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A lektori vélemények kivonatai:

Dr. Mészaros Tamas (BCE):

A kényvet modernné teszi egyrészt az ujszerii strukturdja, az elméletek egy
hanyadanak (beleértve a klasszikusokat is) ujszerii kontextusba helyezése és
leirdsa, valamint a stratégiai szakirodalomban nem tradiciondlisan targyalt
témakorok beemelése. Nézziik ezeket kissé részletesebben.

A mii felépitésének meghatdrozo, egyben a rendezéelvét biztosito kategoridja
a verseny. Mas szavakkal, a versenyelmélet stratégiaba helyezve. Ezzel azt
érzekelteti, hogy a stratégiai gondolkodast és -alkotast, egyiitt az elméletekkel,
a verseny , hozta létre”. Amig tehat a verseny létezik, az 1960-as, 1970-es
években megalkotott alapok, mdra, mint klasszikus elméletek is létezni fognatk,
természetesen jelentésen atalakulva, uj megoldasokkal, technologidakkal
kiegésziilve.

Mindebbdl kovetkezik, hogy a kényvben a versenyelméletekkel foglalkozo
kérdések kapjak a legnagyobb feliiletet (kiilsé tényezékre alapozott
versenyelmélet, belsé tényezokre alapozott versenyelmélet, versenyelony-
versenyhatrany elméletek, a szervezeti struktura jelentésége a modern
versenyzésben stb.).

A tobbi fejezet, mintegy ,,szolgadltataskent” késziti el6, emeli ki, tamasztja ala
a versenyelméleti fejtegetéseket. Gondolok itt az evolucios témara, a célok
derivdlasat megalapozo megbizo-iigynok elmélet, a stakeholder menedzsment
megemlitésére, a racionadlis tervezés iskoldira, a komponensenkeént
aposztrofalt nulladik cél, a vizio, misszio, a vallalati politika, lényegi
elemeinek felvillantdasara. Ezek kozé sorolnam az egész 4. fejezetet, amely a
stratégiaalkotas eszkozrendszerének immaron tradicionalis megoldasait tarja

elénk, kivalo valogatas és rovid, de felhasznalobarat formaban.



Mit is értek én az elméletek ujszerii kontextusba helyezésén? Legeklatansabb
példa erre a Harvard-iskola, az ipardgi poziciora épiilé, valamint az
eroforras- es képessegalapu stratégiai paradigma, mint kiilsé és belso
tényezokre alapozott versenyelméletek targyalasa. Ebbe a csokorba tartozonak
érzem a stratégiai poziciondlds, az iizleti egységek kozotti szinergiak, az tizleti
modellek és iizleti tervek, valamint a nemzetkoziesedés témakorét, mint
stratégiai alkotéelemeket. A felsoroltak eQyike-mdsika a tradiciondlis
stratégiai szakirodalomban nem, mint a stratégia alkotoelemei szerepelnek, de
kiegészithetjiik a sort a szervezeti kérdések targyalasaval is.

Rideg Andras ,,A vallalat stratégiaja” Cimii kényve szakkonyvként és
tankonyvként is ajanlhato, jol tanithato és tanulhato (az oktatds folyamataban
esettanulmanyokkal kiegészitve). EbbSl a szempontbdl is egészen kiviloak a
rendre megtalalhato osszefoglalo tablazatok, a gyakorlati alkalmazast pedig

szinte tandcsadas szerti felsorolasok, abrak és tablazatok segitik.”

Dr. Laszl6 Gyula (PTE):

A konyv alapveté célja és jelentésége a ,, klasszikus” és ,,modern” elméletek,
elvek és modszerek parhuzamos bemutatdsa, a leginkabb meghatarozo erejii
kiilso-belso tényezok és sikert igérd stratégiai iranyok egymas mellé allitasa és
egyfajta szintézis keresése.

Az az iizenet, hogy mindegyiknek megvan a maga ereje és korlatja, ezért
ismerjiik meg a régit is és az ujabbakat is, ne akarjunk egyet valasztani, hanem
a kiilonbozo fokuszok és eszkozok kozott alkalmazokent is probaljuk megtalalni

a magunk szintézisét, elv- és eszkoz-palettajat.”



Eloszo

Az elsO gazdalkodastani értelemben vett stratégidkat a 20. szdzad elején
alkottak, a General Motors €s a Ford Motor Co. gazdasagi haboruja soran. A
tudasunk a vallalat stratégidjarol az azota eltelt tobb mint szaz évben sokrétlien
gyarapodott, a stratégiai ¢és lizleti tervezést, valamint a stratégiai
menedzsmentet napjainkra 6nallo, konyvtarnyi méretii szakirodalmi bazissal
rendelkezd diszciplinaként tartjuk szdmon, ezért meriilt fel bennem az igény
arra, hogy kisérletet tegyek a klasszikus és modern stratégia elméletek
szintetizalasara. A vallalt feladat nem egyszerli, hiszen a szoban forgd
elméletek jellemzden egymast kiegészitve vagy kritizalva igyekeztek teret
nyerni a szakirodalomban, igy a tudomanyos forrasokon ativeld,
altalanosithato megallapitdsok megfogalmazasa kiilondsen nehéz.

A szintézis célja: azonositani azokat a megemelkedett jelentdségli, a modern
gazdasagi versenyzésben meghatiarozo jelentdséggel bird vallalati bels6
tényezoket, amelyekkel az elméleti €és gyakorlati szakembereknek kiemelten is
foglalkozniuk kell.

A makrokdrnyezeti valtozasok alapvetéen formaljadk a gazdalkodastan
hogy az agazatok dontd tobbségében rendkiviil magas intenzitdsi gazdasagi
verseny zajlik, és a 21. szdzadban szdmos extrém valtozas tortént (és zajlik
jelenleg is) a kiilsé kornyezetben (pl. technikai-technologiai fejlédés,
tarsadalmi és szociokulturdlis atalakulds, pénziigyi valsag, természeti
kornyezet felértékelddése, alapanyagvalsag, koronavirus valsag, modernkori
népvandorlas, haboruk Eurdpaban és a vilag mas részein, energiavalsag stb.),
ugy gondolom, hogy ez a torekvés fontos és iddszert.

A bemutatott célok mentén a mi felépitésének alabbi struktiraja mellett

dontottem:



- Az 1. fejezet a stratégia alapfogalmakat, a stratégiai gondolkodas
fejlodésének torténetét és a stratégia formaldsanak alapvetd érdek- €s
viszonyrendszerét mutatja be.

- A 2. fejezetben a stratégiai jelentdségli dokumentumok hierarchidjanak
legmagasabb szintjeit, a vallalati és az lizleti stratégiat tekintjiik at.

- A 3. fejezet a Kklasszikus kiilsé és belsé tényezOkre alapozott
versenyelony ¢€s versenyhatrany elméleteirdl szol. A fejezetben
szintetizaljuk is a stratégia elméleteket, valamint azonositjuk és
roviden részletezzik a modern versenyzés szempontjabol
megemelkedett jelentségili bels6 vallalati tényezoket.

- A 4. fejezet a stratégiai és lizleti tervezés, valamint a stratégiai
menedzsment gyakran alkalmazott véllalati diagnosztikai ¢és
kornyezetelemzési modszereinek gylijteményét tartalmazza.

Ugyan a tervezés, a stratégiai és iizleti tervezés, valamint a stratégiai
menedzsment teriiletén szamos kivalo hazai (pl. Horvath — Csath 1983, Ilosvai
2008, Csath 2008, Jelen — Mészaros 2008, Balaton — Hortovanyi (szerk.) 2018,
Balaton — Tari (szerk.) 2014, Balaton és tarsai 2014, Deutsch — Jelen 2019) és
nemzetkozi (pl. David — David — David 2019, Hitt — Ireland — Hoskisson 2019,
Hill — Schilling — Jones 2019, Lynch 2022) szakkonyv sziiletett mar, mégis, ez
a konyv hozzé kivan adni a tudomanyteriileten felhalmozott ismereteinkhez. A
hozzaadott érték elsOsorban a klasszikus és modern elméletek szintézise,
ujszerii kontextusba helyezése, valamint a modern versenyzés szempontjabol
megemelkedett jelentdségli belsd vallalati tényezOk részletezése kapcsan

bontakozik Kki.

Pécs, 2023.02.10.

Dr. Rideg Andras
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Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

1. Mi a stratégia?

1. szemelvény: Tényleg. Mi is a stratégia?
A Harvard Business Review 1996 november-decemberi lapszamdban jelent meg az
emblematikus Michael Eugene Porter ,,What is strategy” cimii klasszikus tanulmdnya,
amelyben kifejti, hogy a gyakorlo iizletemberek hibdasan értelmezik a stratégia és a
miikédési hatdasossag kapcsolatat. Egyik oldalrol mindketté sziikséges a kiemelkedd
vallalati teljesitményhez, masik oldalrol a ketté igen eltérden miikodik.
Allaspontja szerint a kiemelkedd vallalati teljesitmény a miikédés folytatdsanak egyedi
modjaval érhetd el, melyek altal nagyobb vevéi érték vagy alacsonyabb kéltség vagy
mindkettd megvalosithato. A termék/szolgaltatdas létrehozatalahoz, eléallitasahorz,
eladasahoz és szallitasahoz tevékenységek szazai sziikségesek. A tevékenységek jelentik a
versenyelony alapegységet, a vallalat mas tevékenységeket vagy mdskent vagy mas
kombindcioban végez, mint a versenytdarsak (tehat egyedien folytatja a miikodést). Az egyes
tevékenységek értéeke azonban a versenyzésben nem elkiilonithets, mert azok ésszefiiggnek,
rendszert alkotnak. A tevékenységlancolat pedig pont olyan erds, mint a leggyengébb
lancszem, ezért hidba emelik bizonyos tevékenységek miikodési hatasossagat, azt mégsem
tudjak fenntarthato profitabilitassa konvertalni.
Porter (1996) allaspontja szerint egy versenypiaci pozicio csak akkor lesz fenntarthato, ha
azt az inkompatibilis tevékenységek miatti atvaltas (trade-off) jellemzi. Egyéb esetben a
vallalat kitett a masolo versenytarsaknak. A stratégia esSzencidja a vallalat poziciondlasa,
az dtvdltasokrol meghozott dontések sorozata és a tevékenységi rendszerek ennek
megfelel6 illesztése. Ezek a dontési helyzetek teremtik meg a stratégiai valasztisok
sziikségességét, és tervszertien teremtenek korlatot annak, amit a vallalat kinal.

Forras: Porter (1996) alapjan.

Porter ,,What is strategy” cimii tanulmanya (1. szemelvény) utdn taladn
ambiciozusnak tlinhet a fejezeti cim megvalasztasa. Nem kisebb feladatra
vallalkozunk ugyanis, mint a stratégidhoz kapcsolodo alapfogalmak és
alapvetd Osszefliggések megismerése, a stratégiai gondolkodas evolicidjanak
bemutatdsa, a stratégiai dokumentumok hierarchidjanak atfogo jellemzése és a
stratégia formalasat meghatdrozo6 alapvetd érdek- és viszonyrendszer tomor

attekintése.



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

1.1. A stratégia tudomanyteriileti integritasa

A stratégia illeszkedése a gazdasagtudomanyok gazdalkodastani agan beliil
taglalt menedzsment tudomanyokhoz szerves, ezért a menedzsment
fogalmanak és sulyponti elemeinek a megértése kritikus jelentéséggel bir a
stratégia tartalmanak, jelentdéségének ¢és  szervezeti integritasanak
megértésében. A klasszikus fogalommeghatarozas (Fayol 1916) alapjan a
menedzsment szervezi, tervezi, ellendrzi és vezeti a szervezeti eréforrasokat €s
képességeket, valamint a miikodési folyamatokat annak érdekében, hogy a
szervezet hatékonyan ¢és hatdsosan érje el céljait. Az altalanos menedzsment
(Farkas — Balogh — Rideg 2015) szakirodalom segitségével foglaljuk dssze a
menedzsment egymassal is szervesen 0sszefliggd alapfunkcioit:

A tervezés a jovore vonatkozd célok és aspiraciok, valamint a jelenbeli
er6forrasok, milkddési folyamatok ¢és lehetdségek kozotti Osszhang
megteremtésének feladatait foglalja magéban. A tervezés folyamata egyarant
kitér a szervezet jelenének kiilsé és belsé diagnosztikéjara, a jovObeni trendek
elemzésére és eldrejelzésére, a kivanatos jovobeli célallapot elérését szolgald
forgatokonyvek kidolgozasara és az alternativak kozotti valasztasra.

A szervezés keretében a feladatokat és az er6forrasokat kisebb részekre osztjak
¢és 0sszekapcsoljak (munkamegosztas), kialakitjak a szolgalati utak miikodését
(hataskormegosztas), valamint dsszehangoljak az eltérd feladatokat végzd és
eltéré korli eréforrasokat kezeld kiilonbozd szerkezeti egységek munkajat
(koordinacid). A szervezOmunka kiterjed a szervezet mélységi és szélességi
tagolasara is, tehat eredményeként végsd soron létrejon a szervezeti struktura.
Az ellendrzés keretében mérfoldkovenként (egyes iddszakokhoz vagy
nagyobb szervezeti eseményekhez, eredményekhez kapcsoloddan) attekintik
azt, hogy a folyamatok és a kulcsteljesitmény indikatorok értékei az eredetileg

eltervezetteknek megfeleléen alakulnak-e. Amennyiben a terv-tény
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Osszehasonlitds soran eltérést tapasztalnak, gy feltérképezik a hattérben
meghtzodo tervezesi €s/vagy végrehajtasi hibakat, majd korrigaljak azokat.
A vezetési tfunkcidhoz kapcsolodd komplex menedzsment eszkdzrendszer
alkalmazasa soran iranyitjdk a szervezet alkalmazottait a célok elérése
érdekében, befolyasoljak gondolkodasukat és cselekedeteiket, valamint
biztositjak a célok eléréséhez sziikséges eszkozoket és feltételeket.

Az iranyok meghatarozasat biztositd tervezés, a strukturdk megteremtését
célul kitizé szervezés, az eredmények biztositdsan munkalkodo ellendrzés,
valamint az erbfeszitésekre 0sztonzo, lelkesedést taplalo, €s a jovoképet, a
kozos célokat kommunikald vezetés — mint nagyjelentdéségli menedzsment
alapfunkciok — iterativ feladatainak egymashoz valo illeszkedése
meglehetdsen kézenfekvd. A roviden bemutatott négy alapfunkciot olyan
tovabbi funkcidk egészitik ki, mint a kommunikacio, a személyzeti feladatok,
a szabalyozas, a jelentéskészités, valamint a koltségvetések alakuldsanak
figyelemmel kisérése. Ezeket a kiegészitd funkcidkat tulajdonképpen az
alapfunkciok is magukban foglaljak és eszkozeiket alkalmazzak, de Kiemelt
jelentdségiik miatt kiilon is emlitést érdemelnek.

A bemutatott fogalmak szervesen tamaszkodnak a szervezet fogalmara, mely
gazdalkodastani értelemben (Barnard 1968 alapjan) két vagy tobb ember k6z6s
cél elérése érdekében zajlo, tudatosan Osszehangolt lizleti tevékenységét
jelenti. A szervezetek létezésének univerzalis célja alapjan markdnsan
kiilonboznek a versenyszféra, a kozszféra €s a civil szféra szervezetei. A
versenyszféra szervezetek (vallalatok, vallalkozasok) 1étezésének atfogo célja
az 1dében fenntarthatd6 moddon torténd tulajdonosi értékteremtés. Ez
leggyakrabban a sajat téke tulajdonosoknak juttatott hasznokkal
(koltségstruktiraba épitve vagy osztalékként kifizetett addzott eredmény
formajaban) és/vagy az adozott eredmény visszaforgatasa altal a tulajdon

értékének novekedésével valosul meg a gyakorlatban. A kozszféra
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szervezeteinek (4llam, kdzszolgalati szervezetek €s azok intézményrendszere)
univerzalis célja a — lehetdség szerint hatékony mddon torténd — kozjoszag-
eléallitas, a civil szféra szervezeteinek (alapitvanyok, egyesiiletek) pedig az
alapitd okiratban rdégzitett nonprofit cél elérése. Természetesen a ,,szférak”
talalkozasanal is talalhatok ugynevezett szektorhatar szervezetek (pl. allami
vallalatok, vallalati alapitvanyok, kozalapitvanyok vagy mindhdrom szektor
sajatossagait magukon visel0 szervezetek), melyek jellemzéen — a tobbi
szervezethez képest — jelentds mértékben Osszetettebb érdek- ¢és
viszonyrendszer mentén miikodnek.

A folytatasban a versenyszféra szervezeteire, a vallalatokra-vallalkozasokra
koncentralunk, néhény ésszerli megfontoldst kovetve: a) A kozszférat és a
kozjoszdgokat szamos olyan sajatossag jellemzi (pl. a feladatok
atharithatésaganak  korlatozottsaga, vagy Dbizonyos gazdalkodastani
alapfogalmak 0gy, mint példaul a ,tulajdonosi érték/profit”, a
»termék/szolgaltatds”, a ,,vevd/fogyasztd”, a ,verseny/versenyintenzitds”
fogalmainak sajatos értelmezhetdsége), melyek miatt a raciondlis stratégia-
alkotas és -alkalmazas korlatozott. b) A civil szféra szervezetei egyik oldalrol
azért léteznek, mert az allam egy adott feladatot nem vagy nem elég
hatékonyan lat el, masik oldalrdl ezek a szervezetek a tdmogatési rendszeren
¢s a palyazati finanszirozason keresztil jelent6s mértékben fiiggenek a
kozszfératol. Ez a nehezen feloldhato kettdsség lényegében ellehetetleniti,
vagy legalabbis korladtok koz¢é szoritja a racionalis stratégia-alkotast és -

alkalmazast.
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1.2. A stratégia evolucioja

A stratégia fogalmanak egyértelmiien katonai gyokerei vannak. A ,,strategos”
(jelentése ,.tabornok™ vagy ,katonai kormanyzo6”) gordg szobdl szarmazod
kiilonboz6 kifejezések a hellenisztikus és bizanci idokt6] kezdve a hadseregek
katonai vezetésére utaltak és a fogalom ezt a jelentéstartalmat a 18-19. szazad
forduldjaig megdrizte. Valtozast Carl Philipp Gottlieb von Clausewitz porosz
katonai teoretikus munkassaga hozott, aki ,,Vom Kriege” cimli mivében mar
megkiilonboztette a stratégia (a haboru célja és értelme) és a taktika (a stratégia
eléréséhez vezet6 akciok) fogalmait (Clausewitz 1832).

A stratégia fokozatosan valt a gazdasdgtudomanyok egyik kozponti fogalmava
a 19. szazad masodik felétdl kezdve. Ebben az id6szakban egyrészt a jellemz6
vallalati méretek ¢€s a tipikus piaci er0k — a mai viszonyokhoz képest — még
alacsonyak voltak, masik oldalrol a masodik ipari forradalom iddszakara
jellemzd intenziv vasuti épitkezések eredményeként felgyorsultak a
globalizacié folyamatai. Ennek a szallitasi koltségek csokkenése, a tavoli
foldrajzi szegmensekbe torténd értékesités vagy a koncentraltan eléfordulo,
tavoli inputokhoz val6 hozzaférés mellett talan még fontosabb kdvetkezménye
volt a téke fokozatos nemzetkozivé valasa, mely magaval hozta a korabban
soha nem latott volumenii tékebefektetéseket és a sztenderd mindségl
pénziigyi/finanszirozasi termékek kialakulasat. A vallalatok egyre szélesebb
kore volt képes kihasznalni a pénz-/tGkepiacok valtozasait, mely sok esetben
extrém novekedéshez vezetett. A kialakuld nagy/multinacionélis/globalis
vallalatoknal pedig markdnsan megjelentek a méretgazdasagossag és a
valasztékgazdasdgossag eldnyei, melyekkel egyrészt versenyelonyt és
dominans piaci er6t tudtak kialakitani, masrészt képesek voltak magas
hozamokat biztositani befektetéik szamara (Ghemawat 2010). Ezek a

nagyvallalatok hoztak 1étre a 20. szdzad elején az els6 gazdalkodastani
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értelemben vett stratégiakat (pl. a General Motors és a Ford Motor Co.
gazdasagi haborugja).

A vallalatoknak kétségkiviill vezetd szerepiik van a hatékonysagemeld
technolégidk és modern modszerek kidolgozasaban és alkalmazéasaban.
Vilagosan latni kell azonban azt is, hogy a vallalatok tobbsége ezt gazdasagi
nyomds hatasara teszi, ezért 1ényeges megértenlink azt, hogy a stratégiai
gondolkodas fejlodése szempontjabol meghatarozd mérfoldkovekhez milyen
altalanos gazdasagi koriilmények kozott jutottunk. A korai stratégia-alkotok
korszakaban alltak mar rendelkezésre olyan (jellemzden a funkcionalis
teriiletekhez kot6do) tervezési eszkdzok, melyek hasznosak az atfogé vallalati
tervezéshez is, ezek koziil a két vildghdbort kozott a futdszalaggyartason
alapulo tomegtermelés technologiai és munkaszervezési vivmanyainak széles
kort elterjedése folyoméanyaként kialakulo technologiatervezési eszkozok és a
komplex pénziigyi tervezési eszkozok (pl. DuPont ratapiramis 1914)
emelhetdk ki. A masodik vilaghaboru alatt a tervezéshez és a professzionalis
stratégia-alkotdshoz sziikséges moddszertani eszkoztar (pl. alkalmazott
felsdmatematika, optimalizalo technikak, operaciokutatas) dramai mértékben
fejlodott, igy megnyilt a tér a stratégiai gondolkodas széles korti penetracioja
és gyors fejlédése elott, melyek eredményeként azt ma mar a
gazdalkodastannal és a menedzsmenttel kdzos gyokerti, de konyvtarnyi méretii
sajat szakirodalmi bazissal rendelkezd, 6nallod diszciplinaként tartjuk szamon.
A leirt eldretorést késObb tovabb gyorsitotta a szamitastechnika és a magas
szintli matematikai-statisztikai tervezési modszertanok kommersszé valasa.
1950-ig a révid tavu pénziigyi tervezés volt jellemzd, miutan a vilag haborus
Ujjaépitése soran lényegében minden terméket el lehetett adni. Ezt kovetden
azonban — ahogyan a hadiipari termelés visszaallt polgari termelésre és a
haboru legnagyobb gazdasagi vesztesei is fokozatosan ismét bekapcsolodtak a

vilaggazdasag vérkeringésébe — egyre inkabb megtalaljuk a mai értelembe vett
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tultermelés és hiperverseny nagyon korai gyokereit. Ez 0sszességében a
tervezési idOhorizont novelésére késztette a vallalatokat, utobb a stratégiai
gondolkodas fejlodésének ezt a korszakat a hosszu tavu tervezés id0szakanak
nevezték el. Ezt kdvetben — a stratégiai tervezés korszakaban — a tervezés
komplexitdsa jelentés mértékben megndtt, a belsé tényezdk korében a
keresztfunkcionalis Osszefiiggések tervezésének igénye, a kiilsé tényezok
esetén pedig az 1973-as és 1979-es olajvalsagok hoztak 1ényeges valtozast. Az
1980-as évektdl kezdve a gazdalkodéstan rendszerszemléletli paradigméija, a
tervezés-dontés-cselekvés harmasanak integralt megkozelitése vezetett a
stratégiai menedzsment korszakahoz. Az 1990-es évektol, a stratégiai valtozas
kordban, a kiils6-belsd miikddési feltételrendszer valtozdsanak gyorsuld
dinamikéja eredményeként lényegében mar csak a valtozas alland6. Ebben az
idészakban emelkedett meg a vallalati belsd tényezok (az er6forrasok és
képességek, mint az alkalmazkodas/cselekvés stratégiai jelentoségli eszkozei)
jelentésége is. Osszességében az is lathato, hogy a stratégiai gondolkodas
fejlédésének korszakai és mozgatérugéi nem térnek el Iényegesen a
gazdalkodastan mas teriileteinek fejlodését, s6t, a tudomanyag egészének
fejlodését meghatarozo tényezoktdl, ¢és kovetik a gazdasagi kornyezet
makrotrendjeiben bekovetkezd valtozasokat is.

