erdforrdsok
(technolégia, know-how-k, Uzleti
rendszerek, vaséarléi adatbazisok,
partnerkapcsolatok, szabadalmak,
védjegyek sth.)

rendszerek,
licencek,

Mindség-ellendrzési
szabadalmak,
talalmanyok egyedisége,
termeléshez szlikséges
technolégia kiforrottsaga,

tudomanyos kapcsolatok

Tal&dlményok szama, K+F
kiaddsok mértéke, K+F dolgozdk
arénya, évenként bevezetett (j
termékek arénya

Humdn erdforrds | Munkaerd 1étszdma, kepzettsége, | Jelenlét  ardnya,  képzettségi
(alkalmazottak, menedzsment, | tapasztalata, rugalmassaga, | adatok,  bérkoltség  arényok,
vezetok, vallalat szerves | lojalitdsa, tanuldsi  képessége, | munkahelyi képzés milyensége,
kapcsolati haléjanak tagjai stb.) elkotelezettsége munkatiigyi vitak szdma
Szervezeti struktira | Munkamegosztds elve, dontési
) . _ . | rugalmassaga, vezet6i stilus és | (de)centenralizicid mértéke,
Vallalati szervezet (=szervezeti . . . L _— .
hatékonysag, menedzseri | koordinaciés eszkdzok szama,

téke része)

modszerek, hataskori viszonyok,
koordinaciés mechanizmus

szervezet
tagoltsaga

mélységi/szélességi

Ertékrend, viselkedési modok,
egyuttélési normék, magatartasi

Az emberek iranyitadsanak elve,

Vallalati kultara 7 AN munkaszervezés modja,
- Cay minték, elfogadott kdzos ertékek, ) S .
(=szervezeti téke része) o , szabalyok és eljarasok fontossaga

dontéshozatalban hasznalatos ) .

o az eredményekhez képest

gondolkodasmaod

Fogyasztoi kapcsolatok | Arpolitika a versenytarsakhoz
Hirnév, elismertség | szinvonala, brand ismertsége, cég | viszonyitva, dijat nyert termékek,
(gyakran az Immaterialis | elleni jogi lgyek milyensége & | cserekoltségek, vevészolgalat

eszkozok koze soroljak)

megitélése az értéklanc tagjainak
korében

szinvonala, visszavasarlasi arany,
markatermékek aranya

Forras: Fiilop (2008) alapjan sajat szerkesztésii tablazat




Mindenekel6tt azonban még kiilonbséget kell tenni az eldbbiekben tobbszor elhangzott képességek és
er6forrasok kozott. Mig egyes forrasok a képességet is egyfajta erdforrasnak tekintik (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991), Ggy alapvetden a szervezeti képesség egy olyan adottsaga a vallalatnak, amely soran képes az
er6forrasokat allokalni, Gsszehangolni és hatékonyan felhasznalni, tehat az er6forras-inputbol a fogyasztok
szamara érték-outputot képezni. Legtobbszor a human eréforrasokhoz kotott, a szervezeti kulturdba beagyazott,
tapasztalatokban rejlé tényezoket jelenti (Grant, 2010). Ez tehat egy alkalmassag, tgymint a vallalkozas
talalmanyai, technoldgiai ismeretei, know-how-k, hatékony gyartési eljarasok, fogyasztdi adatbazisok,
logisztikai rendszerek (Marosan, 2006). Mivel utdbbi elemek megjelentek az immaterialis er6forrasok kozott
is, igy lathato, hogy elég vékony a hatar az eréforrasok és képességek csoportositasa soran.

A képességek mellett szinonimaként megjelenik a kompetencia is, mint kifejezés. Kompetencia alatt a vallalat
altal a mitkodés soran felhalmozott, és a gyakorlatban elsajatitott, a szervezeti t6kébe beagyazottan jelen 1év6
ismeretek €s készségek Osszességét értjiik. Az eréforrasokkal ellentétben fizikailag nem kézzelfoghatoak, nem
koriilhatarolhatoak és nem fejezheték ki pénzben, nem hatarozhaté meg, ki birtokolja, és csak gyakorlatban
lehet elsajatitani (Marosan, 2006).