A stratégiai gondolkodas fejlddésével parhuzamosan boviilt a tervezési és
dontéseldkészitési eszkoztar is. Az elsd széles korben elterjedd, holisztikus
stratégiai tervezést lehet6vé tevé modszer az 1960-as években a SWOT
(erOsség-gyengeség-lehetdség-veszély matrix) keretrendszere volt. Az
alkalmazok szdmara hamar nyilvanvaldva valt, hogy a korabban hangstlyozott
termelékenységi, innovacids vagy mas szervezeti eldnyok csupéan taktikai
szintliek, a stratégiaval semmiképpen sem Osszekeverhetok. Egyetlen attord
termék sem lehet sikeres, ha a vallalati dontéshozok nincsenek tekintettel a

vasarlasi szokasokra, a fogyasztéi/fogyasztasi magatartasra, a vevok ¢és
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c sy

belépdkre, az alacsony koltségli utanzokra, a jogszabalyozasi kornyezetre stb.
Ebben Porter (1979) 5 erd elemzése hozott Iényeges valtozast. A klasszikus
teoretikusok keresleti-kinalati  Osszefiiggésekben, kialakulé egyensulyi
arakban gondolkodtak, feltételezve azt, hogy egyetlen szereplének sincs
arbefolyasold, armeghatarozo képessége az agazatban. A Porter-féle 5 erd
modell azonban az alkuerén keresztiil elemzi a vevok, a beszallitok, a
versenytarsak, a helyettesit6 termékek ¢és potencidlis versenytarsak
arbefolyésold képességét, illetve az agazati pénziigyi teljesitmény szereplok
kozotti eloszlasanak determinansait. A kés6bbi modszerek (pl. Porter (1985)
ertéklanc koncepcioja, Barney (1991) erdforrdasalapu tedridja) az er6forrasok
¢és képességek, valamint a bels6 és cégkozi értékteremtd folyamatok vallalati
teljesitmény alakulasara gyakorolt hatasat vizsgaltdk. A modern,
felfedezésorientalt stratégia elmélet eszkozrendszerének pedig a dinamikus,
idébeli valtozasokat is figyelembe vevd modszerek, valamint az integralt,
kiilsé-belsd tényezdket egyidejlileg szem el6tt tartd eljarasok képezik fontos
részét.

Osszességében megallapithatd, hogy bar a stratégia koncepcidjanak alapjai
katonai gyokerekre vezethetok vissza, a klasszikus és a modern
gazdalkodastannak is egy fontos, toretlen népszertiségnek orvendd fogalmarol
van sz0. Ez tetten érheté a tudomanyban is €s az lizleti élet gyakorlataban is.
Az EBSCO Discovery Service példaul a PTE altal eldfizetett
szakcikkgyiijteményekben a ,stratégia” keresdszora tobb mint 6 millid
talalatot ad, csak a ,gazdasag” ¢és az ,lzlet és menedzsment”
tudomanyagakban (megtekintve: 2022.12.11.), de a hiradokat hallgatva, az
online-offline ujsagok iizleti rovatait olvasva is azzal szembesiiliink, hogy a
stratégia egy sokféle kontextusban, szines jelentéstartalommal felruhazott

fogalom.
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Megismerhetjiik eltérd iparagak kiillonb6z6é méretii cégeinek vallalati és tizleti
stratégiait ¢éppugy, mint kiilonféle termelési stratégidkat, befektetési
stratégiakat, emberi er6forrds stratégiakat, hirdetési stratégiakat vagy IT
stratégiakat, csak hogy néhanyat emlitsiink. Ezeknek a stratégiaknak a kozos
jellemzdje az, hogy az adott teriilet legfontosabb altalanos aspektusait ragadjak
meg, hosszabb id6tavon jelentenek irdnymutatast, a megvaldsitok szdmara

pedig eldnyosek és 6sszpontositjak az eréfeszitéseket.

1.3. A stratégia-alkotas iskolai

A vallalatok igen heterogének, adott esetben jelentds kiilonbségeket
tapasztalunk — tobbek kozott — a méret, a kor (alapitas ota eltelt id6) és az
¢letciklus aktualis szakasza, a foldrajzi elhelyezkedés, a jogi forma és jogi
személyiség, a tevékenységek €s az iparagi érintettség, valamint az iparagi
vertikumban val6 elhelyezkedés, a tulajdonos foglalkoztatotti statusza és
vallalkozoi képességei (pl. Lukovszki 2011), a piaci kapcsolatrendszer, az
innovativitds mértéke, a szervezeti struktira szerkezeti jellemzdi és az
eréforras-transzformacids folyamatok jellege, fejlettsége, a makrokdrnyezeti
hatasoknak vald kitettség mértéke és sok mas tényezé alapjan. Ennek a
sokféleségnek az az eredménye, hogy a stratégia-alkotas folyamatara és a
stratégiai tervre nehéz altalanos érvényli megallapitasokat tenni.

Mintzberg, Ahlstrand és Lampel (2005) a stratégia-alkotas tiz iskolajat
kiilonitették el (1. tdblazat). Ezek természetesen nem elszigetelten fejlddtek,
ezért a folytatdsban az iskoldk Ilényegének ismertetésén tilmenden a
kiilonbségeket és kapcsolodasokat is sziikséges hangsulyozni. (Lényeges
megjegyezni tovabba, hogy az 1. tablazatban megjelend iskolakon kiviil is
léteznek megkdzelitések a szakirodalomban (pl. Belényesi — Koronvary —
Szab6é 2019) ¢és a gyakorlatban, elsdsorban a nem-versenyszféra

szervezeteknél.)
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1. tdblazat: A stratégia-alkotas iskolai

o Koncepcibalkotasi iskola Koncepcidalkotas folyamata
Preskriptiv
(normativ) | Tervezési iskola Formalis folyamat
iskolak . ) .
Pozicional¢ iskola Elemzési folyamat
Vallalkozo6i iskola Vizidépitési folyamat
Kognitiv iskola Mentalis folyamat
o Tanulasi iskola Megjelenés folyamata
Deskriptiv
(leiro) Hatalmi iskola Targyalasi folyamat
iskolak .
Kulturalis iskola Kollektiv folyamat
Kornyezeti iskola Reaktiv folyamat
Konfiguracios iskola Transzformacié folyamata

Forras: Mintzberg — Ahlstrand — Lampel (2005).

A koncepcioalkotasi iskola az 1950-es évek végétdl a tudatos és iranyitott
stratégia-alkotasi folyamat sziikségességére hivja fel a figyelmet, elsédleges
célja biztositani a vallalat és kornyezetének illeszkedését. A kornyezeti
lehetdségek megragadéasanak és a kihivasok elharitdsanak 6 eszkozei a vallalat
erosségei (magas teljesitményli kompetenciai), mikozben igyekeznek a
gyengeségeket ellensulyozni. Allaspontjuk szerint a stratégia-alkotds
folyamata legyen egyszert, a stratégiai terv pedig unikalis. Miutan elvetik az
uniformizalt megoldasokat, ezért megallapitasaik sem altalanosithatok.

A tervezési iskola 1s tamaszkodik a komplex kiils6-bels6 kornyezetelemzésre,
am a koncepcidalkotési iskolaval szemben nem a tervezési folyamat egyes
lépéseinek kivanatos eredményeire helyezik a hangstlyt, hanem a tervezési
folyamat 1épéseinek végrehajtasara. Megkoveteli a professziondlis tervezési
folyamatot, professzionalis tervezokkel, kiilon tervezéssel foglalkozo

szervezeti egységgel (lehetdleg kozvetleniil a felsOvezetés ald szervezve, pl.
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torzskar forméjaban), noha a dontésekért és azok kovetkezményeiért tovabbra
is a felsdvezetés a felelds. Hatranya a tlbiirokratizalédasra vald hajlam, mely
a tervezd apparatus tulterjeszkedéséhez, a tervezési folyamat lelassulasdhoz
és/vagy orientaciovesztéshez vezethet.

A pozicionadlo iskola kiindulopontja a versenytarsakhoz képest értelmezett
relativ versenypiaci pozicid, ehhez képest igyekeznek tudatos és iranyitott
tervezéssel abszolut/relativ versenyelonyt kiépiteni. Az 1980-as évek elejétol
tartjuk szamon 6nall6 iskolaként. Ez az iskola all a legkozelebb a stratégia-
alkotas katonai gyokereihez, hiszen akarcsak a hadaszatban, gy a pozicionald
iskola képviseldi is altalanos tdmadasi és védekezési stratégidkat dolgoznak ki
proaktivan, melyek koziil az éppen aktudlis tervezési és dontési szitudcid
szerint valasztanak és alkalmaznak egyet, figyelembe véve a friss kiilsé
kornyezeti és termék-vevo-piac-versenytars informaciot.

A vallalkozoi iskola a tudatos és iranyitott stratégia-alkotasi folyamattal
szemben a vezetdi intuicidra alapozott dontéshozatal jelentdségére hivja fel a
figyelmet. Allaspontjuk szerint vannak olyan tervezési és dontési helyzetek (pl.
vallalatinditas, agazati é€letciklus fejlodd szakasza, kiilsd kornyezet extrém
turbulencidja), amikor a lehetd legtobb informécio felhalmozasa és dontési
korbe torténd bevonasa nem raciondlis, mert az tul lassan és tul dragan
torténhet meg. Ilyen esetekben a vezetdi intuicidra, heurisztikakra timaszkodo
dontéshozatal lehet ésszerti, bizva abban, hogy a vezetd korabbi végzettségei,
tapasztalatai és dontései alapjan az adott helyzetben is képes megfeleld
dontéseket hozni. Az ilyen dontéshozdé — szembedllitva a klasszikus
maximalizal6o dontéshozoval — nem tlinik racionalisnak, hiszen ismeretes, hogy
a heurisztikus dontések terheltek dontési hibakkal, torzitasokkal, csapdéakkal
¢s eloitéletekkel, mégis, van néhany érviink alkalmazasa mellett: gyors, olcso
¢és mentalisan takarékos (nem koti le annyira a vezetdi kapacitdsokat).

Megfigyelték tovabba (Parker — De Bruin — Fischhoff 2007, Chowdhury —
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Ratneshwar — Mohanty 2009, Leach — Patall 2013), hogy a vezet6i intuiciora,
heurisztikdkra timaszkod6 dontéshozé jolléte magasabb, mert nem kételkedik
dontései megfeleloségében, mikdozben a maximalizaldo dontéshozot orokké
fesziti a kétség, hogy valoban jol dontott-e. A valdosagban persze a dontéshozo
az intuiciét és a heurisztikus-maximalizadld dontés eszkozeit egyarant
alkalmazza, a dontési szituaciotol fiiggden. Sziikséges kiemelni tovabba, hogy
a vallalkozoéi iskola alkalmazasat a mikro-, Kis- és kozépvallalat vezetéinek
szoktuk tulajdonitani, akik korében a lényegesen alacsonyabb szinten
formalizalt stratégia-alkotas, az esetenként hianyos vagy hidnyz6 tervek és a
képlékeny jovobeli elképzelések inkabb jellemzok. Egy kiilsd szemléld
szdmara ez Osztonszerl vallalati cselekvésnek tlinhet és a vezetd fejében €16
koncepciokat a vallalat alkalmazottainak atadni, osztott viziot 1étrehozni is
nehezebb.

A kognitiv iskola a tervezOk és dontéshozok személyéhez kapcsolodo tényezdk
jelentdségére hivja fel a figyelmet. Meglatasuk szerint egy dontéshez tartozo
informécido személyes szlir0kon mennek keresztiil, igy a dontések
sziikségszerlien észlelési torzitdsoktol terheltek lesznek. Téamaszkodva a
magatartasi vallalatelméletek eredményeire, ez az iskola ravilagit a kielégitd
dontéshozatal stratégiara gyakorolt kovetkezményeire is.

A tanuldsi iskola Szerint a vallalat a multbeli tapasztalatok vagy
kisérletezések/jitasok hatdsara tanul, €s a stratégia a tapasztalatok alapjan
folyamatosan és fokozatosan kiformalodik. Ezen iskola szerint a stratégia nem
egy szandékos és tudatos stratégia-alkotasi folyamat eredményeként jon 1étre,
ennek megfeleléen nem is feladata a célok és a megvaldsitas megfogalmazasa,
hanem ,,csupan” olyan bels6 kdrnyezetet kell teremteni a szervezetben, amely
elésegiti a kiils6-belsé kornyezeti viszonyok valtozasanak azonositasat és az

ehhez val6 alkalmazkodast.
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A hatalmi iskola szerint a vallalatot (kiilondsen a technokratikusan koordinalt
szervezetekben) kisebb-nagyobb belsé érdek- és erdterek alkotjak. Ezek olyan
kozépvezetok vagy magasabb szintli kozépvezetok altal reprezentalt cégrészek
(pl. osztalyok, igazgatdosagok, diviziok, termékvonalak), amelyek/akik a
felsdvezetd forraselosztd tevékenysége soran lobbiznak sajat cégrésziik
érdekeiért (ha sziikséges, a tobbi erdtér karara is). A hatalmi iskola szerint a
stratégia nem mas, mint az eréterek idordl idére meghozott alkuja. A stratégia-
alkotés folyamata pedig egy targyaldsi, alkudozasi és kompromisszum-teremtd
folyamat, melynek sordan minden erétér probalja érvényre juttatni a sajat
érdekeit. A hatalmi iskola egyik aga kisérletet tesz arra, hogy az érdek- és
A kulturalis iskola szerint a stratégia a szervezeti kulttra alapvetd jellemzdinek
megnyilvanuldsa. Mindez 1ényegében azt jelenti, hogy a vallalat stratégiaja
sziikebb értelemben a szervezet tagjainak meggy6zodése és felfogasa altal
erdteljesen befolydsolt szocialis interakciés folyamat eredményeként,
kollektiv érdekek mentén formalodik (tagabb értelemben ennek a folyamatnak
mas (kulcs)érdekhordozé is részese lehet). A szervezeti kultarat erdteljesen
jellemzi a tacit jelleg, ezért az amentén kiformalodo stratégia noha mindig
megfontolt, mégsem tekinthetd teljesen tudatosnak. Ennek eredményeként az
ilyen stratégiak inkabb altalanos és kdzos perspektivakat tartalmaznak, és nem
konkrét és kivanatos jovObeli versenypiaci poziciot definialnak. A szervezeti
kultira gy, mint a szervezeti tagok részér6l nem tudatosan megjelend
hiedelmek, attitlidok, értékek és normak Osszessége, az egyik legjelentdsebb
nem-szamszersithetd vallalati vagyonelem, mely igazi értékét a valsagoktol,
valtozasoktdl terhelt iddszakokban mutatja meg. Forrdsa lehet tartds
versenyelonynek, hiszen 1ényegesen nehezebben masolhatd, mint szamos mas
eroforras vagy képesség. A szervezeti kultiira beagyazottsaga altalaban pozitiv

Osszefiiggésben all a vallalat méretével és kordval. Minél magasabb ez a
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bedgyazottsag, annal nehezebb radikdlisan Uj stratégiai iranyokat
meghatdrozni, mert a szervezeti kultiira nehezen valtoztathatd, a valtozasoknak
ellenalld és nehezen alakithatd direkt vezetdi eszkozokkel (bar az indirekt
eszk6zok pl. vallalati indulok, jelképek, ritualék, csapatépité tréningek stb.
szamosak). Onéllo stratégia-alkotdsi iskolaként az 1980-as végétdl keriilt
elétérbe.

A kornyezeti iskola szerint a miikkodési kdrnyezet annyira meghatarozo, hogy
a vallalatnak igazi stratégiai valasztdsi lehetdsége nincs is. A dontéshozd
csupan passziv, reflektald szerepben van. A cégrészekkel, tevékenységekkel,
kezelt termékvonalakkal/termékcsaladokkal, tigyfélkorokkel és telephelyekkel
kapcsolatban evolucids felfogast kovet: az ¢életképesek ndvekedjenek,
fejlodjenek, az életképtelenek pedig szlinjenek meg. A stratégia elsddleges
feladata a miikodési kornyezethez valo reaktiv alkalmazkodas.

A konfiguracios iskola az 1990-es években jelent meg, elsdsorban azzal a
céllal, hogy szintetizalja a tobbi iskolat. A stratégia-alkotds modjaban
ujdonsagot mar nem hoz, ehelyett abban szolgal iranytiiként, hogy mikor
melyik masik iskola alkalmazasa célszeri. Allaspontjuk szerint a cégben
inkrementalis €s radikdlis valtozasok kovetik egymast, melyek utdlag
kirajzolnak egy sajatos fejlddési utat, a vallalat életciklusat. Javasolja a
stabilitds megdrzését mindaddig, amig az racionalis, azon til pedig — radikalis
atalakulds esetén — a valtozdsmenedzselési eszk6zoknek és a szituacionak
megfeleld stratégia-alkotési iskolaknak kell elétérbe kertilniiik.

Osszefoglalas gyandnt alljon itt egy egységes szempontrendszerii
Osszehasonlitd tablazat, melyben a bemutatott tiz stratégia-alkotési iskola
lényege jol attekinthetd a cél, az eszkozok és a fobb jellemzOk mentén

(2. tablazat).
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2. tablazat: A stratégia-alkotési iskolak dsszehasonlitasa

Cél Eszkoz Jellemzo
., Biztositani a vallalat és . s L
Koncepcio- . . SWOT alapjan  unikalis | A stratégia
. kornyezetének . . s
alkotasi iskola | . o terveket Iétrehozni. unikalis.
illeszkedését.
Célok meghatarozasa, | Tervezéssel foglalkozo | A stratégia
Tervezési kornyezetelemzés, kiillon szervezeti egység, | lassan,
iskola tervezés, megvaldsitas | professzionalis tervezési | biirokratikusan
és ellendrzés. folyamattal. valtoztathato.
Versenytarsakhoz
viszonyitott  pozicio | Eldre elkészitett tamadasi és .-
L L . L. it 1mon | A stratégia
Pozicionalo meghatarozasa, védekezési stratégiak koziil . ,
. . s versenytars- és
iskola versenyelonyhdz az adott szituacionak B P
s . N . poziciofiiggo.
sziikséges stratégia | megfeleld alkalmazasa.
kidolgozasa.
Bizni a vezetd | A stratégia
Vallalkozéi Cselekedgl nehezen kepe.sse.ge¥ben (intuicio, gyorsan
. tervezheto heurisztikak), formalhato,
iskola L
helyzetekben. professzionalis nem
dontéselokészités nélkiil is. formalizalt.
Segiteni az informacidt | Kielégité dontésre jutni, -
s . v . S A stratégia
Kognitiv személyes  sziirokon | mert nincs objektiv, | -
. . ot 1n o . w1 s észlelési
iskola keresztiil értékeld | optimalis és  tokéletesen | ... -
. , S hibaktol terhelt.
dontéshozot. racionalis dontés.
. A allal altbeli | A cgi
N Alkalmazkodékeépes véallalat a  maltbeli stratégia  a
Tanulasi M . | tapasztalatok vagy | szervezeti
. belsd szervezeti | ., , \ L .
iskola : .| kisérletezések/ujitasok tapasztalatokbol
viszonyokat teremteni. . .. .
hatésara tanul. kovetkezik.
A stratégia a vallalati
Hatalmi er- és érdekterek | Targyalas, alkudozas, | A stratégia egy
iskola id6rél idére meghozott | kompromisszum. alku.
alkuja.
A stratégia a szervezeti | A szervezeti kultara
Kulturalis kultara alapvetd | fejlesztésére foleg indirekt | A stratégia
iskola jellemzbinek vezet6i  eszkozok  allnak | kollektiv.
megnyilvanulasa. rendelkezésre.
Alkalmazkodas a
i . miikddési .
K t N . 1w A traté
~ornyezetl kdrnyezethez. A | Evolucios felfogast kdvet. | Strakegia
iskola . . reaktiv.
vallalat passziv, a
kdrnyezet aktiv.
, .. | Radikalis atalakula &

. .. | A vallalatot stabil ,adl ans ataa ulas es eten L
Konfigurécios s valtozdsmenedzselés és a | A stratégia
. konfiguracidban o 3 L
iskola tartani szituacionak megfeleld | helyzetfiiggd.

) stratégia-alkotas.

Forras: Mintzberg — Ahlstrand — Lampel (2005) alapjan sajat szerkesztés.
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1.4. A vallalati célok rendszere

A véllalati célok meghatarozasaban kiemelt szerepe van az érdekhordozoi
csoportoknak, ezek koziil is legféképp azoknak, akiknek az érdekeltség
mértéke magas és a célok elérését képesek nagymértékben befolyasolni. De
kik is ezek az érdekhordozoi csoportok (stakeholderek)?

A vdllalat szamara relevins érdekhordozo fogalom szerint (Freeman (1984)
nyomdan) minden olyan egyén, csoport vagy szervezet, akik/amelyek lényeges,
tartos és kolcsonos kapcsolatban vannak a vallalattal, a vallalati mitkodés
sikerében vagy kudarcaban kozvetleniil vagy kozvetetten érintettek, és képesek
befolydsolni a vallalat miikédését, eredményességeét, a célok elérését, sot,
magukat a célokat is. Az érdekhordozo6i csoportok 10 fajtaja (kiils6-belsod
elhelyezkedése szerint csoportositva) és azok alapvetd aspirdcioi az alabbiak

(3. tablazat) szerint mutathatok be:

3. tablazat: Az érdekhordozdi csoportok aspiracioi

Erdekhordozo6i csoportok

Belso Kiilsé

Sajat t6ke tulajdonosok: Idegen toke tulajdonosok: adossagszolgalati

idében fenntarthatod kotelezettségeknek valo megfelelés, likviditas,

modon torténd ujabb és ujabb kihelyezések

tulajdonosi Vevok: jo ar-érték aranyt termék/szolgaltatas,

értékteremtés, befektetés etikus és kornyezettudatos vallalati miikodés,

megtériilése tamogatas nyujtasa a vasarlasi dontés el6tt, alatt és
utan

Beszallitok: tartos tizleti kapcsolat, sikeres kdzos
értekteremtés, az értékajanlat sikeréhez valod
hozzajarulas aranyaban torténd (fair) osztozkodas a

haszonokon
Vezetok/menedzserek: Allam: addbevétel, foglalkoztatas, jogszabalyoknak
személyes hatalom, vald megfelelés
jovedelem és presztizs Helyi k6z6sség vagy tarsadalom:

munkahelyteremtés, haztartasok jovedelmei,
tarsadalmi célok felkarolasa, negativ externalis
hatasok enyhitése
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Erdekhordozo6i csoportok

Belso Kiilsé
Alkalmazottak és Szakmai tamogato szervezetek: garancidk a
alkalmazotti csoportok: termék/szolgaltatas és termelési/szolgaltatasi
rivalizalés és folyamat mindségét illetéen, munkavallalatoi
egymasrautaltsag, anyagi védelem, k6z0s iniciativak, vallalkozasfejlesztés,
¢s jovedelemjellegii tapasztalatmegosztas
érdekek, Versenytarsak: a stakeholder csoportok koziil az
munkabiztonsag, egyetlen, mely (4ltaldban) a vallalat kudarcaban
elismerés és érdekelt, ezért gyakran inkabb a tobbi csoporttdl
onmegvalositas elkiiloniilten vizsgaljuk (a versenytarselemzés
keretében)

Forras: sajat szerkesztés.

A vallalati célok kitlizésének elokészitéseként megvizsgaljak azt, hogy egy
adott vallalat szamara mely érdekhordozoi csoportok esetén magas a) az
érdekeltség mértéke is és b) a wvallalati célok elérésére gyakorolt
befolyas/hatalom mértéke is. Ezek lesznek az adott vallalat kulcs-
érdekhordozoi csoportjai (leggyakrabban a belsé érdekhordozdk és a vevok,
de ez meglehetésen agazat-, vallalat-, helyzet- és tevékenységspecifikus),
amelyek igényeire a célkitlizés sordn mindenképpen tekintettel kell lenni. A
stakeholder matrixban e két szempont (a) és b) ) mentén van lehetdségiink az

érdekhordozoi csoportok vizualizalasara (4. tablazat).

4. tablazat: A stakeholder matrix

Vallalati célok elérése felett Magas | , 4 jatékvezetsk™ A jatékosok”
gyakorolt hatalom mértéke Alacsony , A tomeg” ., Az alarendeltek”
Alacsony Magas
Erdekeltség mértéke

Forras: van der Heijden (1996).
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A vallalat egészére érvényes, dtfogo célok altalaban (de nem kizarolag)
tulajdonosi nézopontu pénziigyi teljesitménymutatokkal kifejezhetok vagy
azokkal (a koltségek, bevételek és kockazatok alakuldsa szempontjabol)
szerves osszefiiggésben allnak, pl. jovedelmezoség fokozasa, vallalat értékének
novelése, vallalat fennmaradasa és névekedése, agazati vezeto szerep elérése,
sziikségletek kielégitése, mindségi-mennyiségi téren valo kiemelkedés, piaci
részesedés fenntartasa és novelése, versenypiaci pozicio javitasa, jo hirnév,
vevoi elégedettség, termékfejlesztés, uj technologia, gazdasagossag fokozdsa,
stabilitas, pénziigyi egyensuly, fizetoképesség, hitelképesség, alkalmazotti
elégedettség, fluktuaciocsokkentés, tehetségek megszerzése és megtartdsa
mind-mind részét képezhetik a villalati célok rendszerének.

Ezen a ponton sziikséges megemliteni egy nagyon lényeges érdekkiilonbséget
a vallalati célok kitlizésének és megvaldsitasanak témakorében: az (altalaban)
pénziigyi mutatokkal leirhat6 wvallalati célokat hasznossagmaximalizalo
tulajdonosok tlizik ki és azokat hasznossagmaximalizald alkalmazottak
»felhasznalasaval” hasznossagmaximalizald vezetOk/menedzserek valositjak
meg. Ez azt jelenti, hogy a hasznossagmaximalizalo egyéni és a
profitmaximalizalé (bevételmaximalizalod vagy koltségminimalizalo) vallalati
célokat mindenképpen 6ssze kell hangolni. Ezt az érdekkiilonbséget taglalja a
Jensen — Meckling 1976, Chikan 2020), mely — szamos egyéb képviseletbol
fakad6 sajatossag mellett — arra vilagit ra, hogy a kellden nagy méretii
szervezetekben (ahol a tulajdonosi és a menedzseri jogosultsagokat mar
szétvalasztottak) érdekiitkozésekhez vezet az, hogy a) a menedzsment hozza a
vallalatot érintd dontések tilnyomd tobbségét, mikdzben b) a tulajdonosok
(akiket a profit illet) alacsony szinti kontrollokkal birnak a menedzsment
felett.
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Az ligynok-megbizod elmélet kulcskérdése tehat az, hogy hogyan tudjuk
megteremteni a vallalatvezetok érdekeltségét abban, hogy a tulajdonosok
szamara elényds modon tevékenykedjenek? A kérdés megvalaszolasaval
foglalkozik a vallalatkorményzas témakore, amely sziikebb értelemben a
tulajdonosok (Shleifer — Vishny 1997), tagabb értelemben pedig minden mas
érdekhordozoi csoport érdekeinek védelmérdl igyekszik gondoskodik (Gillan
— Starks 2000).

A gyakorlatban az érdekkiilonbség megsziintetésének egyik legelterjedtebb
moédja az, ha a menedzsereknek adnak ,valamennyi” tulajdont, ezaltal
igyekeznek a tulajdonosi és menedzseri érdekeket ,,0sszemosni”. De ezen
talmenden is létezik szdmos tovabbi eszkoz: a kiilsd eszkozok kozott
elsdsorban a jogszabalyozasi kornyezetbdl fakado tulajdonosi jogosultsagokat
és menedzseri kotelezettségeket, valamint a partnerszervezetek véllalatra
gyakorolt kontrolljat (pl. banki, befektetdi jelzések) szokas kiemelni, a bels6
eszkozOk pedig altalaban magas szintli, vallalatkormanyzéas kapcsolodasu
szervezeti egységek (pl. feliigyeldbizottsadg, konyvvizsgald, audit bizottsag)
form4jaban jelennek meg, akik a menedzseri munkat, illetve a pénziigyi-
szamviteli dokumentumokat értékelik.

Az ligyndk-megbizd viszonyrendszeren tulmenden is, az érdekhordozoi
csoportok halézatanak menedzselése (vagy ahogyan Chikan (2020) fogalmaz
,,az erintettmenedzsment”) egyike a vallalatvezetés legfontosabb feladatainak,
mert a vallalat sohasem elkiiloniilten, hanem mindig egy komplex gazdasagi-
tarsadalmi kontextusban létezik és miikodik. Ezen kiils6-belsoé (gazdasagi,
tarsadalmi és etikai elemekkel komplexen tarkitott) vallalati kapcsolatrendszer
egyike a stratégia leglényegesebb determinansainak (Chikan 2020), mert
egyrészt az érdekhordozoi igények és elvarasok tiikrozddnek a stratégidban és
a vallalati célokban, masrészt az érdekhordozoi erdfeszitések a célok elérését

nagymértékben tdmogathatjak vagy gatolhatjak.
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1.5. A stratégiai jelentéségii dokumentumok
hierarchiaja

Ugyan a mukodési feltételrendszer valtozékonysaga az agazatok dontd
tobbségében meglehetdsen magas, a vallalatok mégis készitenek terveket
azért, hogy irdnyvonalat adjanak er6feszitéseiknek. A tervezés logikailag
egymashoz illeszkedd, konkrét tevékenységei keretében megvizsgaljak és
elére jelzik a wvallalat tagabb és sziikkebb kiilsé kornyezetében érvényes
trendekbdl szarmazd lehetdségeket és veszélyeket, valamint a belso
viszonyokat ¢és a vallalat kezelésében jelenleg rendelkezésre 4ll6 versenyzési
»eszkozoket”. A progndzisok figyelembevételével meghatirozzak a vallalat
jovOre vonatkozo céljait és aspiracioit, majd kidolgozzak a kivanatos jovobeli
célallapothoz vezetd cselekvési alternativak programterveit, litemterveit €s
koltségvetés-tervezeteit. Amennyiben az ,,eszk6z6k”, tehat az er6forrasok és
képességek korében hidtus mutatkozik, ugy azokat potoljak. A tervezés
folyamatat a kidolgozott cselekvési alternativak kozotti valasztds, tehat a
dontés koveti, mely megnyitja az utat a megvaldsitas folyamata eldtt. Gyakori
az, hogy a megvaldsitds sordn az eredetileg eltervezett cselekvéseken
modositani kell. Ez a cselekvési alternativakhoz kapcsoloddan elvesztegetett
(alternativa-) koltségek miatt alapvetéen nem kivanatos, kivéve akkor, ha a
valtoztatast a miikodési feltételrendszerben bekovetkezett valtozasok teszik
szlikségessé, igy a vallalat és kornyezete illeszkedésének biztositasa a célja.

A legnagyobb jelentoségii tervezési és kapcsolodo donteési szituaciok a vallalat
jovojét hosszu tavon hatarozzak meg és/vagy a vallalat erdforrasait,
képességeit és miikodési folyamatait — a szervezet méretéhez képest —
nagymeértékben érintik. Ezeket a tervezési és kapcsolodo dontési szituaciokat
kivétel nélkiil stratégiai jelentoségiinek tekintjiik. A stratégiai tervezés
folyamatdanak normativ outputja a stratégiai terv. A stratégiai menedzsment

pedig (Johnson — Scholes 1993 alapjan) a stratégiai elemzésen (tervezésen) és
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stratégiai valasztason (dontésen) tulmenden magdaban foglalja a stratégia
alkalmazasat (cselekvést) is.

A stratégia alkotoelemeinek hierarchiajat a vallalati, iizleti és funkcionalis
stratégiak alkotjak, melyek meghatarozzak a végrehajtasi szinten zajlo konkrét
tevékenységeket. Ezek a ,,szintek™ jelentds mértékben eltérnek a tervezés és a
kapcsolodo dontés idészemléletét, érvényességét, hatokorét, bizonyossagat-
kockézatossagat-bizonytalansagat, valamint a dontéselokészitéshez hasznalt
modszercsokrokat tekintve:

Avallalat stratégia atfogd, a vallalat egészére érvényes, €s 0 kérdése az, hogy
a vallalat ,hol” (melyik ipardgban, részpiacon, szegmensekben) kivan
versenyezni €s milyen torekvésekkel. Jellemzden hossza tava, 3 éven tali
terveket foglal magaban. Ezen az id6tavon a tervezhetdséget meglehetdsen sok
bizonytalansdg neheziti, igy a dontéselokészitésben a csoportos szellemi
alkototechnikdk jelenthetnek segitséget, a dontéshozatal pedig gyakran
heurisztikus, vezet6i intuicidra alapozott.

Az iizleti stratégiak érvényessége a stratégiai jelentOségli iizleti egységekre
(SBU: strategic business unit) terjed ki, melyek lehetnek a tobbiizletes vallalat
nagyobb cégrészei, lizletdgai, divizioi, termékvonalai/-csaladjai, a miikodés
foldrajzi szempontbol eltérd operacioi, kezelt tigyfélcsoportjai. Az iizleti
stratégiak f0 kérdése az, hogy a vallalat — specidlisan ezen a részpiacon —
»hogyan” kivan versenyezni. Ezeket a taktikai szintli terveket kdzéptavra (1-3
évre) alkotjak, a dontési kornyezetet a szubjektiv-objektiv kockazatossag
jellemzi, ezért a dontéselOkészités soran eldszeretettel alkalmazzak a kvalitativ

modszercsokor?! kiils6-belsé kdrnyezetelemzési eszkdzeit.

1 A kvalitativ modszerek nagy mennyiségli mindségi ismérv rendszerezett feldolgozasat
tamogatd modszerek.

Ilyenek modszerek pl.: SWOT, STEEPLE/PEST/STEP, VRIO, Porter-féle értéklanc elemzés,
Porter-féle 5 eré elemzés, fliggetlen szakért6i megkeresés/interjuizas stb.
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A funkcionalis stratégidk a vallalat funkcionalis teriileteire (pl. az értékesités
¢s marketing, a befektetés és pénziigyek, a termelés eldallitasanak ¢és a
szolgaltatas nyujtasanak eréforrastranszformacios €s -kombinacids folyamatai
és miveletei, a logisztika, a K+F+I, a tagabb értelemben vett inputok
biztositasaval foglalkoz6 beszerzés, az emberi erdforrasok, az IT stb.)
vonatkoznak. Lényeges megjegyezni, hogy a funkciondlis teriiletek akkor is
miikddnek a vallalaton vagy cégrészen beliil, ha a munkamegosztds nem a
feladatok azonos jellege, tehat nem funkcionalis elvek szerint tortént.

A végrehajtdas operativ szintjére érvényes tervek rovid tavra vonatkoznak.
Tekintettel arra, hogy a miikddési feltételrendszer egy éven beliili valtozasai
sokkal jobban tervezhetdk, ezért nagyobb megbizhatosaggal alkalmazhatdk a
kvantitativ modszercsokor? elemzési és tervezési eszkozei. A kapcsolddéd
dontéseket inkabb felfoghatjuk bizonyosnak, bar gyakori az, hogy a
bizonyossag melletti dontéshozatalnak csak ,a tévképzetében ringatjuk
magunkat”, mert még a rovid tdva dontéseknek is lehetnek dontési célon kiviil

eso6, jarulékos kovetkezményei (2. szemelvény).

2. szemelvény: A dontés jarulékos kovetkezményei
Kovacs Tamds, a Fémipari Kft. iigyvezeto igazgatoja mar egy ideje elégedetlen volt a
vallalat pénziigyi vezetdjével. Rendszeresen nagysagrendi tévedések voltak a pénziigyi
helyzet elorejelzésében, mely az operativ forrasgazdalkodasban gyakran okozott kisebb-
nagyobb likviditasi probléemadkat. A vezetdi jelentések sablonossa, semmitmondova valtak,
Tamas szamara ugy tint, hogy vezeté kollégaja mar nem kiilondsebben kreativ a
munkdjaba, és nem tesz erdfeszitéseket sajat megujuldasa érdekében sem. A tulajdonosokkal
folytatott konzultaciot kévetden Tamas felmentette a pénziigyi vezetot és kezdeményezte

elbocsajtasat. Nehany nappal késobb a pénziigyi vezeté mindharom beosztottja jelentkezett

2 A kvantitativ modszerek nagy mennyiségii mennyiségi ismérv rendszerezett feldolgozasat
tamogaté modszerek.

Ilyenek modszerek pl.: trendelemzés, termelésoptimalizalas, szallitdsi utvonalak
optimalizalasa, rataszamitason alapuld pénziigyi helyzetelemzés, klasszikus dinamikus
beruhazasanalizis, kapacitastervezés stb.
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Tamasnal és bejelentettek felmondasukat, indoklasuk szerint a pénziigyi vezetovel szembeni

méltatlan bandasmod miatt. A torténtek kovetkeztében a Fémipari Kft. vallalati pénziigyi

funkcioja megbénult, azt kénytelenek voltak atmenetileg egy alvallalkozora rabizni.

A helyzet tanulsagait értékelve egyértelmii az, hogy Tamas egy bizonyossag melletti dontést

tetelezett fel, varatlanul érték a dontés jarulékos, dontési célon kiviil esé kovetkezményei,

melyek elozetes feltérképezésére nem is helyezett kiilondsebb hangsulyt.

Forras: sajat osszeallitas.

A stratégiai dokumentumok hierarchidjanak legfontosabb jellemzdit az

5. tdblazat hivatott 6sszefoglalni.

5. tablazat: A stratégiai dokumentumok hierarchidjanak jellemzése

A tervezeés és a

Stratégia jelentéségii Tervezési/ P
o . . . dontéselokészités/
dokumentum dontési Idészemlélet s .
L. . dontéstamogatas
megnevezese es szintje kornyezet .
modszertana
Heurisztikus,

, . o 3 intuiciora alapozott,
Vallalati Stratégiai . L . :
stratégia szint Bizonytalan | Hosszi tav | éven | csoportos szellemi

tal alkototechnikakkal
tamogatott

Uzleti
stratégiak Taktikai . . s 1- o,

-8 — a t a Kockéazatos | Kozéptav ) 3 Kwvalitativ modszerek
Funkcionalis szint év
stratégiak
(Participativ
modszerek)
Operativ Vegrehajtam Bizonyos Révid tav | éven K\/,antltatlv
tervek szint beliil modszerek

Forras: sajat szerkesztés.

Az 5. tablazat alapjan lathatd, hogy az egyes szinteken a dontéshozatal az

informacio alapjan lehet bizonyos, kockézatos és bizonytalan (Townsend et al.

2018). A bizonytalansag melletti dontéshozatal sajatossdga az, hogy egy
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dontésnek belathatd modon tobb kimenete van, am ezen kimenetek
bekovetkezéséhez kapcsolddd valdszinliségek ésszerli pontossaggal nem
becsiilhetok meg. A kockéazatossag esetén ezek a valdszintiségek ,,ismertek”,
tehat ésszerli pontossaggal megbecsiilhetok. A bizonyossdg melletti
dontéshozatal esetén a dontésnek egyetlen kimenete van, mely 100%
valdsziniiséggel bekovetkezik. Ez persze a gyakorlatban meglehetdsen ritka
(és ez a 2. szemelvény tanulsaga is), ezért fogalmazzunk inkabb ugy, hogy a
dontéshozatal az informacid alapjan ,,csaknem bizonyos” vagy ,,bizonyoshoz
hasonl6”.

Az 5. tablazatban természetesen nincsenek kizarolagossagok, példaul
kockazatossag jellemezheti mar az operativ terveket is, tovabba léteznek
kozép- és hosszu tava dontések meghozataldban is hasznos kvantitativ
modszerek (a vallalati pénziigyek teriiletén, a kockazatossag és bizonytalansag
mellett alkalmazott dontéshozatali szabalyok (a Wald szabalyok (Wald
1950a,b), a Savage — Niehans szabaly (Savage 1961, Nichans 1948), a
Hurwicz-szabaly (Hurwicz 1951, 1952), a Bayes (Laplace) szabaly (Render —
Stair — Hanna 2006), a varhato érték maximalasanak szabalya, a hozam —
kockézat (u — o) preferenciafiiggvény (Merton 1973, 1980), hasznossagi tétel
(vart hasznossag hipotézis (Neumann — Morgenstern 1953)) figyelembevétele
mellett hozott dontések) kivétel nélkiil ilyenek.

A kvantitativ és kvalitativ modszercsokrok taldlkozasanal helyezkednek el az
ugynevezett participativ. modszerek, melyek nagy szdmi mennyiségi €s
mindségi ismérv egyidejli feldolgozéasara hivatottak a dontéseldkészités soran.
A gyakorlatban ezen modszerek egyelére alacsony jelentGséggel birnak,
robosztus  megjelenésiik, nehézkes  kezelhetdségiik és  absztrakt

kovetkeztetéseik miatt.
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A stratégia alkotdelemeinek bemutatott hierarchidja tipikus nagyvallalati

esetet feltételez, a mikro-, Kis- ¢és kozépvallalati szektor vallalatainal

(altalaban) harom lényeges kiilonbség azonosithato:
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Az lzleti stratégiak szintje altalaban hianyzik, pontosabban
,»0sszemosodik” a vallalati stratégidval. A tevékenység kevésbé
komplex, a kezelt eréforrasok és képességek,
termékek/termékcsaladok és tigyfélcsoportok szamossaga
alacsonyabb, a tevékenység foldrajzi kiterjedtsége kisebb, igy altalaban
stratégiai  Uzleti  egységek  definialasanak  nincs  értelme.
Nagysagrendileg 80-120 f6 foglalkoztatott 1étszammal jellemezhetd
(az egydimenzidos mennyiségi ismérv alapjan) az a kozépvallalati
méret, mely felett egyre novekvd gyakorisaggal talalunk tobbiizletes
vallalatokat.

A ,szintek” keveredése. Az egyes szintek kozotti hatarvonal kevésbé
kategorikus elvalasztast jelent, tehat nagyobb eséllyel ,,keverednek™ a
vallalat egészére érvényes célkitlizések a funkcionalis célok kozé és
vice versa, valamint a funkcionalis célok az operativak kozé €s vice
Versa.

A stratégia-alkotas folyamata kevésbé modszeres és az alkotdelemek
nincsek normativ formaban. Az elképzelések képlékeny kiils6-belsd
kornyezetelemzés eredményeként jonnek 1étre, kevésbé vilagosak €s
kovetkezetesek, €s inkabb csak a vallalkozo/vezetd fejében léteznek.
fgy a cselekvés egy kiilsé szemléld szamara inkabb  tiinik
Osztonszerlinek ¢és intuitivnek. A kisvallalati vezetdk alulértékelik a
normativ stratégia jelentdségét, pedig az nagymértékben tdmogatna a
célok kommunikaldsat és megosztasat az alkalmazottak és mas kulcs-

érdekhordozok felé.
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A stratégiai menedzsment folyamataban a kdzépvezetoknek vagy a magasabb
szinti kozépvezetdknek van a legtobb feladata: dontéseldkészitéssel
tamogatjdk a  felsdvezetést a legnagyobb jelentdségli ~ dontések
meghozataldban, felelések a taktikai szintli tervek megalkotasaért ¢és
végrehajtasaért, tovabba feliigyelik az alacsonyabb dontési szintek stratégiai
kapcsolodasu tevékenységét.

A tervezési idOhorizontok koziil minden kétséget kizaroan a hosszu tavnak van
a legnagyobb jelentdsége, ugyanakkor éppen ez a 3 éven tali idéintervallum
tervezhetd a legnagyobb inert hibatartalommal, a figyelembe vett adatok
megbizhatdsaganak és érvényességének korlatai miatt. Ennek ellenére a
gyakorld iizletemberek egyonteti véleménye az, hogy a stratégiai
menedzsment folyamataban még igy is a tervezés a ,,legkdonnyebb”: a vallalat
elinditasa a célok irdnydba, a célok kommunikéaldsa és megosztisa a
kulcsalkalmazottakkal (és tagabb értelemben valamennyi érdekhordozoval),
az egész folyamattal egyiitt jar6é valtozasokkal szembeni belsd ellenallasok
lekiizdése, a tervek rendszeres finomhangoldsa a folyamatosan valtozo kiilso-
belsd mitkddési kornyezet okan, a cselekveések korrekciol a eredmények
tapasztalatainak tiikrében, a szervezet ,,célokon/részcélokon tartidsa” kivétel

nélkiil probara teszik a legtapasztaltabb menedzserek képességeit is.
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1.6. Az iterativ stratégia-alkotas

A végrehajtasi szinteken dolgozé munkatarsak szdméra kérdéses azonban,
hogy a vallalatvezeték ambiciozus jovOképeit hogyan fogjak a hétkoznapok
munkavégzése soran elérni, a hangzatos, vallalat egészére megfogalmazott
cé¢lokat milyen konkrét akciokka fogjak operacionalizalni. Annak érdekében,
hogy valamennyi dontési szint tisztdban legyen a feladataival, le kell bontani
a vallalati célokat részcélok rendszerévée, vildgossa kell tenni, hogy a részek
miként jaruljanak hozza a cég egészének torekvéseihez. Ebben a fontrdl lefelé
iranyulo (top-down) logikdban meghatarozzak, hogy a vallalati célok
eléréséhez mit tegyenek hozza a cégrészek (SBU-k), azokhoz hogyan
jaruljanak hozzd a funkciondlis teriiletek, azokat miként szolgdljak a
végrehajtasi szintek. A vallalat egésze szintjére megfogalmazott kevés szamu,
magas szintli, jellemzden erdsen pénziigyi teljesitmény kapcsolodasuy,
rovid/kulcsszavas, nagyratoré célbol igy derivaljak ki az operativ szintek
szdmara a konkrét €s terjedelmes végrehajtasi utasitasokat. A célok rendszere
és az elérésikk érdekében megfogalmazott pontos cselekvések és elvart
magatartdsok egyre részletesebbé, egyre tételesebb kdvetelményegyiittessé
bdoviilnek. Fontos a célok rendszerének kulcsteljesitmény indikatorait
idétavokhoz kotni és pontosan kvantifikalni, mert — ahogyan a népszeri
menedzsment kozhely tartja — ,,amit nem tudsz megmérni, azt nem tudod
menedzselni se.” A mérhetdség persze jelentés mértékben tamogatja az
ellendrizhetéséget is.