Ez a szemléletmod pedig elvezet minket a versenyelény fogalméanak pontosabb definialasara. A porteri
versenystratégiak értelmezése és kivitelezése kdzben a hangsuly a kilénféle pénziigyi mutatdszamok és
szabalyzatok, eljarasok alapjan végrehajthatd karcsusitas, racionalizalas, hatékonysagndvelés szempontokon
van. Ehhez képest Barney (1991), Prahalad — Hamel (1990), Wernerfelt (1984), Teece — Pisano — Shuen
(1997), Grant (2010) szerzék és szerzOparosok kutatdsaikban a képességek és kompetencidkban rejld
potencialok kiaknazasara és igy a stratégiaalkotas egyik kdzponti elemére helyezik a hangsulyt. Ravilagitottak
arra a tendenciara, hogy mig a véllalatok szamara rovidtavon a termékkinalat elérhetdsége, magas mindsége, az
ar és teljesitmény 6sszhangja mar alapkovetelmény versenyképesség szempontjabél egy adott iparagban, addig
hossza tavon a versenyel6ny azon mulik, hogy a rendelkezésre allo er6forrasokat hogyan képes hatékonyan
miikddtetni, hogy jobb terméket kevesebb id0 alatt alacsonyabb koltséggel tudjanak eléllitani. Tehat az igazi
elény abban rejlik, hogy az alapvetd és Iényegi képességekkel, valamint a kornyezeti valtozasokra vald gyors
reagalasnak képességével (Gn. dinamikus képességgel) rendelkezzen, melyet folyamatosan karban tartson és
menedzseljen (Teece — Pisano — Shuen, 1997). Igy a fenntarthato versenyelényhdz a meglévé hasznos
képességek menedzselésén tal az j képességek megszerzése is kritikus folyamat, amelyet az adott vallalat
technologiai fejlesztéseivel és innovéacidival, a tudasmenedzsment gondozasaval, vagy kilonféle stratégiai
Iépések atjan (outsourcing, flzidk és akvizicidk, stratégiai szOvetségek stb.) valdsithat meg (Grant, 2010).
Porter (1985) szerint a versenyelonyok kiépitése megkiilonbozteté kompetenciak kifejlesztésével lehetséges.

Ugy gondolja, hogy a kompetencia kialakulasahoz valamely vallalati tevékenység(ek)ben a versenytarsakkal
szemben megszerzett elény vezet, ezért elemzi alaposan az Un. értéklancot. Erdemes megjegyezni, hogy Porter
tulajdonképpen abszolit elényokrél beszél a kompetencidk kapcsan, ezzel szemben az erdéforrdsalapt
megkozelités relativ  eldnyokrdl szol. Mig a szerz6 az elemzés nyoman tudatosan kifejleszthetd
kompetenciakrol beszél, amiket val6jaban a kornyezet diktal, addig a folyamatorientalt szemléletben a
kompetencidk gyokerei a szervezetben vannak, tehat belsd, és nem kiils6 tényezdkon alapulnak (Wernerfelt,
1984; Hodgson, 1998).

Osszegezve tehit a vallalati er6forridsok és képességek, kompetencidk auditalasa jelenti a vallalati
stratégiaépités alapjat, igy a versenyelény megszerzésének lehet6ségét. A materialis és nem materialis
eszk6zok Osszegylijtése és kapacitasuk meghatarozasa nem minden esetben egyszerii feladat, fligg a vallalkozas
termelés és értékesités soran. Az er6forras audithoz készitett tiblazat azonban hatékony segitséget nyUijt a lista
elkészitéséhez, mivel az eréforrds csoportok behatarolhatok. Amint az eréforrdsok azonositasra keriilnek,
kovetheti a mérésiik és teljesitményértékelésiik, amely a jovobeni pénziigyi tervek elkészitését nagyban
elosegiti, a vallalati teljesitmények pedig hatékonyan tervezhetvé és értékelhetdvé valnak.
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