Joggal meriil fel az olvasdban a kérdés, hogy nem lehetett volna a vallalati
célok rendszerét egy masik, lentrdl felfelé iranyulo (bottom-up) logikaval
felépiteni. A felvetés relevancidjanak megitéléséhez olvassuk el a

3. szemelvényt.
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3. szemelvény: Problémak a Toyota Termelési Rendszerben

A Toyota bonyolult termelési filozofialis komponensekkel kiegészitett, 6sszetett termelési
rendszert alkalmaz (pl. flexibilis, volumen- és vilasztékgazdasdagos termelés, heijunka elv,
félfokuszalt iizemek cellds elrendezésii munkadllomdsokkal, kaizen elv, jidoka elv, magas
szintil felhatalmazas mellett miikédo részautonom munkacsoportok, kanban, andon-zsinor,
hizé rendszer, just-in-time termelés, kiilonleges beszdllitoi kapcsolatok, az értékteremtés
feszes cegkozi (ellatasi lancon beliili) integracioja stb.), amely a vallalat versenyelonyének
16 forrasa. Azt gondoltak, hogy a mindségi termeleést a vallalat rutinszerii munkavégzése
garantalja, mégis, 2009 oktobere és 2011 mdjusa kézott mindségi problémak miatt tobb
mint 20 millio jarmii visszahivasdra kényszeriiltek. Ezzel hatalmas kar érte a vdllalat
jOvibeni értékesitési kilatdsait is, hiszen az amerikai és eurdpai foldrajzi Szegmensekben
éppen a kiemelkedd mindséget, a megbizhatosdagot, a tartossagot és a tobbletértékeket
hangsiilyozo marketingkommunikdcioval igyekezett termékeit értékesiteni (Rechtin 2010).
Cole (2011) két tényezében ldtja a felvdzolt problémdk okat: a) a menedzsment a gyors
novekedésre koncentrdlt, valamint b) a vallalat termékei tul bonyolultta valtak.

a) Novekedés: A Toyota kapacitasai 2003 6ta nem voltak képesek kovetni az értékesités
novekedeset, ezert uj gyarak létesitése, uj beszallitok és munkaeré bevondsa valt
sziikségesse. Az uj kapacitas mogott allo emberek azonban nem ismerték, illetve nem tudtak
egyik naprol a masikra elsajatitani a Toyota filozofiagjanak megfelelo miikédest és ez
mindségromlashoz vezetett. A jelenség kezelésére 2005-ben egy magasan képzett,
mindséggel Osszefiiggd kérdésekkel foglalkozo csapat felallitasara keriilt sor, mikézben a
vélt és valos nehézségek egyre nagyobb nyilvanossagot kaptak (pl.: Frean 2010, Jensen
2010, Sedgwick 2010). A menedzsment azonban ugy vélekedett, hogy a feszes
mindéségkontroll mdr a vadllalat DNS-ének része, ezért éppen 2009 elején a csapatot
feloszlattak.

b) Komplexitas: Napjaink jarmiiveit mind a termékdesign, mind pedig a gyartas oldalarol
egyre Osszetettebb igeny- és feltételrendszer mellett allitjak eld. (Pl.. szigorodo biztonsagi
kévetelmények a jogszabdlyozasban; az alacsony iizemanyag-fogyasztds igénye; az
alacsony karosanyag-kibocsatas sziikségessége; a felszerelés egyedi kialakithatosaga, az
innovativ kiegészitok és a luxusszolgaltatdasok iranti igény,; az uj modell eléadllitasi ideje a
tervezd iroasztalatol az értékesitésig mindossze 20 honapra csékkent.) Ezen dgazati
sajatossagokkal mas szereploknek is meg kellett kiizdeniiik, de a névekedési aspiraciok
mentén miikodd Toyota esetén a kihivasok sokkal intenzivebben jelentkeztek (Fujimoto
2010, Shirouzu 2010).
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A novekedés tulzott erdltetése rdaadasul a stratégia egyik alappillérét, a kaizen elv
teljesiiléset is megrengette. Ennek oka, hogy a vallalat 30 szazalékot meghalado ardanyban
foglalkoztatott kiilsés mérnokéket a fejlesztési feladatok ellatasara, hatdrozott idejii
szerzodesekkel (Cole 2011). Ezek a kiilfoldi szakemberek aligha tevékenykedtek a Toyota
filozdfia elveinek megfelelden.
Osszességében megallapithaté, hogy a Toyota esetén a termelési rendszer kivalsagabol
fakado versenyelony megorzése mellett névekedés csak megfontolt, szerves fejlodéssel
lehetséges, mert a termelési filozofiahoz illeszkedo praktikum olyan bonyolult, hogy a
gyors novekedésre a megfeleld miikédést hosszui tavon ellehetetlenité diszfunkciokkal
reagdl. A termelési rendszer az erdn feliili novekedésre mindségi problémak tomeges
felmeriilésével valaszolt, tehdat a termelési funkcio miikddésében keletkezett ,, tiineteket”
vegsa soron a nem megfeleld stratégia és a hibds felsévezetdi dontések okoztak. Porter
(2008) is megjegyzi, hogy a rossz stratégiai dontések egyik f6 oka éppen az, hogy a
vezetoség a névekedésre sziikiti a stratégiai célok spektrumat.
Forras: Rideg (2014).
A gyakorlatban a véllalat versenyeldnyei (vagy egy komplementer logikédban
a vallalat talélését biztositd tényezOk) gyakran (de nem kizardlag)
hozzakotddnek valamelyik funkcionalis teriilethez, amely ettdl kritikus
jelentdségiivé valik. Ilyen esetekben (és ez a 3. szemelvény tanulsaga is) a
vallalati stratégiaban tiikr6z6dnie kell a kulcs funkcionalis teriilet igényeinek
azaltal, hogy ezt a kulcsfunkciot a stratégia formalasanak kiinduldpontjava
teszik. A leirtak alapjan belathato, hogy a lentrdl felfelé iranyul6 (bottom-up)
stratégia-alkotas is relevans lehet.
A gyakorlatban szdmos vallalat alkalmazza a fontrdl lefelé irdnyuld (top-
down) és a lentrdl felfelé iranyuld (bottom-up) stratégia-alkotasi logikakat
kombinaltan. Az iterativ stratégia-alkotas soran a kritikus, versenyelonyt vagy
talélést biztositd tényezoket magéaba foglald funkciondlis teriilet igényeitdl
kiindulva eldszor felépitik a kapcsolodé SBU, majd a vallalat stratégiajat, majd
a stratégiai dokumentumok hierarchiajanak csucsatol lefelé haladva lebontjak
a vallalati célok rendszerét a tobbi lizleti egység és a tobbi vallalati

funkcionalis teriilet szintjére.
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1.7. Osszefoglalas

Noha a szakirodalom meglehetésen sokfélék a stratégia fogalmat, tartalmat,
idéhorizontjat, hatokorét, fajtait, valamint a létrehozatalara és alkalmazésara
vonatkoz6 ajanlasokat tekintve, mégis tehetiink kisérletet néhany 6sszefoglald
megallapitds megfogalmazasara:

A stratégia tehat nem mas, mint a vallalat valasza arra a két alapveto kérdésre,
hogy a vallalatnak ,,hol” és ,,hogyan” is kellene versenyeznie. A kérdések
megvalaszolasahoz egyrészt meg kell érteni az lizleti kornyezetet, mésrészt
meg kell hozni a dontéseket arra vonatkozdan, hogy a véllalat milyen poziciot
toltson be ebben a kdrnyezetben, a kivanatos poziciot milyen tlizleti modell és
milyen konkrét cselekvési sorozat alakitja ki és tartja fent. A stratégia
lényegében olyan dontések sorozata, mely megteremti a kapcsolatot a belsd
vallalati tényezdk és folyamatok, valamint a kiilsé kornyezet valtozasanak
hosszu tavi dinamikaja kozott, és végsé soron kiemelkedd és fenntarthatod
pénziigyi, piaci stb. teljesitményt eredményez6 versenyeldnyok kiépitését teszi
lehetéveé.

A vallalatokat kétségkiviil szdmos olyan kiilsd hatds éri, melyek
alkalmazkodasi kényszerbe helyezik Oket vagy lehetdséget jelentenek: a
szociokulturalis és tarsadalmi folyamatok, a jogszabalyozasi kornyezet
valtozésai, a tudomanyos és technikai/technologiai fejlédés, a mezo, makro,
EU ¢és globalis gazdasagi folyamatok, az inputok részpiacain zajlo trendek
kivétel nélkiil ide sorolhatok. Természetesen a vallalat dontéshozoi szamara a
dontési valtozokat jelentd belsd tényezOk sem tekinthetok statikusnak:
folyamatosan kutatjak a hatékonysagnovelés lehetdségeit, bovitik és fejlesztik
az erOforrasokat és képességeket, a gazdasagi versenyben torténd helytallas
képességének fokozéasan faradoznak, igyekeznek észlelni és kihasznélni a

lehetdségeket €s elharitani a veszélyeket, a céloknak megfelelden alakitjak a
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szervezeti viszonyokat (a szervezeti strukturat) és torekednek a kulcs-

érdekhordozdi elvardsok teljesitésére.

A stratégia a nagyobb szervezeti szintli Osszpontositds €s rugalmassag, a

cselekvésorientaltsag, a proaktivitas, a koordinaci6 ¢és az ellendrzés

hatékonysaganak javulasa jelentette elényokkel kecsegtet:
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Egy Osszpontosité szervezet tudja, hogy miben a legjobb, ismeri a
fogyasztok sziikségleteit, és tudja, hogyan szolgalhatja ki azokat a
legjobban. Tisztdban van azzal, hogy a részcélok teljesitése miként
szolgalja az atfogd célok teljesiilését, és ezen vallalat egészére érvényes
célokat a legnehezebb koriilmények kdzott sem téveszti szem eldl.
Egy rugalmas szervezet képes és hajlandé valtozni, alkalmazkodni a
koriilményekhez, tovabba miikodésének kdzéppontjdban a mult vagy a
jelen helyett a jovo all.

A cselekvésorientalt vallalat 1€pést tart az iparagi erdviszonyok és a
versenyintenzitds valtozasaival, és sohasem szalasztja el a tevékenység
fejlesztésének lehetdségeit. Az id6tdvok mentén vilagosan kitlizott
(mérhetd) célok segitenek elkeriilni a tulzott dnbizalom csapdajat, az
események arjaval valo sodrodast, valamint a pillanatnyi sikerek vagy
kudarcok okozta megingasokat. Az ilyen vallalatnal mindig szem el6tt
tartjak a jovobeli teljesitménycélokat, hiszen a legjobb dontéseket
akkor hozzak, ha nem a koriilmények kényszeritik ki azokat.

Egy kiegyenstlyozott munkaerdpiaci szerepre torekvo vallalat figyel a
belsé stakeholderek, a munkavallalok elvardsaira, jelzéseire, ezzel
megOdrzi a munkavallalok azonosulésat, a vallalat akcidképességét.

A stratégia eldsegiti a proaktivitds (kezdeményezOképesség)
megorzeését, mely tamogatja az eredményorientalt
(teljesitménykdzpontu), az elsdbbségorientalt (feladatpriorizalas), a

versenyképesség-orientalt (az eréforrasok és képességek optimalis
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kihaszndldsa), ¢és a valtozasorientalt (lehetdségek ¢és veszélyek
észlelése) mikodést.

A stratégia javitja az eltér6 feladatokat végzo, eltérd kort eréforrasokat
kezeld, kiilonboz6 szervezeti egységek munkajanak 6sszehangolasat,
mert lehetdséget biztosit a vilagos €s kozos célok/részcélok mentén
torténd koordinaciora.

A stratégia keretében felallitott, szamszerisitett, mérfoldkévekhez
¢és/vagy id6tavokhoz hozzakotott kulesteljesitmény-indikatorokkal
leirt célrendszer, valamint az elérésiikhoz sziikséges specifikus 1épések
meghatarozasa lehetové teszi az ellendrzés hatékonysaganak javulasat.
Ha az eredmények elmaradnak a varttol, akkor az ellendrzési folyamat
soran a célokat, a megtett 1épéseket vagy mindkettdt Gjra lehet értékelni

¢s korrigélni.

Végso soron felmeriil a kérdés, hogy mi a stratégia célja €s mi a szerepe a

vallalat életében? A kérdésre az egyes szakirodalmi miivek meglehetdsen

eltérd valaszokkal szolgalnak:

A stratégia megteremti a vallalat és kornyezete kozotti kapcsolatot, igy
tamogatja az alkalmazkodast is a mitkddési (kiils6-belsd) kornyezet
valtozéasaihoz.

Versenyeldny(dke)t kiépiteni, megtartani, valamint a kapcsolodo
eroforrasokat ¢és képességeket (és folyamatokat) kisajatitani é€s
fejleszteni, tovabba lekiizdeni a versenyhatranyokat.

Az ipardgi atlagos megtériilés feletti megtériiléssel jellemezhetd
versenypiaci poziciot kiépiteni, megtartani és fejleszteni.

Irdnyvonalat adni és Osszpontositani a szervezet erdfeszitéseit,
valamint kommunikalni a kulcs-érdekhordozok, az alkalmazottak, a

téketulajdonosok, a vevok, a beszallitok €s a versenytarsak felé.
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Minden dontés ujabb dontéseket indukal mas szereploknél, alkalmazkodasi
mechanizmusokat valt ki, ezzel vilagossa téve a stratégia ,,hol” és ,,hogyan”
kérdések koré Osszerendezhetd valddi esszencigjat. A stratégia a vallalat
pozicionalasahoz és iizleti modelljéhez kapcsolodd dontések sorozata, mely
pozicionalja a vallalatot agazataban, valamint lehet6vé teszi a versenytarsakat
feliilmuloéan profitabilis versenypiaci pozicid kiépitését, fenntartasat ¢&s
fejlesztését.

A fejezet legfébb tanulsaga az, hogy miutan a kiilsé-belsé kornyezet
folyamatosan valtozik, ezért nem érdemes a stratégia egyik megkdzelitéséhez
sem gorcsosen ragaszkodnunk. A preskriptiv iskolak biztosan jo szolgalatot
tesznek egy vallalat létesitését célul kitlizd iizleti tervezés sordn, de egy
miikodo vallalat kész rendszerei és folyamatai mellett mar korlatozottabban
alkalmazhatok. Extrém turbulens kiilsd kdrnyezet esetén inkabb az evolutiv
megkozelitések alkalmazasa javasolhatd, segitve az alkalmazkodast a
viszonyok gyors iitemii valtozasahoz. Megint mas a helyzet a bedgyazott
szervezeti kultraval mélyen tagozott, erds decentrumokkal rendelkezd,
nagyobb méretli szervezeteknél, amelyeknél az érintettek igen tdg kore
befolyassal lehet a célkitlizésre és a célok elérésére. Barmilyen szituacioban is
legyiink, a stratégia mindig komplex, ezért nem alkothaté meg rutinszerlien. A
bemutatott paradigmakat és iskolakat ezért hasznaljuk inkabb eszkozként
ahhoz, hogy sajat stratégiai gondolkoddsmodunkat kialakitsuk, sziilessenek
nagy jelentdségli lizleti dontéseink bar 6sztonszertiek, bar tudatos, aprolékos

tervezémunka eredményeként.
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2. A stratégia alkotoelemeli

Ebben a fejezetben a stratégia alkotoelemeinek hierarchidjaban a legmagasabb

két szint, a vallalati és az iizleti stratégia lényegének ismertetését tlizziik ki

elsédleges célul:

A vallalati stratégia a cég egésze szintjén ad hosszu tava valaszt a

gazdasagi versenyzés ,,hol” kérdésére, két stilyponti teriilete a stratégiai

pozicionalas és az iizletiegységkdzi szinergiak.

Az tzleti stratégidk az SBU-k szintjén adnak kozéptavu vélaszt a

gazdasagi versenyzés ,.hogyan” kérdésére, két stlyponti teriilete az

tizleti modell dontések és a versenyelénydk, versenyzési eszkdzok.

A 2. fejezet logikai vazanak bemutatasara hivatott a 6. tablazat.

6. tablazat: A vallalati és az tizleti stratégia kulcsszavakban

STRATEGIA

W

W

Vallalati stratégia
(véllalat egészére és hosszl tavra)

Uzleti stratégia
(SBU-k szintjére és kozéptavra)

1

W

Kiils6 konzisztencia -
(valasz a versenyzés ,,hol” kérdésére)

L » Belso konzisztencia
(valasz a versenyzés ,,hogyan” kérdésére)

W

W

stratégiai pozicionalas

uzleti modell dontések

iizletiegységkozi szinergiak

versenyelényok, versenyzési eszk6zok

Forras: sajat szerkesztés.

A 2. fejezet utols6 alfejezete egy rovid kivonatot tartalmaz az iizleti

megalkotasahoz.

crer
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2.1. A vallalati stratégia

A vallalati stratégia egyrészt a vallalat stratégiai poziciondlasaval hosszu tavu
valaszt ad arra a kérdésre, hogy a vallalat ,,hol”, mely részpiacokon, mely
termék/szolgaltatas-, feladat-, iigyfél- és/vagy foldrajzi szegmensekben kivin
versenyezni, ezzel megteremti a vallalat kiilsé konzisztenciajat (vallalat és
miutkodesi kornyezetének illeszkedését), mdsrészt — a tobbiizletes vallalatok
esetéen — megteremti az SBU iizleti stratégiakba foglalt torekvések kozotti
kapcsolatot, az iizletiegységkozi szinergiak elérése érdekében. A véllalati
stratégia a szervezet egészére érvényes, ezért — néhany ritka kivételtol
eltekintve — egy vallalatnak egy vallalati stratégiaja van.

szerinti Ohmae-féle (1982) csoportositasban — harom tipusa van. Eszerint a
vallalati stratégia lehet csokkentés (regressziv), passzivitds (stabilitasi) vagy
novekedés (agressziv). A folytatasban ezek {6 jellemzdi keriilnek bemutatasra,

kiegészitve a kombinacids stratégiaval:

1.) A csokkentés (regressziv) vallalati stratégidja. Gyakori vallalati stratégia
akkor, amikor a vallalat a fétevékenységekre és magkompetencidkra vald
Osszpontositas keretében feladatokat, esetenként komplett funkciokat vagy
cégrészeket valaszt le, ad el, sziintet meg, abbol a célbol, hogy a felszabaduld
er6forrasokat a legfontosabb vallalati teriiletekre iranyithassa. Az ilyen
vallalati akciok — a magkompetencia fokusz felfogasa szerint — logikusak
ugyan, de tigyelni kell a veszélyekre is: a csokkend vallalat szerényebb piaci
poziciot, alacsonyabb alkuerdt jelent, a kiszervezett tevékenységek felett
gyakorolt kontroll mindig alacsonyabb (a kapun beliilli munkavégzéshez
képest), tovabba kompetenciakihalas is bekovetkezhet a szervezetben. Ez sok
esetben egyiitt jar a stratégiai fokuszok valtozasaval vagy akar a teljes tlizleti

modell valtasaval is.
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A csokkentés vallalati stratégija elterjedt tovabba az életciklus hanyatld
szakaszaban, amikor a vallalatvezetdk az életciklus tjabb ndvekedési palyara
allitasdban mar nem reménykednek, igy a tevékenységi kor fokozatos
szlikitésével torekednek a koltségek minimalizalasara, a kivonhatd profit
maximalizalasara. Gyakori vallalati stratégia a komoly (jellemzden pénziigyi
természetli) problémakkal szembesiild cégeknél is, az ilyen esetekben
eszkozolt megoldasok  (pl.  csédvédelem, felszamolas, nyirbalas,
termékvonalak/-csalddok feladasa, iigyfélcsoportok szelektdldsa, operativ
pénziigyi valtozasok) célja altalaban a likviditasi helyzet javitidsa és/vagy a
fundamentalis atalakitdsok finanszirozasi forrasainak megteremtése. A végso
megoldast a vallalat ecladasa vagy végelszamolasa jelenti, mely a
tulajdonosokat megdvja a tovabbi veszteségektdl, valamint a felszabaditott
er6forrasok mas vallalatokra vagy az ujravallalkozas finanszirozasara

fordithatok.

2.) A passzivitas (stabilitas) vallalati stratégiagja. A korabbi stratégia
folytatasat jelenti. Abban az esetben szoktak alkalmazni, ha a kiils6-belsd
konzisztencia megfeleld, tehat a vallalat és a kiils6 mikodési kornyezet
viszonya O, ¢és az alkalmazott iizleti modell sem szorul radikalis
valtoztatasokra. Feltétele a versenytarsak és a vevdi-beszallitoéi rendszerek
mélyrehatd megfigyelése, illetve azok stabilitdsa. Szivesen folytatnak
stabilitasi ~ vallalati  stratégidt azok a  cégek is, amelyek
termékeik/szolgaltatasaik szerves fejlesztését és markaik ismertségének
novelését tizik ki célul, tehat Ilényegében az elért piaci pozicid
megszilarditdsin munkalkodnak. Eldszeretettel alkalmazzdk tovabba
kockazatminimalizalé dontéshozok is, akik szivesen fordulnak a mar bevalt

megoldasokhoz.

36



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

Egyes szakemberek szerint a passziv stratégia nem egy relevans vallalati
stratégia, az csak a vallalatvezetdk dontésképtelenségének és a stratégiai
cselekvok valtozaskeriilésének egyfajta kommunikacioja. Allitasukat azzal
indokoljak, hogy napjaink turbulens miikodési kornyezetében nincs olyan,
hogy a kiilsé konzisztencia tartdsan biztositott lenne. Véleményem szerint
azonban a passzivitas (stabilitas) is relevans vallalati stratégia abban az
esetben, ha a makrokornyezeti, iparagi és keresleti viszonyok és/vagy a vallalat
er6forrasai, képességei, termékportfolioja és tigyfélcsoportjai nem kindlnak
lehetdséget tobbletnovekedésre (ez foleg az életciklus érett szakaszaban
fordulhat el0), esetleg a vallalat az elért eredmények stabilizaldsan dolgozik,

miel6tt tjabb novekedésbe kezdene.

3.) A névekedés (agressziv) vallalati stratégidaja. A vallalat piaci penetracioval,
uj termékek/szolgaltatasok fejlesztésével, piacfejlesztéssel, j kompetencidk
meghonositasaval, esetleg mas vallalatok felvasarlasaval torekszik a mitkodési
kor bovitésére, tehat az arbevétel, a profitabilitds, a foglalkoztatott 1étszam, az
eszkozallomany novelésére, valamint a méret- és skalagazdasagossag, a piaci
pozicio ¢€s alkuerd fokozasara. A vallalati stratégidk kozil egyértelmiien a
novekedésnek van a legjobb kommunikacioja. Az Ansoff (1965) matrix az
alabbiak szerint hatdrozta meg a novekedés megvaldsitdsanak modjait

(7. tablazat):

7. tablazat: Az Ansoff matrix

Termék
Meglévd Uj
Piaci Meglévo | Piaci penetrdcio Termékfejleszteés
szegmens Uj Piacfejlesztés Diverzifikacio

Forras: Ansoff (1965).
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A piaci penetracid meglévd termékekkel meglévd piaci szegmensekben
torténd eldretdrést jelent, ezt altaldban agressziv marketing kampanyokkal, a
vasarlasi gyakorisdgok ¢és vasarlasi volumenek/értékek emelésével érik el.
Alkalmazéasa akkor ajanlott, ha a jelenlegi piacok érettek, a jelenlegi
fogyasztok ellatottsagi ratdja magas, a versenytarsak részesedése csokken, az
iparagi értékesités nd €s a méretgazdasadgossag szempontjai egyre fontosabbak.
Meglévé szegmensekben 1j termékekkel igyekeznek novekedni a
termékfejlesztd vallalatok. Alkalmazésa akkor célszerti, ha a termékportfolio
érett termékeket foglal magéba, az ipardgat a gyors technologiai fejlodés
jellemzi, a versenytarsak jobb mindségii/kedvezobb art termékeket kinalnak,
az agazat gyorsan novekvd és a vallalat K+F képességei erdsek.

Meglévd termékekkel ) szegmensekben igyekeznek novekedni a piacfejlesztd
vallalatok. A gyakorlatban a piacfejlesztés altaldban 0j foldrajzi szegmens
meghdditasat szokta jelenteni, de ugyanide sorolhatjuk az 0 feladat-, termék-
¢és tugyfél-szegmenseket is. Alkalmazasa akkor javasolhat6, ha a vallalat
termékei/szolgaltatasai sikeresek, megbizhatok, olcsok, jo6 mindségliek, a
vallalat éretlen szegmenseket vagy uj disztribiciés csatorndkat fedez fel,
és/vagy termelési tobbletkapacitassal rendelkezik. Fokozottan iigyelni kell a
gazdasagi verseny intenzitdsanak alakuldsara és a versenytdrsak akcioira,
hiszen az ilyen novekedési lehetdségek éltaldban a versenytarsak el6tt is
ismertek, a rentabilitast 6k is rendszeresen értékelik.

Diverzifikacid esetén a piaci szegmens is €s a termek is Uj a vallalat szdmara.
Megkiilonboztetiink a kordbbi kompetencidkhoz kapcsolodd és nem
kapcsolodo diverzifikaciot. Kapesolodo diverzifikaciot valositott meg példaul
az E.ON energiapiaci vallalat, amikor a normal miikodésének elésegitése
érdekében professziondlis szamlazasi rendszert épitett ki, melyet késdbb
igyekezett mas szereplok szamara kiilon is piacositani: j piaci szegmens, 0]

termék, de alapjaul a meglévé kompetencidk szolgaltak. A finn Nokia

38



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

Company torténete sordn tobb alkalommal hajtott végre nem kapcsolodd
celluloz-feldolgozastol a papiron, milanyagon, autd- €s kerékpargumin és
gumicsizman at a kommunikécios kabelek, televiziokésziilékek és haztartasi
gépek, személyi szamitogépek ¢és katonai kommunikacids felszerelések
gyartasaig, valamint a telekommunikécioig bdvitette/valtoztatta. Ahogyan a
mérfoldkovek kovették egymast, rendszeresen kényszeriiltek az 0j piaci
szegmens meghdditdsa és az 0j termék gyartasa érdekében Uj vallalati
kompetencidk meghonositasara.

A novekedés megvalosulhat integracioval is. Az ellatasi lancban eldérefelé
iranyuld vertikdlis integracio a disztributor/kereskedd/vevd feletti irdnyités
megszerzEését, a hatrafelé iranyul6 vertikalis integracio pedig a beszallito feletti
iranyitas megszerzését jelenti. Akkor javasolhatd egy vallalat szamara, ha a
jelenlegi disztributorok/beszallitok dragak, nem megbizhatdk, kifogasolhato
mindséget produkalnak, magas profitrataval tevékenykednek, alkuerejiik
magas €s vissza is €élnek vele, mikdzben a vallalat rendelkezik tékével és
emberi erdforrassal, az agazat pedig jelentds novekedés kiiszobén all. A
horizontalis integracié a versenytars vallalat feletti irdnyitds megszerzeését
jelenti. Eredményeként a versenyintenzitas csdkken, a vallalat méretének
emelkedése pedig segit elérni/fokozni a méret- €s profilgazdasagossagi
eldnyoket.

Az integracios stratégidk gyakran (bar nem kizardlag) egyesiilésekkel és
felvasarlasokkal valosulnak meg, mely alapvetden egy szervetlen ndvekedést
(0 kompetenciak, 1j termékek/szolgaltatasok, 0j piacok megvasarlasa) jelent.
A szervetlen novekedés pedig gyakran (de nem kizarélag) parosul agressziv
finanszirozéssal () befektetdi/banki/tulajdonosi  forrasok rendszeres
bevonasaval). A szerves novekedd gyakran (bar nem kizardlag) konzervativan

finansziroz (visszaforgatott adozott eredmény terhére), az ) kompetencidkat,
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uj termékeket/szolgaltatasokat maga fejleszti ki és az 0ij piacokat is maga
hoditja meg. Mindez 6sszességében kijeloli a ndvekedés legfobb veszélyeit is:
a novekedést tudni kell menedzseri kapacitasokkal lekdvetni és finanszirozni,
a szervezeti struktiranak pedig képesnek kell lennie az 10j er6forrasok
integralasara, mikozben az 1d6zités is kritikus fontossag (mert a tal sok tal
koran épp akkora gond, mint a tul kevés tal késén).

Tovabbi kérdéseket vet fel az, ha a vallalat nemzetkoziesedik, tehat orszag-
¢és/vagy kontinens-hatarokat is 4tlép a novekedése sordn. Ennek természetesen
elofeltétele a kompetencidk sziikséges korének kiépitése/megvasarlasa, hiszen
a piacra 1épéshez a helyi piaci er6viszonyok ismerete, valamint jogi és nyelvi
képességek sziikségesek, rdadasul a hagyomanyos foldrajzi szegmensekhez
képest az ujaknak lehetnek merdben eltérd gazdasagi-, verseny- ¢s kulturdlis
szabalyai iS. A nemzetkozi terjeszkedés egyes modszereit foglalja 0ssze az
1. abra, a beruhazasi kockazatok, valamint a tulajdonlas és kontroll mértéke
szerint ndvekvd sorba rendezve. Ha a nemzetkdziesedés nagy lehetdségekkel
kecsegtet ¢s a sziikséges kompetenciak is biztositottak, ugy az (1j szegmensben
a leanyvallalat alapitasa valdszinii, amennyiben a vallalat csak ,,prébalgatja” a
kilfoldi piacokat, kutatja a lehetdségeket, informaciot gylijt vagy a
kompetenciai hidnyosak, ugy altalaban exportal egy kiilfoldi disztribitornak

¢és igy valdsitja meg termékei kiilfoldi jelenlétét.
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A tulajdonlas és a kontroll mértéke

1. abra: A nemzetkozi terjeszkedés modszerei

A Bartlett és Ghoshal (1989) altal kidolgozott multinacionélis €s globalis
vallalati nemzetkoziesitési stratégidk a tobb orszagban miikodé vallalatok
iranyitasanak megkdzelitését foglaljak Ossze attol fliggden, hogy mekkora a
nyomds a multinacionalis/globalis integraciobdl szarmazod koltségelonyok

elérésére, illetve mekkora a lokalis igényekre vald reagalds kényszere

(8. tablazat).

8. tablazat: A multinacionalis és globalis vallalatok nemzetkdziesitési

Forras: Pan — Tse (2000) alapjan.

stratégiai
Globalis Transznacionalis

Alacsony | Magas .. L.

g s strategia strategia
koltség Y :
h Internaciondalis Soknemzeti

nyomas | Alacsony L. L

strategia strategia

Alacsony Magas

Fogékonysag a lokalis igényekre

Forrés: Bartlett — Ghoshal (1989) nyoman.
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Az internacionalis stratégiat (pl. RedBull) a vallalatok akkor kovetnek, amikor
a foldrajzi részpiacok tulajdonsdgai és a vevdigények nagy hasonlosagot
mutatnak, mik6zben a multinacionalis/globalis integraciobol kevés haszon
szarmazik. Eredményeként egy kiilfoldon is miikodo, de dontdéen hazajabol
kiindulo, ottani eréforrasokra és képességekre épitd vallalat jon 1étre, ahol a
legfobb dontéseket is az anyavallalati kozpontban hozzak.

A soknemzeti stratégia (pl. Nestlé) alkalmazasa akkor célszer(i, amikor a
részpiacok igényei jelentds eltéréseket mutatnak és a multinaciondlis/globalis
integraciobol kevés haszon szadrmazik. Eredményeként a vallalatok egy
viszonylag fliggetlen portfolioja alakul ki. Az egyes részek altalaban sajat
részpiacaikra termelnek és magas stratégiai szintli 6nallosag is jellemzi Oket.
Az anyavallalat 6sszefogja és koordinalja a portfoliot.

A globalis stratégia (pl. Disney) alkalmazasa akkor célszerii, ha a részpiaci
igények hasonlok, mikdzben a multinaciondlis/globalis integraciobol
szarmaz0o hasznok jelentdsek, igy elérésiikre nagy a nyomds. Az ilyen
vallalatok 4ltalaban szabvéanyositott termékeket fejlesztenek, amelyeket
vilagszerte értékesitenek. Az tizleti tevékenységek teljes skaldjat jellemzden
csak a vallalati kozpontban épitik ki, a termékek tervezése és fejlesztése is itt
torténik. A kiilfoldi lednyvallalatok stratégiai szintli O6nallésaga altalaban
meglehetdsen alacsony.

Transznacionalis stratégiat (pl. McDonald’s) a vallalatok akkor alkotnak, ha a
lokalis igények figyelembevételére nagy az igény €s a multinacionalis/globalis
integraciobol szarmazo eldnyok is jelentdsek. A vallalat Iényegében
leanyvallalatok egy olyan hdalozata, amelyben minden leanyvallalat az
er6forrasai és képességei szerint jut lehetOségekhez ¢és feleldsséghez.
Igyekeznek egyensilyozni a centralizacid6 ¢€s a decentralizacid kozott,
menedzselni a szinergiak portfoligjat, nagy hangsulyt helyeznek a kozos

értékek kialakitasara és a tuddsmegoszto rendszerek kiépitésére.

42



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

4.) A kombindcios vallalati stratégia. Ez a vallalati stratégia a csokkentés
(regressziv), a passzivitas (stabilitdsi) és a novekedés (agressziv) vallalati
stratégidinak kombinaldsaval keletkezik, lehetové téve a vallalat egészére
érvényes, atfogd célok/fokuszok differencialt kezelését. Alkalmazasa olyan
vallalatoknal gyakori, amelyekben a cégrészek merdben eltérd gazdasagi-,
kulturalis- és versenyszabalyok mellett igyekeznek helytallni. Hasznalata
javasolt extrém turbulens &gazati kornyezetben muikodo, adaptivitasra,
tanulasra és/vagy kisérletezésre torekvd vallalatok szdmara is, ahol a stratégiai
szintli rugalmassagra nagy az igény.

A folytatdsban a vallalati stratégia fogalmanak két sulyponti elemérdl, a
stratégiai poziciondlasrol (2.2.) és az iizletiegységkdzi szinergiakrol (2.3.)

kiilon alfejezetekben értekeziink.

2.2. A stratégiai pozicionalas

A vallalati stratégia egyik sulyponti eleme a kiils6 konzisztenciat megteremtd
stratégiai pozicionalas, melynek soran hosszu tava valaszt igyekeznek adni
arra az alapveté kérdésre, hogy a vallalat ,,hol”, mely részpiacokon, mely
termék/szolgaltatas-, feladat-, tigyfél- és/vagy foldrajzi szegmensekben kivan
versenyezni. A stratégiai poziciondlds sordn megkeresik azt a fiilkét/niche-t,
amelyben a vallalat alacsonyabb versenyintenzitas mellett tud piaci poziciot
felépiteni, vagy a versenyintenzitds magas ugyan, de a vallalat illeszkedd iizleti
modellje és kivalo kompetencidi alapjan képes eredményesen helyt allni a
gazdasagi versenyben. Kevésbé explicit, de a lehetdségekkel kecsegtetd piaci
pozicio keresése magaba foglalja a beszallitok koltsége €s a vevOk vasarlasi
hajlandosaga kozotti rés elemzését is.

A stratégiai pozicionalas elsd 1épéseként azt kell megérteniink, hogy melyek a
vasarlasi hajlandosagot és az értékajanlat ligyfél eldtti attraktivitasat

meghataroz6 legfontosabb tényezOk, mert ezek lesznek a rés, a kivéanatos
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versenypiaci pozicid keresésének f6 szempontjai is. A kérdésre természetesen
rendkiviil dgazatfiiggd valaszok sziiletnek. Almquist, Senior és Bloch (2016)
az ugyfélérték 30 komponensét listazzak, majd az 6t-6t legfontosabbat tiz
agazat esetén kiilon-kiilon is azonositottak:

- Ruhazat kiskereskedelem: mindség, valaszték, problémamentes
ligyintézés/ligymenet, esztétika, idotakarékossag.

- Diszkont kiskereskedelem: minbség, valaszték, alacsony ar,
id6takarékos, jutalmazza a vasarlast.

- Elelmiszer-kiskereskedelem: minéség, valaszték, érzékszervekre hato,
alacsony ar, jutalmazza a vasarlast.

- Etelek és italok: mindség, érzékszervekre hatd, valaszték, esztétika,
terapias érték.

- Okostelefonok: mindség, konnyli hasznalhatosag, valaszték,
segiti/szervezi a hétkdoznapokat, 0sszekottet.

- TV szolgaltatok: mindség, valaszték, alacsony ar, esztétika, szorakozas.

- Lakossagi  banki  szolgaltatas:  mindség,  hozzaférhetdség,
stabil/nagymulta vallalati hattér, problémamentes
ligyintézés/ligymenet, frusztracid-/szorongasmentes ligyintézes.

- Brokeri  tevékenység:  minOség,  hozamtermeld  képesség,
stabil/nagymulta véllalati hattér, valaszték, hozzaférést biztosito.

- Gépjarmii-biztositas: mindség, frusztracié-/szorongdsmentes
ligyintézés, alacsony ar, hozzaférést biztosito, valaszték.

- Hitelkartya szolgaltatasok: mindség, jutalmazza a vasarlast,
stabil/nagymulta vallalati hattér, problémamentes
ligyintézés/ligymenet, hozzaférést biztosito.

A nagy prioritassal bir6o tigyfélérték komponensek kore legaldbb annyira
orszagfliggd is, mint amennyire agazatsajatos. A Harvard Business Review

tanulmany (Almquist — Senior — Bloch 2016) keretében egyértelmiien a
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mindség (10-b6l 10 esetben) és a valaszték (10-bol 8 esetben) voltak az
tgyfélérték legfontosabb komponensei a kivalasztott agazatokban, de
vélhetden egy olyan extrém arérzékeny foldrajzi szegmensben, mint
Magyarorszag, az ,,alacsony ar” komponens Iényegesen magasabb prioritast
érne el.

A stratégiai poziciondlds keretében kivalasztjuk a legfontosabb, vasarlasi
dontést eredményezd tényezoket és azok segitségével felrajzoljuk az agazat
stratégiai térképét, benne a versenytarsak elhelyezkedését. A példa kedvéért
valasszunk egy egyszerli, kétdimenzios abrazolasi modot, az x tengelyre az

LAr’ és az y tengelyre a ,,mindség>” keriilt (2. abra):

Verseny
-tars

minOség

2. abra: Stratégiai térkép (példa)

Forras: sajat szerkesztés.

3 Az objektiv és észlelt mindség viszonydt dvezd polémia ismertetését most tudatosan keriiljiik,
mert a 2. dbra célja csupan a stratégiai térkép szemléltetése egy példan keresztiil.
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A 2. 4dbraban a két piros vonal kijeloli az dgazatban elfogadott ar-mindség
kombinacio savjat. Ezen beliil kirajzolhatok a versenytarsak aktudlis piaci
pozicioi, az érdekiitkozések folyomanyaként kibontakozd gazdasagi verseny
tertiletei €s a piaci rések is. A rések olyan ar-mindség kombinacidkat jeldlnek,
amelyekben a pozicionalé vallalatnak jelenleg lehetdsége lenne egy
versenymentes szegletet kitolteni.
Az elfogadott ar-mindség kombinacidkon kiviil es6 értékajanlatok tartdosan
nem megvalosithatok: a bal felsé sarokban alacsony mindséghez til magas ar
parosul (szegmenspredalé értékajanlatok atmenetileg jelen lehetnek), a jobb
als6 sarokban pedig magas mindséghez til alacsony ar (piaci behatolok
atmenetileg jelen lehetnek).
Természetesen a stratégiai térkép is és a stratégiai pozicionalas is eszk6z, nem
jelent végleges megoldast a relevans rések feltarasaban ¢és a magas
versenyintenzitasu teriiletek azonositasaban. A teljesség igénye miatt listazzuk
az alkalmazasi korlatokat:
- Frdemes a vasarlasi dontést eredményezd vevoérték tényezokbdl
kiindulni, de a vallalatoknak mas, sajat, belsd szempontjaik is lehetnek
(pl. tulajdonosi érték, profitabilitas, Onkoltség, atallasi koltség,
volumenflexibilitds, kapacitas-, eréforrds- és képességszempontok).
Ezek a szempontok természetesen részben Osszekapcsoldodnak, de
ahogyan a nézdépontok keverednek és a tényezdk sokasodnak, egyre
kérdésesebbé valik az, hogy mely dimenzidk mentén érdemes a
versenytarsak pozicidit attekinteni. A 2. abra példdjdban a jo
abrazolhatosag kedvéért két dimenzid jelent meg, ez a szdm
természetesen ennél 1ényegesen nagyobb is lehet, mely felveti az
soncelu  térképkészités” vagy az irrelevans dimenzidvalasztas

lehetdségét.
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Szamos vevoérték komponens részben vagy egészében a vevd
észlelésén alapszik (pl. a mindség szubjektiv  tényezdi,
szorongas/frusztracid, markaerd, €lményérzet stb.) és nem objektiv
tényezokon (ahogyan arra a 3. labjegyzet is felhivja a figyelmet).
Kiilondsen ezekben az esetekben kell nagyon koriiltekintden eljarni a
sajat és a versenytars informacio6 gyijtése és értékelése soran.

Egy rés felfedezése ¢és a kihasznalasara tett vallalati akciok nem
eredményeznek automatikus sikert. Kérdéses, hogy a lehetdség
megragaddsdhoz rendelkezésre éllnak-e vagy beszerezhetok-
e/kiépithetok-e a sziikséges kompetencidk és kapacitasok? Kérdésesek
a rések tulajdonségai is, hiszen egy tul kicsi lehet6ség megragadasa tal
dréga lehet, egy tul nagy rés pedig vonzhatja a versenytarsakat is.

A stratégiai térkép statikus, a készités pillanatdnak viszonyait tiikkrozi.
Ismeretes azonban, hogy a vallalatok minden akcidja alkalmazkodasi
kényszerbe helyezheti a versenytarsakat, ezért tekintettel kell lenni az
akciok-reakciok jelenlegi és jovOben varhatdo dinamikajara, fel kell
késziilni a versenytarsak legjobb valaszlépéseire is. Ez 1ényegében azt
jelenti, hogy a rés jelentette Iehetéség megragaddsa tartds
elkotelezOdést igényel, mert a megszerzett piaci poziciokat meg is kell

tudni tartani.

A leirtak 0Osszefoglalasa, valamint a korabbinal konkrétabb javaslatok

megfogalmazasa érdekében forduljunk Trout és Rivkin (1997, 2001), valamint

Ries és Trout (2001) forrasmunkaihoz. Ezek a miivek elsdsorban (bar nem

kizarolag) a marketing szempontjabol foglalkoznak a pozicionalassal, de

miutan ismeretes, hogy a termék- ¢és ligyfélportfolio dontések tobbsége

stratégiai jelentdségii, ezért ebben a gondolatmenetben is relevanciaval birnak.

A legfObb pozicidépitési javaslatok az alabbiak:
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A piacvezetok hiaba rendelkeznek kivalo értékajanlatokkal és értékteremtd
folyamatokkal, azok iddvel elavulttd véalnak. A megujitds soran azonban
gyakran szembesiilnek sajat maguk kannibalizacidjanak problémajaval: ha
valtoztatok, akkor mi lesz a meglévd termékekkel/szolgéltatasokkal,
folyamatokkal, modszerekkel, beszallitokkal, vevokkel, hogyan vonjam ki a
forgalombol a régi megoldasaimat? Ezeket a dontéseket idovel mindenképpen
meg kell hozni, kiilonben a piacvezetd alulmarad a kihivokkal folytatott
gazdasagi versenyben, vagy az tjabb/hatékonyabb iizleti modellekkel piacra
1€pd, jatékvaltd innovatorok veszélyeztetik az elért versenypiaci poziciot. A
kiilonb6z6 poziciok kiépitésének a piacvezetdk esetén az is lehet célja, hogy
csOkkentsék a versenytarsak lehetOségeit, stratégiai akcioik mozgasterét.

A piacvezetok kihivoi szdmara egyértelmiien azt javasolhatjuk, hogy a
pozicidépitésnek a piacvezetdk relativ gyengeségei jelentsék a vezérfonalat.
Kar eréforrasokat iranyitani olyan teriiletekre, amelyeken a piacvezetOknek
jelentds 1épéseldnye van.

Az uj belépék szamara leginkabb a versenymentes szegletben torténd
pozicioépités tandcsolhatdo. A piacvezetok és kihivoik intenziv gazdasagi
versenyének kiilonbozo teriiletein megjelenni csak akkor érdemes, ha az uj
belépd képes az agazatban szokasos lizleti modellt megreformélni, és az 1j
megoldas masolasvédelmérdl és gyors penetracidjarol gondoskodni.

A nagyvallalatok egymas kozott zajlo — gazdasagi er6folény elérését célul
kitliz6 — rivalizalasanak {6 eszkozei altalaban az arverseny €s/vagy a koltséges
fejlesztési verseny, melynek felvallalasa a kisebb méretii vallalatok szamara
még atmenetileg sem javasolhatd. Szamukra csak a kisebb, jol differencialt
poziciok kiépitésére marad tér, ezért szorgalmazzuk, hogy vilagosan mérjék
fel a megvédhetd pozicid hatarait és folyamatosan kovessék nyomon a
nagyvallalati érdek- és erdterek alakuldsat, mert minden pillanatban készen

kell allni a pozici6 elhagyasara.
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2.3. Az iizleti egységek kozotti szinergiak

A vallalati stratégia masik sulyponti eleme (a kiilsé konzisztenciat megteremtd
stratégiai pozicionalds mellett) — a tobbiizletes vallalatok esetén -
megteremteni az SBU lizleti stratégidkba foglalt torekvések kozotti
kapcsolatot, az tizletiegységkozi szinergidk elérése érdekében. Porter (1996) a
mikodés iizleti egységek kozotti Osszehangoldsanak harom fajtajat
kiilonboztette meg: a) tlizleti egységek egyszerti illeszkedése; b) lizleti
egységek egymast erdsitk, szinergikusak; c) lzleti egységek nem csak
szinergikusak, hanem atfogdan optimalizaltak.

A szinergiak értelmezése valtozatos, az 1950-es évektdl kezdve mindig kdvette
az egyes korszakok meghatdrozo vaéllalati magatartasformait. A stratégiai
menedzsment szakirodalmanak kézéppontjaba (Pintér 2007, Slywotzky 1996,
Bae — Kang — Kim 2002, Moran — Ghoshal 1999, Kim 1999) az értékteremtés
folyamatain, a tudasmenedzsmenten ¢€s innovacion keresztiil keriiltek. A
szinergiahatasok kutatdsai az 1990-es években tapasztalhatd organikus
diverzifikaciés hullim soran diverzifikaciés kontextusban® értelmezték, mig
az ezredfordulon mar az elérhetd értékndvekményt és a jovedelemgeneralod
képesség novekedését az integraciok kontextusdban® vizsgaltdk. Ebben a
konyvben a szinergidkat iizletiegységkozi kontextusban értelmezziik, bar a
szinergiakutatas rovid torténete alapjan belathatd, hogy azok a felvasarlasok és
fuziok, valamint a vallalatkozi egyiittmiikodések vonatkozasaban is

felfoghatok.

4 A diverzifikacios kontextus a szintergiakutatds teriiletén konkrétan a tevékenység kapcsolodo
teriiletekre torténé kiterjesztésével elérhetd tobbletprofit vizsgalatait jelenti. Chatterjee és
Wernerfelt (1991) azt is megjegyzik, hogy kézenfekvd a szinergidkat a diverzifikécio
kapcsolodasanak mértékével megkozeliteni, mert a realizalhatd tobblethasznok szoros
Osszefliggésben allnak a diverzifikacid szorossagaval.

% Az integracios kontextus a szintergiakutatas teriiletén konkrétan az egyesiilési és felvasarlasi
tranzakciok szinergidinak elemzését jelenti, melyek eredményeként a két vallalat egyiittes
értéke és teljesitménye nagyobb lesz, mint a kiilonallo részek dsszege.
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Az iizletiegységkozi szinergia azt jelenti, hogy ,,a cégrészek egyiittmiikodésben
létrehozott eredménydsszege nagyobb, mint az SBU-K kiilondlloan értelmezett
eredménydsszege akkor, amikor az egyiittmitkodés ugy valosul meg, hogy az
egyes SBU-k kihasznadljik a masok dltal nyujtott elényoket” (Rideg 2013,
493.0.). Vulgarmatematikai Osszefiiggéssel ez azt jelenti, hogy olykor
»21+3=6".

A szinergiak utani kutatas soran kérdéses, hogy a stratégiai menedzsment
pontosan melyik teriiletének irodalmahoz forduljunk. Amennyiben az iizleti
egységek illesztése tudatos, egymast erdsitd, szinergikus modon valdsult meg,
esetleg ezek a pozitiv 6sszefiiggések atfogdan optimalizaltak is (ahogy Porter
(1996) is felveti), iigy azokra mar a tervezés és az SBU-portfolio dontések (lasd
4.5. alfejezet) soran is tekintettel kell lenniink. A tevékenységek egyszeri
illesztése esetén is kialakulhatnak szinergikus kapcsolatok a stratégia
alkalmazasa soran, de ezek éaltaldban nem a formalis rendszerek szintjén
katalizaltak, hanem a stratégiai cselekvOk személyes kivalosagan mulnak vagy
a cég informalis viszonyai mentén ddlnek el. Arra batoritom a tervezdket, hogy
torekedjenek tudatosan a lehetséges lizletiegységkdzi szinergiak feltarsara és
az altaluk elérhetd tobblet kiakndzasdra. Az eréforrdsok, képességek,
kapacitasok, kapcsolatok, tapasztalatok ¢és informacidé megosztasabol
szarmaz6 eldnyok mellett azonban tigyelni kell az esetlegesen egymast
gyengitd, eredménycsokkentd, gatldo (disz-szinergia, negativ szinergia)
hatasokra is (Rideg 2013).

A folytatasban felhasznalva, de atstrukturdlva és jelentés mértékben
kiegészitve Glueck és Jauch (1984), Imre (1998) és Toth (1999, 2004)
stratégiai elonyokrol és az eldnyok megosztasardl készitett forrasmunkait, az
integralt  (tobbiizletes)  vallalatokban  keletkezd  {izletiegységkozi

szinergiahatasok (a potencialis elényok és a kihivasok megjelolésével)
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bemutatasra keriilnek (Rideg 2013). A hatasok ismertetésének elsédleges

rendezése funkcidhoz vald kapcsolodas szerint tortént, masodlagos rendezése

pedig hatasmechanizmus szerint (9. tablazat).

9. tablazat: Az tizletiegységkozi szinergiahatasok

A)) Az értékesités B.)A C.) A befektetési D)A
és marketing termelésmenedzsme és pénziigyi menedzsment
szinergiak nt szinergiak szinergiak szinergiak
B.1.) megosztott C.1) megosztott | D.1.) megosztott
A'lr'r);:lfgggston kutatasi és fejlesztési pénziigyi menedzsment
infrastruktira tapasztalatok team
A.2.) megosztott B.2.) megosztott C.2.) megosztott D.2.) megosztott
o . menedzsment
hirdetés K+F+1 osztaly cash-management .
modszerek
A.3.) megosztott B.3) fnegqs%toltt C.3) ,me:c';os_ztott D.3.) megosztott
ombcid tesztelés/mindség- pénziigyi menedzsment
p ellendérzés kapcsolatok kapcsolatok
A4.) t er,mek,el,{ B.4.) megosztott C'4'), .
keresztértékesitése . megosztasbol
. alapanyag-beszerzés . o g
egymas vevoi és -logisztika szarmaz6 adozasi
szdmara elényok

A.5.) megosztott
marketing osztaly

B.5.) megosztott

gyartas/szolgaltatas-

eloallitas

C.5.) megosztott
vevo-szallitd
nyilvantartasi

rendszer

A.6.) megosztott

B.6.) megosztott

értékesitési .

csatornak személyzet
A'7,') m egp ?ZFOH B.7.) megosztott

értékesitési indirekt
munkaerd és/vagy tevékenységek

értékesitési irodak

A.8.) megosztott
szervizhaldzat

A.9.) megosztott
rendelés-
feldolgozas és -
nyilvantartas

Forras: sajat szerkesztés.
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A.) Az értékesités és marketing szinergiak

A.1.) Megosztott markanév. Ha valamelyik SBU kezelésében van olyan marka,
amely kiemelkedéen kedvez6 megitéléssel bir, ezaltal a célpiaci szegmensben
a konkurens termékekkel szemben elényben van, akkor igen kézenfekvének
tlinik kihasznalni a megosztasaban rejlo lehetdséget. A gondosan, tudatosan és
hosszl 1d6 alatt kialakitott, elismert markanév megosztasa azonban jelentds
kockazatokkal is jarhat, ha valamelyik termék 1ényegesen eltérd vevoértékkel
bir vagy a mas-mds vevoérték komponensekben nyujtott magas teljesitmény
Osszezavarja a vevoket.

Elonydk: alacsonyabb hirdetési koltségek; megerositi a
termékimazst/cégreputaciot; fokozodo értékesités azon termékeknél, amelyek
az SBU-kozi megosztds eredményeként hozzdjutnak egy kedvezd, érett
markanévhez.

Kihivasok: a termékimazsok eltérhetnek, vagy iitkdzhetnek; a vevo
vonakodhat tal sokat venni egy elad6tdl; romld imézs/reputacio, ha az egyik
termék 1ényegesen eltérd vagy talsagosan mas jellegii vevoértékkel bir.

A.2.) Megosztott hirdetés. A megosztottan végrehajtott reklamkampanyok
elsésorban koltségelonyokkel kecsegtetnek. Természetesen minél tobb termék
ismertségét/imazsat kell a célpiaci fogyasztdi szegmensben felépiteni, a
fogyasztasi gondolkodasban a termékek jelenlétét biztositani, annal nagyobb
szervezést €és annal gondosabb eldkészitést igényel a feladat. Ezen tl a
kampéanyok hatékonysaganak értékelése is Osszetettebb feladat, mely
megneheziti a késobbi akciok eldkészitését is. Masfeldl eltérd nehézségek
lépnek fel, amikor a kommunikaci6 célja a termék/szolgaltatas megvasarlasara
vald 6sztonzés, illetve, amikor a marka, a vallalat, az SBU vagy egyszeriien
egy megfogalmazott cél érdekében szol a hirdetés.

Elonyok: alacsonyabb hirdetési koltségek; nagyobb alkuerd a rekldmozasi

szolgaltatasok vasarlasaban.
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Kihivasok: a megfeleld6 média, illetve az lizenetek eltérhetnek, az alkalmazott
aggregaciok és egyszerlsitések torzitjak a hirdetés eredeti céljait a vevOpiaci
szegmensben; a hirdetési hatékonysag csokkenhet a tobb termék miatt; a
feedback értelmezése komplexebbé valik.

A.3.) Megosztott promécio. Az SBU-kozi optimalizalas elképzelheté a
kozvetleniil 6sztonzd, piacbefolyasoldo modszerek tekintetében is. Tekintettel
arra, hogy az eladas6sztonz6 maddszerek az esetek jelentds hanyadaban nem a
termékhez vagy a kiilonboz6 termékfunkcidkhoz kapcsolddnak, hanem a
vasarlokat egyéb elonyok kilatasba helyezésével Osztonzik, ezért kérdéses,
hogy az SBU-k altal nytjthaté kedvezményeknek van-e kdzos metszete.
El6énydk: alacsonyabb promocids koltségek.

Kihivasok: gyakran a promdécio megfeleld formai és idézitése eltérhetnek.
A4) Termékek keresztértékesitése egymas vevéi szamara. Az SBU-knak
lehetdsége van implementalni integralt CRM rendszert, melynek segitségével
(@ keresztértékesitések miatt) bizonyos iizleti egységek eredményessége
latvanyosan javulhat. Ezen til elvarhatdé az is, hogy a fogyaszt6i célpiaci
szegmensekben szerzett valamennyi egyéb értékesitési tapasztalat is
transzferalodjon.

Elényok: 1) vevok megtalaldsa/megszerzése alacsonyabb koltséggel jar; az
értekesitési koltségek kedvezdbbek.

Kihivasok: a termékimazsok inkonzisztensek vagy litk6zok; a vevé nem akar
tul sokat venni egy eladotol.

A.5.)) Megosztott marketing osztaly. A marketing osztalyok tapasztalatainak
SBU-ko6zi megosztasa szamos marketingtervezési, -el0készitési és
-végrehajtasi elonnyel kecsegtet. A piackutatasi informaciéo megosztasa altal a
tapasztalt tizleti egységek hozzasegitenek masokat ahhoz, hogy jobban
megismerjék a fogyasztoi igényeket, tovabba felderitsék azt, hogy mi a vevok

megitélése a vallalatrol, az SBU-krol, a markakrol, a termékekrdl és a
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versenytarsakrol. Ennek segitségével a marketinggel és értékesitéssel
kapcsolatos dontések kockazata csokkenthetd és az idedlis arazasi stratégia
konnyebben kivalaszthatd. Jobb becslés adhato a termékcesalddok €s a termék-
szolgaltatasportfolid versenyképességére, a tervezeés soran a portfoliodontések
igy pontosabban el6készithetk. Az eldnydk transzferdlasanak egyik
legértékesebb  példdja az, amikor az egyik SBU az egyes
termékeire/szolgaltatasaira megszerzett szabadalmi oltalmabol szarmazo
elényét osztja meg. A nagyobb szakértelemmel és/vagy tapasztalattal
rendelkezd iizleti egységek masok szamdra ugyan elényoket hozhatnak létre,
azonban veszélyes, ha a megnovekedett feladatmennyiség miatt a korabban
szerzett tapasztalatok erodacidja kovetkezik be, vagy ha a megosztas élére
felkésziiletlenebb SBU-k allnak.

Elonyok: a versenypiaci pozicid megfeleld értékelése kovetkeztében hozott
optimalis marketing dontések; alacsonyabb piackutatasi koltségek;
alacsonyabb marketing overhead; a termékek vevdi igényekhez torténd
igazitasa kedvezdbb.

Kihivasok: a termékpozicionalasok eltérOk vagy inkonzisztensek; a vevok
vasarloi viselkedése nem ugyanolyan.

A.6.) Megosztott értékesitési csatorndk. A termékek termel6tol fogyasztoig
torténd eljuttatasanak rendszere is megoszthat6 az SBU-k kozott. Ezaltal egyes
SBU-k hozzaférnek masok értékesitési csatornaihoz, a csatornamix
valtozatossaga nd, mely szélesebb korli optimalizalasra nyujt modot.

Elonydk: megnovekedett alkuerd a csatornak birtokosaival szemben, ami a
szolgaltatds mindségében, a polchoz jutasban, termékelhelyezésben, és a
marginok javulasaban, valamint az elosztasi infrastruktura koltségeinek
csokkenésében mutatkozhat meg.

Kihivdsok. az elosztasi csatorna is nagyobb alkuer6héz jut a vallalattal

szemben; az értékesitési hely nem akarja megengedni, hogy egy véllalat tal
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nagy hanyadhoz jusson az ¢ ¢értékesitésében; a megosztott csatorna
nagymértéki kihasznalasa csokkentheti a mas csatornak hasznélataval jard
eldnyoket.

A.7.) Megosztott értékesitési munkaerd és/vagy értékesitési irodik. Az
értékesitési funkcidhoz kapcsolodd erdforrasok és tapasztalatok megosztasa
altal elsésorban koltségelonyok érheték el. Ezen felil elvarhatdo a
termék/szolgaltatds menedzsmentje teriiletén kivalo eljarasokkal rendelkezd
SBU megoldasainak transzferalodasa is. Az értékesités aggregalt
eredményessége is fokozhatd, ha a kulcsvevokkel kialakitott szoros kapcsolat
—amegoszté SBU érdekeinek karosodasa nélkiil — megoszthat6. A megosztott
értékesitésre azonban a  komplex termékkindlat megndvekedett
feladatmennyiséget 16, a megosztasdbol szairmazo eldnyok elérése ezért nem
evidens.

Elonydk: alacsonyabb értékesitési koltségek ¢és/vagy infrastrukturalis
koltségek; jobb mindségli eladok; a tobb eladasra kinalt termék javitja a
vevohoz vald hozzaférést vagy noveli a vevdi kényelmet; ndvekszik a
kihasznaltsag.

Kihivasok: kiillonb6z6 a vevoi viselkedés; vevol vonakodas tul sokat venni
egyetlen eladotol; az eladonak nincs elegend6 ideje a vevovel foglalkozni,
hogy hatékonyan bemutathassa a nagyszamu terméket; bizonyos termékek
tobb figyelmet igényelnek, mint masok; kiilonb6z6 termékek esetében
kiilonbo6z6 tipusu eladok lehetnek hatékonyak.

A.8.) Megosztott szervizhalozat. A szerviz- és értékesités utani szolgaltatasok
SBU-kozi 6sszehangolasaval a teriilet hatékonysaga és mindsége szimultan
javithato.

Elényok: alacsonyabb szervizkoltség; a jobb technikai feltételek és/vagy a
stirtibb halozat miatt Osszetettebb szervizszolgaltatast lehet nytjtani; jobb

kapacitaskihasznaltsag, ha a szervizigények nem azonosak.
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Kihivasok: a sziikséges tudés és a berendezések eltérhetnek; a helyszinre jutas
stirgdssége kozotti kiilonbségek.

A.9.) Megosztott rendelés-feldolgozas és -nyilvantartas. A vevo elégedettsége,
de a vallalat nyereségessége szempontjabol is fontos, hogy a rendelés—
leszallitas—kifizetés ciklus minél rovidebb ideig tartson. Ebben a tekintetben a
rendelés-feldolgozasi és -nyilvantartasi rendszerek SBU-kozi megosztasaval
elényok nyerhetOk: javithatd a rendelésekbdl és a szamlazasbol kinyerhetd
informéci6 atlathatdosdga, racionalizdlhatdé a raktargazddlkoddas ¢és a
termelésprogramozas, attekinthetdk a cash-mozgasok.

Elonydk: alacsonyabb feldolgozasi és nyilvantartasi koltségek; az 1j
technologia bevezetésének koltsége kisebb, ami javitja a valaszadési
képességet és a szdmlazasi informaltsagot; jobb kapacitaskihasznaltsag.
Kihivasok: a tipikus megrendelési formak kozotti formai és tartalmi
kiilonbségek; a rendelési ciklusok kozotti kiilonbségek, ami a rendelés-

feldolgozasban inkonzisztenciat okozhat.

B.) A termelésmenedzsment szinergiak

B.1.) Megosztott kutatasi és fejlesztési  infrastruktura. Az SBU-K
megoszthatjak egymas kozott az alapkutatdshoz, az alkalmazott kutatashoz,
kisérleti fejlesztéshez ¢és innovacidhoz kapcsolédd infrastrukturalis
kapacitasaikat. A jol felszerelt laboratoriumok ¢és mihelyek altal a
gyartastechnologia, a gyartasfolyamat, a termékspecifikaciok kialakitasa és az
egyéb kapcsolédd termelési eljarasok (pl.: csomagolas) fejlesztése
tekintetében nyerhetdk eldnyok.

Elényok: alacsonyabb tervezési és kivitelezési koltségek; nagyobb K+F+I
kritikus tomeg; jobb vonzoképesség.

Kihivasok: a technoldgidk ugyanazok lehetnek, de az alkalmazasi teriiletek

kiilonbozhetnek, vagy az alkalmazasi teriiletek ugyanazok, de a technoldgiak
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térnek el; a termékteriiletek kozotti fejlesztéstranszfer talzottan ndveli a
termékdifferencidlést.

B.2.) Megosztott K+F+I osztily. Az eredményes K+F+I tevékenységhez
elengedhetetlen a jol képzett és tapasztalt technikusok €s tudosok megléte,
valamint a kreativ és innovativ munkavégzést eldsegité munkahelyi 1égkor.
Amennyiben az egyik SBU kivalo K+F+I er6forrasokkal és képességekkel
rendelkezik, ugy ennek elényeit mas tlizleti egységek is élvezhetik. A
megosztas az SBU-k altal kiilonalléan elért eredmények kombinalasanak
lehetdségén tulmenden a koltségek racionalizalasara is modot nyjt.

Elényok: tudastranszfer és -spill over; a kutatdi személyzet alacsonyabb
koltsége; kiilonalldan elért eredmények kombinalasa.

Kihivasok: ha a megosztas tilsagosan sikeres, akkor az torzithatja az er6forras
allokéciot és a kutatasi célok oncéluva valhatnak; ha a megosztas nem hoz elég
gyorsan elég nagy sikert, akkor vallalati szinten alabbhagy az érdeklddés.
B.3.) Megosztott tesztelés/mindség-ellendrzés. Annak mérésére, hogy a termék
vagy szolgaltatds mennyire felel meg az eldallitasat megelézden definialt
kovetelményeknek, illetve képes-e azokon tuli igényeket is kielégiteni, az
SBU-k mindség-ellenérzést végeznek. Ezen kapacitasok megosztasa révén
elsésorban koltséghatékonysagbeli elonyok érhetok el, masodsorban pedig a
kivalo tesztelési eljarasok transzferadlhatok. A tesztelendd termékek
mennyiségének megemelkedése lehetdvé teszi 11j, nagy precizitdsu, nagy
kapacitasu, korabbinal korszeriibb berendezések beszerzését is.

Eldnydk: alacsonyabb tesztelési koltségek; a jobb technologia javitja a tesztelés
kiterjedését és ndveli a mindség-ellendrzés josagat.

Kihivasok: a tesztelési eljardsok és a mindségi standardok eltérhetnek; a
rugalmas tesztelési berendezések beszerzési koltsége és szaktudas igénye

magas.
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B.4.) Megosztott alapanyag-beszerzés és -logisztika. Az inputok kozos
beszerzése noveli a rendelési tételek volumenét, ami javitja az SBU-k vasarloi
logisztikai rendszer hozhatd 1étre, ami eldsegiti a szallitdsi kapacitdsok
kedvez6 kihasznalasat €s az anyagkezelési koltségek csokkenését.

Elonydk: az inputok alacsonyabb koltsége; jobb input mindség; alacsonyabb
szallitasi és egyéb koltségek; novekvo beszallitasi megbizhatosag; a megosztas
gyakoribb, kisebb tételekben torténd szallitdst tesz lehetdvé, ami javitja a
termelékenységet.

Kihivasok: az inputigények a mindséget vagy a specifikaciot illetéen
eltérhetnek, ami nagyobb koltségeket okozhat annak az SBU-nak, amelyiknek
alacsonyabbak az igényei; a szallitoktol kaphaté miiszaki segitség, illetve a
beszallitasi feltételek SBU-nként valtozok lehetnek; az inputforrasok és a
gyarak kiilonboz6 foldrajzi helyen lehetnek; az inputok valtozd fizikai
paraméterei azt okozzak, hogy a logisztikai rendszernek mindegyiket kezelnie
kell és ez szuboptimumot okozhat.

B.5.) Megosztott gyartas/szolgaltatas-eléallitds. A termelési kapacitasok
SBU-ko6zi optimalizalasa méretgazdasagossagi elényokkel kecsegtet, altala a
létesitmények, a munkagépek, a szerszamok ¢és egyéb felszerelések
mikodtetésének eredményessége javulhat. A technologiai beruhazasok SBU-
kozi optimalizalasa lehetdséget biztosit olyan berendezések beszerzésére is,
melyeket az iizleti egységek kiilonallban nem vasarolhatnanak meg. Mindez
lehetdséget biztosit a fajlagos termelési koltségek csokkenésén feliil az
alapanyag-felhasznalas  hatékonysaganak  javitasara  (pl.:  specialis
ujrahasznositd berendezés), valamint a termékmindség fokozésara. Ezen feliil
megoszthatok az egyes SBU-k I1étesitményeinek ¢€s irodainak kedvezd
elhelyezkedésébdl szarmazo elonyok is. A megosztott gyartas/szolgaltatas-

eldallitas kovetkeztében a termelés és lizemeltetés 0sszes koltsége csokken,

58



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

valamint a termelés volumene 6sszhangba hozhat6 az dgazati sajatossagokkal,
igy az agazati kihivasokhoz valo alkalmazkodasi képesség is javul.

Elonyok: alacsonyabb termelési koltségek; a jobb technologia javitja a
mindséget; a kapacitaskihasznaltsag novekszik, ha a termékpaletta egyes
elemeinek keresletében tapasztalhatd idobeni koncentraciok nem, vagy csak
részben fedik egymast.

Kihivasok. az SBU-kat ativeld termelési technologiak 1étesitési koltségei az
eltéré gépspecifikécios igények miatt nagyok lehetnek; a megkivant mindség,
illetve a tliréshatas {izleti egységenként eltérhet; a rugalmas gyartosor koltsége
¢és szaktudas igénye nagyobb lehet, mint a specializalt berendezésé; az egy
munkahelyre/telephelyre  koncentrdloddé nagyobb munkaerd aktivabb
szakszervezeti tevékenységet és termelékenységi problémat okozhat.

B.6.) Megosztott személyzet. A miikodés érdekében foglalkoztatott
munkatarsak megosztasa nagyobb rugalmassagot jelent a termelés
programozasaban, a koltségek SBU-ko6zi optimalizalasaban és/vagy Uj
kompetencidk meghonositasara ad lehetdséget. A szakértelem transzferalodéasa
csokkenti az iizleti egységekre haruld betanitasi €s képzeési koltségeket. A
személyzet megosztasa ezen tul lehetdséget biztosit a hatékony
szervezettdmogatd rendszerekbdl és a hatékony személyi kapcsolati
rendszerekbdl szdrmazd eldnyok ataddsara. Végsd soron mindez csokkend
munkaerdkoltséget és kapcsolodo kiadasokat eredményez.

Elonyok: jobb munkaerd-kihasznalés; ) kompetencidk; alacsonyabb képzési
koltség.

Kihivasok: diszfunkci6 lehetésége a szakmaikdzi parbeszédben; SBU-K harca
a kulespozicioju és -kompetencidjii munkatarsakért.

B.7.) Megosztott indirekt tevékenységek. Az eredményes tamogaté folyamatok
— kiilonos tekintettel a tervezés, az litemezés és az ellenorzés funkcidkra —

megosztasaval racionalizalhatd az irodai hattérmunka és elésegithetd az SBU-
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c sy

kiviil egyéb feladatok tekintetében is nyujthatnak elényoket az SBU-k
egymasnak, olyan egyéb tdmogato funkciok megosztasaval, mint a leltarozasi
rendszer, a TMK rendszer vagy az alkalmazott informatikai-informacios
megoldasok.

Elonydk: alacsonyabb altalanos koltségek; jobb mindségli tamogatd
tevékenységek.

Kihivasok: kiilonbozok az eziranti lizletagi igények.

C.) A befektetési és pénziigyi szinergidk

C.1) Megosztott pénziigyi tapasztalatok. A pénziigyi osztalyok
tapasztalatmegosztdsa segiti a pénzligyi munka eljardsrendek 4altal nem
szabalyozott részleteinek Osszehangolasat jo gyakorlatok mentén, mely
tamogatja a vallalat vagyoni és pénziigyi helyzetének attekinthetdségét a
felsGvezetés ¢€és a tulajdonosok szamdra. A vezetdi informacid-ellatas
mindségének emelkedésén tilmenden mindez segiti a tervezhetdséget és az
auditalasi folyamatot is.

Elonyok: alacsony tervezési koltség €s megfeleld eljarasok.

Kihivasok: pénziggyel szemben az SBU-k eltérd elvarasokat fogalmaznak
meg.

C.2.) Megosztott cash-management. A cash-management SBU-kozi
optimalizalasa hozzéasegiti az iizleti egységeket a megfeleld forrasellatottsag,
az alacsony tokekoltség, az egészséges tOkestruktira, a rugalmas
finanszirozasi rendszer és a kedvezd tokeattétel jelentette potencidlis elénydk
megosztasahoz. A megfeleld finanszirozasi politika és — a sziikség szerinti —
uj forrasok rugalmas bevonasara valo képesség pénziigyi eldnyoket jelent.
Elényok: alacsonyabb hitel- és magasabb betéti kamatok érhetdk el.
Kihivasok: kialakulhat az SBU-k tulzott fliggdsége egy-egy banktol.
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C.3.) Megosztott pénziigyi kapcsolatok. Mas SBU-K szamara is elényt jelenthet
az, ha az egyik iizleti egység kiemelkedden jo kapcsolatot apol tulajdonosaival,
részvényeseivel, a finanszirozo bankokkal, a beszallitokkal vagy a vevokkel,
tehat a rovid- és hossza tavu finanszirozasi forrasok tulajdonosaival.

Elonyok: kedvezo feltételekkel torténd forrasszerzés.

Kihivasok: a forrastulajdonosok a megoszté SBU-t6l elpartolhatnak, ha mas
iizleti egységekben jobb befektetési lehetdséget latnak és forrasaik sziikdsek.
C.4.) Megosztasbol szarmazo adozasi elényok. Egyes SBU-K kihasznalhatjak
azt, ha masnak olyan orszagban van érdekeltsége, ahol adokedvezményeket
szerzett vagy eleve kedvezdbbek az adozasi feltételek. A kozvetlen addzési
elényokon kiviil egyes orszdgokban jarulékos — orszag sajatossagoktol fiiggd
— eldnyok is megszerezhetdk, melyek koziil a legfontosabbak a kotott, illetve
félkotott devizagazdalkodas kereteinek hianyabol fakadd arfolyamveszteség
elkertiilésének lehetdsége és a konyvvezetési kotelezettség hianyabol fakado
koltségmegtakaritas.

Elényok: adofizetési kotelezettség csokkenése; adomegfelelés koltségeinek
csokkenése.

Kihivasok: egyes addelkeriilési technikak suroljak az illegalitds hatarait és
rontjak a presztizst.

C.5.) Megosztott vevé-szallito nyilvantartdsi rendszer. A megosztott vevo-
szallitd nyilvantartasi rendszeren keresztiil valamennyi SBU lathatja a naplora
konyvelt egyedi szamlak adatait, illetve a szamlak kiegyenlitésére kifizetett
Osszegeket. Az igy rendelkezésre 4all6 adatsokasagbol megfeleld
lekérdezésekkel kisziirhetok a nem fizeté vevok, illetve a ,,rossz” beszallitok.
Ezen feliil a nyilvantartds egyéb konyvviteli jelentésekhez is szolgalhat
kigytijtésekkel. Végso soron segitségével kiterjedt lehetdség nyilik a vevo- €s
széllitoalloméanyok alakuldsaban bekovetkezd trendek vizsgalatara, mely

alapja a pontos pénziigyi tervezésnek.
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Elonydk: a vevo- és szallitédllomanyok jobban optimalizalhatok; a kétes
kintlévOségek — ,rossz” vevok, illetve szallitok — kisziirhetdk és nyomon
kovethetdk; a kedvezbtlen tapasztalat megoszthatd az SBU-K kozott.

Kihivasok. az egyes SBU-knal a vevo-szallité probléma fontossaga eltérhet; a
vevok ¢és szallitok kezelése elsésorban marketing- és nem pénziigyi

szempontok szerint torténhet.

D.) A menedzsment szinergidk

D.1.) Megosztott menedzsment team. Amennyiben valamelyik SBU-ban nagy
multtal és tapasztalattal rendelkez6 felsdvezetdi csapat tevékenykedik, Ggy a
szakértelem megosztasabol mas lizleti egységek is profitalhatnak. A vezet6(k)
atadasa vagy megosztasa gyakran azért sziikséges, mert valamelyik SBU-nal
(kilépés vagy nem megoldott utddlas miatt) a menedzsment képességek
hianyossagai 1épnek fel. Az egyik helyen ¢és feladatkdrben sikeres
menedzserek athelyezése mashova — de hasonlé feladatra — azonban nem
szlikségszerlien eredményes, valamint a megndvekedett menedzsment erdbdl
fakadéan megemelkedhet a behavioral cost, azaz a talzott menedzsment
optimizmus koltsége.

Elényok: gyorsabb dontések és hatékonyabb vezetés az eldnyt élvezd iizleti
egységnél; kozépvezetdi szinten transzferal6do tapasztalatok.

Kihivasok: régi helyen szerzett tapasztalatok az uj helyen nem sziikségszerlien
relevansak; az SBU-K szervezeti kulturalis kiilonbségei gatoljak a menedzser
eredményes miikodését az 1) helyen; az emberi kapcsolatok hidnya miatt az 1y
vezetd elfogadottsaga lassan alakul ki; sériilhet a megosztd SBU vezetése, ha
atadas esetén sikeres menedzsment team bomlik fel, vagy megosztas esetén a
régi feladatok ellatasara nem marad elég menedzsment kapacitas.

D.2.) Megosztott menedzsment modszerek. Amennyiben az {izleti egységek

valamelyikének magas a célelérési teljesitmény, annak az oka gyakran
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valamilyen kiemelked6éen eredményes menedzsment moddszer, mely az
informacio-feldolgozast, tervezést, szabalyozast, szervezést, ellendrzést
és/vagy vezetést tamogatja. Ezen mddszerek megosztasa altal mas SBU-K is
elonyokhoz juthatnak.

Elonydk: eredményesebben miikodé menedzsment alrendszerek és funkciok.
Kihivasok: a vallalatok és az SBU-k egyediek lehetnek, ezért a modszerek
gyakran nem iiltethetok at teljes egészében; a modszerek bevezetése gyakran
sok id6be telik és a valtozassal szemben fellép6 ellenallassal is meg kell
kiizdeni.

D.3.) Megosztott menedzsment kapcsolatok. Ha az egyik SBU befolyasolo
képességgel rendelkezik a szabdlyalkotokra, éallami szervekre, kedvezd
regionalis és hatosagi kapcsolatokat épitett Ki, vagy gyiimolcs6z6 kapcesolatot
alakitott ki a szakszervezetekkel, abbol megosztas esetén mas iizleti egységek
is elonyokhoz juthatnak. Elonyds tovabba az is, ha valamely SBU partnerét
vagy szovetségesét iizleti egység IS bevonja sajat iniciativaihoz partnernek
vagy szOvetségesnek.

Elonyok: a véllalat fellépése a helyi, regionalis €s allami jogszabalyalkotoknal,
hatosdgoknal és érdekvédelmi szervezeteknél egységesebb; a képviselet
Osszehangoltabb, igy erdsebb is.

Kihivasok: a meglévé kapcsolatok gyakran személyfiiggdk; az SBU-k
komplementaritasa korlatozott; ami az egyik lizleti egység szamara eldnyd0s,

az masoknak akér hatranyos is lehet.
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2.4. A vallalati stratégia komponensei

A vaéllalati stratégia formalasanak kiindulopontja a miikodési feltételrendszer
és a kulcs-érdekhordozoi elvarasok megismerése (1.4. alfejezet), mely alapjan
vilagos és egyszerii valaszt lehet adni a ,,nulladik kérdésre”.

A nulladik kérdés a szervezet létezésének univerzalis céljara utal: Miért
mikodiink, mi hajt benniinket nap-mint-nap? Mi a vallalat minden teriiletére
kiterjedd, legfobb torekvése? Mi a vallalat globalis célja? A nulladik kérdésre
adott valasz roviden, tomoren (kb. 8-15 szdban) definidlja a vallalat 1ényegét,
1étezésének legfobb céljat, mely minden mas erdfeszitésnek €s tevékenységnek
iranyvonalat ad. Természetesen nem csak a nulladik kérdésre adott valasz
megfogalmazasa dontd jelentdségii, hanem annak kommunikécioja is, azt meg
kell ismertetni és el kell fogadtatni a szervezet egészével. Idedlis esetben ezt
az univerzalis célt a szervezeti egyének magukéva teszik, azonosulnak vele és
dolgoznak is a megvalositasaért.

Ezt kovetden lehet kidolgozni a vallalati stratégia tovabbi komponenseit
(10. tablazat), a bels6é ¢és kiilsé érdekhordozok szamara lényeges, rovid
terjedelmi dokumentumokat (vizid, misszid), valamint az azokbol
szarmaztatott hosszabb terjedelmii dokumentumokat (vallalati politika,

kiildetésnyilatkozat).
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10. tablazat: A vallalati stratégia komponensei

Kiindulopont: a vallalat univerzalis célja.

W AR Wl
Bels6 érdekhordozok Kiils6 érdekhordozdok
szamara lényeges szamara lényeges
Rovid terjedelmii , a1 L o
dokumentum Vizio vagy Jovokep Misszio vagy Kiildetés
W W Wl
Hosszu terjedelmi Vallalati politika Kiildetésnyilatkozat
dokumentum
W W Wl

A vallalat egészére érvényes célok rendszere.

Forras: sajat szerkesztés.

Avizio a vallalat altal elérni kivant jovébeli allapotot rogziti. A jo vizid egyedi,

értékalapt, kozérthetd, egyértelmi, fokuszalt és rovid terjedelmi (ritkan

hosszabb 1-5 mondatnal). A viziot a belsd érdekhordozok szamara

kommunikaljak. Ertékkozosséget teremt, értelmet ad a hétkoznapok monoton

munkavégzésének, iranyvonalat ad az erdfeszitéseknek €s Osszpontositja is

azokat, valamint altaldban ambiciozus, lelkesitd, kihivasokkal teli, de nem

elérhetetlen célallapotot fogalmaz meg. Hamel és Prahalad (1989) — fokusz

szerint — a viziok alabbi tipusait kiilonboztette meg:
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Az alapveté tevékenységre oOsszpontosito vizio definidlja a vallalat
magkompetencidit, azokat a szakértelmeket, amelyekben a vallalat a
legkivalobb vagy a legkivalobb szeretne lenni. Természetesen ennek a
megallapitdsnak a komplementere is igaz, tehat a magkompetencidkon
kiviil es6 feladatokat altalaban alvallalkozoéra/beszallitora bizzak, igy

valik a magkompetencia a vallalatok kozotti  szakosodott
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munkamegosztds alapjava, és teszi az alapvetd tevékenységre
Osszpontosito vallalatot karcsuva és jol fokuszaltta.

- A vallalati poziciot definialo vizio éltalaban egy gazdasagi jellegl,
atfogo célt rogzit, ez jellemzden a piaci részesedéshez, a kivanatos
versenypiaci poziciohoz, a novekedéshez/fejlédéshez kapcsolodik
vagy a pénziigyi teljesitményre vonatkozik.

- A jelszavas vizio éaltalaban versenyszellemii, a versenytarsak
legy6zésére koncentral, a vallalatk6zi rivalizalasban fogalmazza meg a
kivanatos jovobeli célallapotot.

- A képzelberdre, (technikai-technologiai) latomasra épiilS viziét olyan
vallalatok szoktak megfogalmazni, amelyek forradalmi ujitdsok
hétkoznapi alkalmazéscentrikus tovabbfejlesztésén ¢és széles korii
piacositdsan munkalkodnak. Ahogyan egyes kulcstechnoldgidk ara
fokozatosan csokken (pl. dronok, 3D nyomtatds, ipari robotok, DNS
szekvenalas, napelemek, szenzorok, okoseszkozok stb.), ugy terjednek
el életiink legkiilonbozébb teriiletein. A képzelGerdre, (technikai-
technoldgiai) latomasra épiild vizidt megfogalmazo vallalatok részt
vesznek ezekben a technoldgiai penetraciokban, vezetdik elére 1atjak
azt, hogy bizonyos megoldiasok miként fogjdk megvaltoztatni
¢letiinket.

A vdllalati politika a viziobol szarmaztatott, hosszabb terjedelmi (kb. 1-5
oldalas), stratégiai jelentdségli dokumentum, mely a legfontosabb, hosszu
idétavra megfogalmazott, atfogd, a szervezet egészére érvényes célok
megvalositasat szolgald, kivanatos magatartasnormakat, programokat,
akciokat és az egyéb fontos belsd szervezeti kovetelményeket rogziti.

A vizioval szemben a misszio a kiils6 érdekhordozoknak szol, ezért rendkiviil
Iényeges, hogy egyszerii, lelkesitd, pozitiv lizenete kihasznéalhatd legyen

kommunikacios és/vagy marketing eréként. Ez a rovid terjedelmt (1-5
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mondatos), stratégiai jelentdségli dokumentum, mindazon emocionalis,
tarsadalmi és kornyezeti feleldsségvallaldsokat, vallalati torekvéseket,
kivanatos viselkedési normakat és szandékokat Osszesiti, amelyeket a vallalat
a kiils6 érdekhordozok szamara nyujtani kivan, amilyen szerepet a vallalat a
szlikebb-tagabb kiilsé kornyezetében betdlteni szeretne. Megfogalmazasa és
kommunikalasa kiilonos koriiltekintést igényel, hiszen a kiilsé érdekhordozok
kozott hangsulyosan jelen vannak a vallalat vev6i is. A missziok leggyakoribb
tipusai (Salamonné Huszty 1995, 2000, Balaton — Tari (szerk.) 2014):

- A politikai toltésii misszio a kulcs-érdekhordozoi  csoportok
elvardsainak valdé megfelelés modjat hatdrozza meg (pl. vevoérték
hangsulyozasa).

- Avidllalati cselekvés vezérelveit meghatdrozo misszio megfogalmazza
a vallalati akaratot, a mikodési filozofiat, a vallalati értékeket és a
viselkedési normékat (pl. ,,értékiink az elégedett vevd”, ,értékiink a
stabil, hosszu tava beszallitoi kapcsolatok™).

- A vallalat tarsadalmi szerepét, felelosségét kiemelé misszio rogziti
azokat az értékeket, amelyeket a vallalat nyujt a tarsadalomnak (pl.
¢letmindség javitasa, tarsadalmi-kornyezeti problémak megoldasa).

A kiildetésnyilatkozat a missziobol szarmaztatott, hosszabb terjedelmii (kb. 1-
5 oldalas), stratégiai jelentdségli dokumentum, mely a misszidba foglalt, kiilsd
szereplok  szdmara  kinalt  értekek  megvalositdsahoz  sziikséges
magatartasnormakat, programokat, akcidkat €és az egyéb fontos belsd
szervezeti kovetelményeket rogziti.

A vizid és a misszid természetesen Osszefiiggnek egymassal IS, a kettd
konzisztenciaja elengedhetetlen. Tekintettel arra azonban, hogy a kiilsé
érdekhordozdk szdmosabbak €s sokrétiibbek, mint a belsdk, igy a misszid €s a
kiildetésnyilatkozat altalaban a vallalat 1ényegesen tobb aspektusat érintik (pl.

termékek/szolgaltatasok, technoldégia, mindség ¢és mas vevdérték
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komponensek, vevdi-beszallitoi, kozosségi, természeti kornyezeti, tarsadalmi
értékek ¢és attitlidok), mint a belsé erbfeszitéseket Osszepontositd és a
sziikséges magatartasnormakat, programokat ¢és akciokat rogzité vizio ¢€s a
vallalati politika. Ezzel persze nem arra utalunk, hogy a kiildetés és a
kiildetésnyilatkozat fontosabb lenne, hiszen a belsé ¢érdekhordozok
érdekeltségének mértéke és vallalati célok elérése felett gyakorolt hatalma (is)
altalaban rendkiviill magas, minddssze arra vildgitunk ra, hogy a
dokumentumokban érintett vallalati teriiletek és aspektusok magasabb
szamossaga miatt a kiildetés és a kiildetésnyilatkozat jellemzden némiképp
hosszabb terjedelmiek.

A kiils6 és belsd érdekhordozok kulecsdokumentumaibol a folytatasban ki lehet
derivalni a vallalat egészére érvényes célok rendszerét, melynek legfontosabb

jellemz6irdl az 1.4. alfejezetben mar értekeztiink.

2.5. Az iizleti stratégiak

Az iizleti stratégidk egyrészt cégrész/SBU szintii iizleti modell dontésekkel
teremtik meg a vdllalat belsé konzisztencidajat, masrészt kozéptavu valaszt
adnak arra a kérdésre, hogy a vallalat ,,hogyan”, mely stratégiai jelentdségii
eszkozokre tamaszkodva, milyen versenyelonyokkel és taktikai szintii akciokkal
kivain a gazdasdgi erdfolény megszerzését celul kitiizo vallalatkozi
rivalizalasban  sikeresen helytallni. Az Tzleti stratégia cégrész/SBU
érvényességl, ezért egy vallalatnak egyszerre tobb {izleti stratégiaja is lehet.

Az uniformizalt, sztereotip iizleti stratégiai cselekvési iranyok (11. tablazat)
kidolgozasa Michael E. Porter (2006) nevéhez kothetd, ezek az alabbiak: a)
koltségvezetés vagy alacsony koltség lizleti stratégiaja, b) megkiilonboztetés
vagy értékajanlat-differencialas lizleti stratégidja és c) Osszpontositd vagy

fokusz lizleti stratégia.
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11. tablazat: Porter-féle generikus tizleti stratégiak

Versenyel6ny forrasa

Mennyiségi Nem-mennyiségi

vevOértékeldny vevoértékeldnyok

. Ta o , re e

Gazdasagi | 8 Koltsegvezetés Megkiilonboztetés
verseny részpiacon

N Szik Fokuszalt Fokuszalt
teriilete . e , e 7w
réspiacon kéltségvezetés megkiilonboztetés

Forras: Porter (2006) alapjan.

Az iizleti stratégiak atfogd bemutatasa mellett — a teljesség igénye nélkiil — a

konkrét hajtdéerdk ismertetésére is hangsulyt helyeziink a folytatdsban. Ezen

torekvés mellett szol legalabb harom fontos érviink:
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A porteri tizleti stratégiak uniformizaltak, rendkiviil altalanosak, ezért
sokkal érdekesebb az, hogy a koltségvezetd, a megkiilonboztetd és az
Osszpontositd ~ vallalatok  pontosan mit  csinalnak, milyen
komponensekre tamaszkodnak, milyen hajtoerdkre aspiralnak, mely
elényok elérésére torekednek a gyakorlatban?

A mikro-, kis és kozépvallalatok (tehat a cégek kb. 99%-a) szamara a
fokuszalt megkiilonboztetésen kiviil egyik iizleti stratégia sem tiinik
relevansnak. Osszességében nem is maga a generikus iizleti stratégia a
lényeges, hanem a hatterében hiuzoédd egyes konkrét akciok,
torekvések, melyek ,valamilyen szinten” akar kiilon-kiilon is
megvalosithatok.

A gyakorlatban ritkan talalunk ,vegytiszta” koltségvezetoket,
megkiilonboztetdket és Osszpontositokat, ehelyett a cégek inkabb
bizonyos hajtéoerdk kombinacidit, mintazatait alakitjak ki (fiiggetlentil

attol, hogy azok melyik generikus iizleti stratégiahoz tartoznak).
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A koltségvezeto vallalat az onkoltség leszoritdsaval igyekszik a vevd szamara

mennyiségi eldnyt nyujtani, tehat a) ugyanazt az értéket nyujtja, mint a

versenytarsak, csak olcsobban vagy b) a versenytarsakhoz képest

kismértékben csokkentett értéket kinal, lényegesen alacsonyabb aron. Az

alacsony ar tobb vevot, nagyobb piaci részesedést, megemelkedett alkuerdt,

nagyobb volumeneket igér, amelyek — egy dngerjeszté folyamatként — tovabbi,

crer

koltségvezetés leggyakoribb hajtoerdi:

Meéretgazdasagossag: A termelési volumen emelésének hatdsara az
atlagkoltség csokken, mert a fix koltségek tobb termékegységbe
¢épiilnek be. A méretgazdasagos vallalat igyekszik novelni a mitkodési
attételt, tehat az 0sszes koltségen beliil a valtozé koltségek aranyanak
csokkentésére torekszik, a fix koltségek aranyanak ndvekedése mellett.
Ez a gyakorlat altaldban olyan technologiai beruhazasokat jelent,
amelyekkel a valtozd koltségek csokkenthetdk, tehat munkaerd,
energia, anyag, segédanyag, alkatrész, veszteség, selejt stb. sporolhatd
meg.

Tanuldsi gorbe hatas: A feladatok ismétlédésével a vallalat egyre tobb
tapasztalatot szerez az adott feladat végrehajtasaban. Példaul, amikor a
vallalat elsé alkalommal gyart egy terméket, a mérnokok még
bizonytalanok lehetnek a gépsorok telepitését és a gépek beallitasat
illetéen, az elsé legyartott sorozatban esetleg sok a selejt. Ezek mind
olyan koltségek, amelyek kdvetkezd alkalommal mar megtakarithatok.
Profilgazdasagossag: Amennyiben a vallalat sikeresen osztja meg
termékcsaladjai/termékvonalai  kozott a  kapacitasokat és az
eroforrasokat, akkor a profilgazdasagossag koltségesokkentd elonyeit

¢élvezi.
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Technologiai  kévetés: A legjobb technologidkat ¢és eljarasokat
alkalmazo vallalatok megfigyelésére és masoldsara €pitd hajtderd. A
technologiai kovetés célja masok tapasztalataibol és hibaibol vald
tanulds, igy jelentds mennyiségii fejlesztési koltség takarithatdo meg.
Termékdesign: A termék konstrukcios tervei ugy keriilnek kialakitasra,
hogy alacsony koltségen termelhetd legyen. Ehhez a torekvéshez
illeszkedik példaul az, ha a vallalat az értékajanlat vasarlasi dontést
érdemben alig befolyasolod dimenzidkban csokkentett értéket kinal (pl.
a laptopokat teljesitmény alapjan vasaroljak, igy van lehetdség a
géphaz mindségének csokkentésére az értékesitési kilatasok 1ényeges
csOkkenése nélkiil). A termékszabvanyositasi torekvésekkel és a
termékek modularis kialakitasaval is a termelési, a termékfejlesztési és
a szervizelési koltségek csokkentését érik el.

Elhelyezkedeés: A véllalatok elhelyezkedésének és telephelyvalasztasi
dontéseinek egyik f6 szempontja a koncentraltan és olcson elérhetd
inputok mellé torténd telepedés, valamint a koncentralt és fizetdképes
kereslet mellé¢ torténd telepedés igénye. Természetesen tovabbi
szempontok is elképzelhetdk pl. ad6zasi megfontolasok, igényelhetd
tdmogatasok, elérhetd infrastruktira mindsége, bérleti dij és szallitasi
koltségek. Az orszag- és kontinenshatarokat atlépd multinacionalis és
globalis vallalatok koziil a transznaciondlis és a soknemzeti stratégiat
folytato cégek (2.1. alfejezet) esetén a telephelyvalasztasi dontések egy
részét a lokalis igények megismerésének szandékaval hozzak meg.
termelésen tilmenden minden mas vallalati teriilet, funkci6 és folyamat
koltségesokkentési  célzatt  ésszertsitése 1s (pl. munkavégzés
optimalizalasa pillanat- és mozdulatelemzéssel, lapos szervezeti

struktura kialakitasa, karcsusitott altalanos wvallalati infrastruktura,
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agressziv operativ forrasgazdalkodas (az atlagos behajtasi és kifizetési
1id6  kozotti  finanszirozasi  aszimmetria  fokozasa), feszes
koltségkontroll).

Veszélyek: A koltségvezetd kozponti technoldgidja egy forradalmi
ujitassal elavulttd valhat (ez féleg a magas miikodési attételt elért
vallalatoknal kritikus), ezért a vallalatok gyakran inkabb nem is egy,
hanem néhany koOzponti technoldgiat alkalmaznak. A teljes
elkdtelez6dés hianya egyrészt megvédhet a technoldgiai kornyezet
drasztikus valtozasatol, masrészt azonban ellehetetlenitheti az alacsony
koltség stratégidja jelentette elényok maximalis kiakndzasat. A
koltségvezetok mennyiségi elényt igyekeznek vevéiknek nyujtani,
ezzel egyiitt a mindség, illetve a vevoérték mas (nem-mennyiségi)
dimenzi6éi hattérbe szorulhatnak. Bizonyos telephelyvalasztasi
dontéseknek tarsadalmi, politikai, gazdasagi és kulturalis kockazatai

lehetnek.

A megkiilonbozteté véllalat mindségi-/élmény- vagy mas, nem-mennyiségi

vevoértékelonyoket kinal, tehat a versenytarsakhoz képest a) ugyanazon az

aron magasabb érteket vagy b) kismértékben magasabb &aron jelentOsen

magasabb értéket nyujt. Erdsen d4gazat-, vallalat-, termék/szolgéltatas

specifikus az, hogy a megemelt értéket a megkiilonboztetd vallalatok pontosan

hogyan érik el:

Altalaban a funkcionalitas, az egyedi, vevére és vevéi igényre szabott
jelleg, a szokatlanul magas mindség, a tartdossag, a sebesség, a
kényelem, a komfort, az élmény, a hozzaférhet6ség, a kiszolgalas
szinvonala, a terméktamogatds ¢és mas kiegészitd szolgaltatasok,
valamint a markaimazs fokozasaval valositjak meg, de ebbe a

felsorolasba lényegében — az alacsony aron €s mennyiségi eldnyokon
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kivil — belefoglalhattuk volna a vevdérték barmelyik — adott
értékajanlat esetén vasarlasi dontést eredményezd — dimenzidjat.
ismeretekre, magas teljesitmény(i K+F+I kompetenciakra és az ezeket
tamogato, rugalmas, alkalmazkodoképes szervezeti struktirara van
sziikség. Az ajanlat értéktobbletének kommunikaldsa, valamint az
egyedi, megkiilonbozteto jelleg megértetése kapcsan kiilondsen nehéz
feladatok harulnak az értékesités és marketing funkcio(k)ra is.

- Veszélyek: A megkiilonboztetd vallalatok tipikus probléméja az, ha a
vasarlasi hajlandosag emelkedése nem koveti az értékdimenziok
szinvonalanak  emelését. A megkiilonboztetd  jelleg az
onkoltségndovekményen keresztiil a vallalatra és az aremelkedésen
keresztiil a vevore nézve is tilsagosan koltséges lehet. Ez kiillonosen
nagy probléma, ha a versenytars értékajanlatok kozott alacsony
koltségli utanzatok is megjelennek. Olykor eléfordul az is — és ez az
ujdonsagok piaci bevezetésének egyik legfobb (differencialas versus
konformitas néven ismert) dilemmaja —, hogy a vallalat talteljesiti a
vevol igényeket, az értékajanlati jellemzOk megelézik korukat. A
megkiilonboztetd vallalatot a kiillonbozd piaci szegmensekben
miikodd, dsszpontositd stratégiat folytatd versenytarsak tobb fronton
fenyegethetik.

Az dsszpontosito  vallalat a versenymentes(ebb) szegletek feltarasara
koncentral, tehat piaci résekben torekszik vevéértéktobbletet magaba foglald
értékajanlatot nyujtani. A rés felfedezése azonban a masold, kovetd, kihivod
versenytarsak miatt onmagaban kevés a sikerhez, ezért az 6sszpontosité lizleti
stratégiat folytato vallalatok is torekednek — kiegészitd stratégiaként — a
koltségvezetés ¢€s/vagy a megkiilonboztetés hajtoerdire. Az Gsszpontositd

vallalat egyediilalloan szolgalja ki tigyfeleit, ezért konnyebben alakul Ki
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markahtiség, mely csokkenti a rés attraktivitdsat a potencialis versenytarsak
eldtt.

A leirtak mintegy Osszefoglalasaként tekintsiik meg a Cliff Bowman altal
kifejlesztett stratégiai oOrat, mely az alternativ {izleti stratégidkat a
termék/szolgaltatas észlelt elényei és az ar egyiittes figyelembevétele mellett

igyekszik dinamizalni (3. abra).

Megkilonboztets Fokuszalt
'y

Magas T megkildnbdztetd
Hibrid

TERMEK SZOLGALTATAS | |Alacsony ar
(ESZLELT) ELONYEI

Nem megvalésithaté

Alacsony ér,
alacsony érték
Alacsony ¥
Alacsony Magas

AR
3. abra: A stratégiai 6ra

Forras: Bowman — Faulkner (1997) nyoman.

A stratégiai ora nevezetes allasainak jellemzése olvashato a folytatasban:

- Alacsony ar — alacsony érték: Az agazatok elsOprd tobbségében a
magas érték hangstlyozasaval folytatnak marketingkommunikéciot,
igy a csokkentett érték elfogadtatdsa még kedvezd arak mellett is
nehéz. Sikerrel alkalmazhatoé extrém arérzékeny szegmensekben és
olyan esetekben, amikor az alacsony ar a vevodérték legfontosabb
dimenzidja. Sz€les korben elfogadottd valt ezen iizleti stratégia

alkalmazasa példaul a légikozlekedésben.
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75

Alacsony ar: A versenytarsakhoz képest azonos észlelt elonyokkel
kindljak értékajanlatukat, de alacsonyabb aron. Az ar csokkentése
természetesen nem profitaldozattal torténik, hanem a koltségelonyokre
tamaszkodva. Tipikus az ¢érett 4gazatok magas intenzitasq,
nagyvallalatok altal folytatott gazdasdgi versenyében, melynek a
szokasos megnyilvanulasi formdja az arverseny.

Hibrid: Magas termék/szolgaltatas észlelt elényok kinalasa alacsony ar
mellett. A véllalatok gyakran alkalmazzdk piaci behatolds soran
atmeneti jelleggel. Hasznalata ritkdn tartés, olyan vallalatoknal
fordulhat eld, akik képesek tomegesen egyedi igényre szabni
értékajanlataikat, igy azok egyszerre kecsegtetnek jelentds mennyiségi
¢s mindségi eldnyodkkel. A sikeres hibrid {izleti stratégidhoz
kapcsolodo vallalati kompetencidk értékesek €s nehezen masolhatok.
Megkiilonbozteto: Tag részpiacon, a versenytarsakhoz képest hasonlo
aron, de magasabb termék/szolgaltatas észlelt elénydk biztositasaval
igyekeznek a vevoket kiszolgalni és a piaci poziciot megerdsiteni. A
megkiilonboztetd vallalat magas teljesitményli termékfejlesztési €s
marketing kompetenciakkal rendelkezik.

Fokuszalt megkiilonboztets: Sziik réspiacon magas foku differencialas
mellett jelentds észlelt elénydket magaba foglald értékajanlatok
kinalasa magas aron. Kiilonosen jellemz6 a luxus-, Sznob-, statusz-,
presztizstermékek réspiacain. Az ilyen vallalat a termékfejlesztés és a
gyartas soran nem sporol semmivel, az egyetlen prioritasa az abszolut
¢s relativ mindségi elénydk elérése.

A stratégiai ora tartosan nem megvalosithato dllasai: A kudarcra itélt
stratégidk esetén az ar nincsen szinkronban a termék/szolgaltatés
elényeivel. Atmenetileg eléfordulhat az életciklus  hanyatld

szakaszaban  1évé  vallalatokndl és a  szegmenspredalo



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

értékajanlatokndl. Ritkan ugyan, de taldlunk némiképp tartdsabb
példékat is, elsdsorban nem-versenyszféra szervezeteknél és a nem
vagy alacsony szinten szabalyozott részpiacokon erds pozicidt kiépitd
cégeknél, igy bizonyos monopolistaknal is.
Osszefoglalva: az {izleti stratégidk célja a vallalati stratégia szintjén
megfogalmazott célok dekomponalasa €s operacionalizalasa, ezaltal a célok
eléréséhez vezetd utat konkrét, SBU szinti cselekvéssé alakitani.
Megismerkedtiink a porteri uniformizalt koltségvezet6-megkiilonboztets-
Osszpontosito tlizleti stratégidkkal, hajtoerdikkel, alkalmazasuk kihivasaival,
azonban a vallalat belsé tényezdinek atfogd, iizleti modell dontéseinek
természete €s a versenyzés konkrét ,.eszkozei”, az eréforrasok, képességek,
vallalati kompetenciak és értéklanc-folyamatok, valamint ezek egymashoz
vald viszonya egyelére homalyban maradtak. Az iizleti modell dontések
kérdéskorét jarja koril a 2.6. alfejezet, a versenyelonyokét pedig (a

versenyhatrany elméletekkel kiegészitve) a 3. fejezet.

2.6. Az tizleti modell dontések

Az tizleti modell dontések természetének megértéséhez elséként meg kell
ismerkedniink az {izleti modell fogalmaval, alkotdéelemeivel ¢€s azok
konfiguracioival, valamint a gazdasagi versenyzésben betoltott jelentdségével.
Az lzleti modellek és a gazdasagmatematikusok/-statisztikusok altal oly
kedvelt tizleti modellezés az 1970-es évektdl fokozatosan keriiltek a
gazdalkodastan érdekl6dési korébe, bar magat a fogalmat — Drucker (1954)
munkdssagara €épitkezve — mar lényegesen korabban emlitette egy tanulmany
(Bellman et al. 1957). Az iizleti modellezés a szamitastechnika eldretorésével
parhuzamosan fejlédott, eredetileg a cél a folyamatok és az adatkapcsolatok
abrazolasa és tervezése, valamint az ok-okozati sszefiiggések keresése és a

forgatokonyvek elemzése volt. A modellezési szemlélet €s a kapcsolodod
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modszerek az 1980-as évektdl a gazdalkodéastanon beliil a stratégia
eszkozrendszerébe agyazodtak be. Az elsd iizleti modellezési logikai keretnek
a Porter-féle (1985) értéklanc koncepciot tekintjiik (lasd részletesebben a 4.4.
alfejezetben), mely az értékteremtéshez valdé hozzajarulas koézvetlen
(elsodleges értékteremtd) vagy kozvetett (tamogatd) jellege szerint
csoportositja a vallalati folyamatokat. Az iizleti modelleket az 1990-es
években a szervezeti struktira kontextusdban vizsgaltak, igy 2000 utan
fokozatosan valtak az altalanos menedzsment szakirodalom részévé is.

De mi is az iizleti modell? A fogalom meghatarozasahoz Osterwalder és
Pigneur (2012) Uzletimodell-épités kézikdnyve cimii iizleti bestsellerét hivjuk
segitségiil: Az iizleti modell leirja azt, hogy egy vallalat miként teremti, nyujtja
és ragadja meg az értéket. Tag értelemben egy vezetoi eszkoz, mely az dsszetett
értékteremto miikodest leegyszertisitve, elemek 6sszekapcsolodo rendszereként
mutatja be, sziik értelemben pedig egy olyan vezetoi eszkoz, mely elemek
egymassal Osszefiiggd rendszereként mutatja be a) az értékteremtés alapelveit
(értékajanlati  modellrészlet), b), az értékajanlat  iigyfélcsoportok
kiszolgalasanak — modjat  (ligyfélkapcsolati  modellrészlet), ¢) az
értékteremtésben résztvevok halozatat (infrastrukturalis modellrészlet),
valamint d) a koltségek és bevételek forrasat és dramlasat (gazdasagi
eredmény modellrészlet) (Osterwalder — Pigneur 2012).

Az Osterwalder ¢és Pigneur (2012) altal kidolgozott iizleti modell vaszon
(12. tablazat) egy koncepcionalis modell, mely az fiizleti modell kilenc
épitdkockajanak egységes keretbe foglaldsédval explicit megmondja, hogy

elméletileg hogyan miikodik egy iizlet.
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12. tablazat: Az Uzleti modell vaszon

Infrastrukturdlis Ertékajanlati Ugyfélkapcsolati
modellrészlet modellrészlet modellrészlet
Wi U A Wi L
Kritikus ..
Ugyfél-
. folyamatok/ ..
, , , kapcsolatok 81-
Kritikus tevékenységek | Frtékajanlat p Ugyfél
partnerek . csoportok
Kritikus .
p , Csatornak
eroforrasok
Koltségek Bevételek
m m

Gazdasagi eredmény modellrésziet

Forras: Osterwalder — Pigneur (2012, 20-21. 0.) alapjan.

Az lizleti modell szive a fizetOképes ligyfél, az tigyfélcsoportok igényei és
problémai alapjan fejlesztik a vevoértékkel bird értékajanlatokat (termékek és
szolgaltatdsok drazott kombinacidit). Az értékajanlat attraktivitasdnak
megvilagitasdban, az tgyfélkommunikacidban, a piaci informacidé ¢és a
visszajelzések gylijtésében a csatornak és az iigyfélkapcsolatok segédkeznek.
Az értékajanlatok eldallitasaban kritikus eréforrasok és folyamatok vesznek
részt, illetve sok esetben bizonyos komponenseket nem is a vallalat, hanem
egy-egy kritikus beszallito vagy mas partner, kdzremiikodd tesz hozza az
értékajanlathoz. Az tigyfélkapcsolati modellrészletbdl szarmaztathatok a
bevételek, az infrastrukturalis modellrészletbdl a koltségek, melyek egyiitt
formaljak a gazdasagi eredményt.

Az Osterwalder és Pigneur (2012) iizleti modell fogalmat, a vaszon logikai
keretét és az épitdkockakat megismerve listdzhatjuk a legfontosabb {iizleti

modell dontéseket is (13. tablazat).
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13. tablazat: Dontések sorozata az tizleti modellben

UZLETI MODELL

KOMPONENS ROVID LEIRAS LEGFONTOSABB DONTESI PONTOK
Eizsezrglezéﬁi dltal Kiknek és hogyan teremtiink értéket? Kik a
Ugyfélcsoportok \1520°8 legfontosabb tigyfeleink? Milyen
igyfélcsoportok P W . .
o ugyfélcsoportokat sziikséges képezni?
vizsgélata.
Milyen értéket nytjtunk az tigyfélnek? Az tigyfél
] A megoldasi ajanlat az mely problémajat segitiink megoldani? Milyen
Ertékajanlat igyfél igényére/ vevoi igényeket elégitiink ki? Milyen termékeket
problémajara. és/vagy szolgaltatasokat nyujtunk az adott
ligyfélcsoportnak?
o Milyen csatornan keresztiil szeretnénk elérni a
A szervezet miként . . , e
g fogyasztot? Milyen modon érjiik el most?
kommunikal . \ ,
. . . L Mennyire egységesek a csatornak? Hogyan
Csatornak iigyfeleivel, hogyan éri h liuk & ‘K 4sarlor
ol éket, milyen modon angoljuk Gssze a csatorndkat a vasarloi -
kinél'a,az ertékaianlatot szokasokkal? Mely csatornak miikddnek jobban?
J J " | Mely csatornak koltséghatékonyak?
Ugyfélkapesolatok Milyen tlyusu 'kapcsolatta;'tasF varnak el t6liink
) AT . az egyes ugyfélcsoportok? Milyen
, kialakitasanak és L . .
Ugyftélkapcsolatok PR tigyfélkapcsolatok vannak jelenleg és azok
mikodtetésének . . B
. mennyibe keriilnek? Ugyfélkapcsolatok
jellemzoi. . L N P
Osszefiiggése az lizleti modell mas részeivel?
Eqves Mi az, amiért az ligyfeleleink valoban hajlandok
i'lgyfélcso ortokbol fizetni? Mi az, amiért jelenleg fizetnek? Hogyan
Bevételek &y opor fizetnek? Hogyan szeretnének fizetni? Milyen az
szarmaz6 bevételek P . N
R egyes bevételi fajtak megoszlasa az 6sszesen
vizsgalata.

beliil?

Kritikus er6forrasok

Az lizleti modell
miikodtetéséhez
sziikséges eszk6zok,
er6forrasok vizsgalata.

Milyen kiemelt er6forrasokra van sziikségiink az
értékajanlathoz? A terjesztési csatornakhoz? Az
igyfélkapcsolatokhoz? A bevételekhez?

Az iizleti modell

Kritikus mitkodtetéséhez Milyen kiemelt tevékenységeket igényel az

folyamatok/ sziikséges folyamatok/ értékajanlat? A terjesztési csatornak? Az

tevékenységek tevékenységek tgyfélkapcsolatok? A bevételek?
vizsgalata.

Kritikus partnerek

Azok a partnerek, akik
elengedhetetlenek az
értékajanlat
nyujtasdhoz, az iizleti

modell mitkodtetéséhez.

Kik a kritikus partnerek? Mit szerziink be
toliik/altaluk? Kik a kritikus beszallitok? Mit
szerziink be t6likk? Melyek partnereink kiemelt
tevékenységei?

Koltségek

Az iizleti modell
mikodtetéséhez
sziikséges Osszes
koltség vizsgalata.

Melyek az tizleti modellel egyfitt jard
legfontosabb koltségek? Melyek a
legkoltségesebb kritikus eréforrasok? Melyek a
legkoltségesebb kiemelt tevékenységek?

Forras: Osterwalder — Pigneur (2012, 12-52. o.) alapjan.
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Osterwalder és Pigneur (2012) megkiilonboztetik a csak az infrastrukturalis,

az értékajanlati vagy az ligyfélkapcsolati modellrészletre koncentralo egyszerii

tizleti modelleket ¢és a bonyolultabb szerkezetet alkotd komplex iizleti modell

mintdzatokat. Ez utobbi modellek koziil a legfontosabbak az alabbiak
(Osterwalder — Pigneur 2012, 53-122. 0.):

Osztott komplex iizleti modell: Egy komplex tizleti modellben kettd
vagy tobb egyszerli modell miikodhet egyidejiileg, ezeket érdemes
egymastol az eltéré gazdasagi-, verseny- és kulturalis szabalyok miatt
kiilonvalasztani.

Hosszu farok komplex iizleti modell: Alacsony készletezési koltségi,
gyors reagalasu platformra épitd tizleti modell, mely olyan vallalatok
szamara relevans, akik széles termékvalasztékot kinalnak réspiacok
szamdra, igy egy-egy termékfajtdjabol kiilon-kiilon igen alacsony
volumenek fogynak.

Sokszereplds platform komplex iizleti modell: Kettd vagy tobb
kiilonbozd tligyfélcsoport 0Osszekapcsoldsa oly modon, hogy az
tgyfélcsoportok kdolcsondsen profitdlnak egymas jelenlétébdl, igy
kritikus a hélozati hatés, az 0j felhasznalok vonzasa.

Freemium komplex iizleti modell: Az értékajanlat egyes ingyenes részei
nyujtotta eldnyodket legalabb egy tigyfélcsoport folyamatosan élvezi,
mikdzben a fizetd ligyfelek fedezik a nem fizetd ligyfelek koltségeit is.
magas bevételével. Forditott freemium modellek is 1éteznek, ebben az
esetben rendszeres, kis Osszegeket fizetd ligyféltol szarmazo bevételbol

fedezik a kisebbség nagy 0sszegili koltségeit.
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- Nyilt  komplex iizleti modell: Kiils6 partnerekkel szoros
egylttmitkddésben értéket teremtd vagy szerzo vallalatok fokozatosan,
mind nagyobb mértékben kinyitjak {izleti modelljiket annak
érdekében, hogy sajat otleteiket kozremiikodok segitségével
piacosithassak vagy kiilso otleteket bevonzhassanak.

Az Osterwalder és Pigneur (2012) altal kidolgozott iizleti modell vaszon jo
szolgalatot tesz az iizleti modellek belsé szerkezetének megértésében ¢s az
tizleti modell dontések feltérképezésében, de az épitdkockak rendszerébol
Osszealld, sajatos mintdzath komplex iizleti modell konfiguraciok
tipologizalasara korlatozottan alkalmas. Indoklas gyanant szemléljik a
youtube példajat, mely egyrészt harom kiilonbozé ligyfélcsoportot
(videofeltoltd, videonézd, hirdeté) igyekszik win-win-win  moddon
Osszekapcsolni (mint egy sokszereplds platform), masrészt reklamok ellenében
van lehet6ség fizetés nélkiil videdkat nézni (mint egy freemium), harmadrészt
a tartalmak elsoprd tobbségét nem a youtube gyartja (mint egy outside-in
tipusu nyilt modell).

Az izleti modellek egyértelmii tipologizalhatosaga érdekében forduljunk a
Weill és tarsai (2005) altal kidolgozott megkozelitéshez, mert az egyszert,
logikus, atfogod €s objektiv szempontok szerint egyértelmiien kategorizal. A
tipologia alkalmazhatosagat a hivatkozott tanulmanyban az USA 1000
legnagyobb vallalatan demonstraljak (a 2000. évi adatok alapjan), de nekiink
most csak az iizleti modellek csoportositasi rendszere és az egyes csoportok
jellemzd6i relevansak, a tanulmanyban listdzott, USA vallalatokra vonatkozé
tovabbi empirikus eredmények nem.

Weill és tarsai (2005) négy alap iizleti modellt azonositanak (14. tablazat)
aszerint, hogy milyen jogok keriilnek értékesitésre és a vallalat mennyire
valtoztatja meg az eszkodzt, majd tovabbi 16 iizleti modell valtozatot (15.

tablazat) aszerint, hogy a tranzakci6 milyen eszkozt érint.
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14. tdblazat: Az iizleti modell alaptipusok

Milyen jogok keriilnek Mennyire véltoztatja meg a vallalat az eszkozt?
értékesitésre? Jelent6sen Kevéssé
Tulajdonjog Készité Eloszté
Hasznalati jog Haziur
Eladé és vasarlo kozvetitése Ugyndk
Forras: Weill és tarsai (2005, 31. o.).
15. tablazat: Az tizleti modell valtozatok
Az uzleti Milyen eszkozt érint a tranzakcio?
modell T L 1 ,
Vvaltozatok Pénziigyi Fizikai Immaterialis Human
Készit Vallalkozo Gyarto Feltalalo (Emberkészitd)
, .. . | Nagy-vagy Szellemi
Eloszto : ernzzgzl,, kiskeres- tulajdon kéfer:ﬁfcrw)
crestedo kedd kereskeds
.y Pénziigyi Fizikai Szellemi G
Hazitr haziur haziur tulajdon haziur Szolgdliatd
o« | Pénziigyi | Fizikai Szellemi Emberi
Ugyndk tigynok tigynok tulajdon tigynok erdforrds
gy gy Z gy lieynok

Forras: Weill és tarsai (2005, 31. o.).

A 15. tablazat szerinti 16 uzleti modell valtozat nem azonos relevanciaval bir

a gyakorlat szamara. Ketté kozilik torvénysértd (emberkészito,
emberkereskedd), igy a tdblazatban csak a logikai teljesség érdekében
szerepelnek, de a térvényesen mitkodtethetdk koziil is csak néhany fordul el
magas relativ gyakorisaggal a gazdasagban. A 14 {izleti modell valtozat tomor
jellemzése olvashato a folytatasban (Weill et al. 2005, Weill — Malone — Apel

2011 és Schmuck 2015 alapjan):

82



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

83

Vallalkozo: Pénzigyi eszkozoket 1étrehozo és elado vallalatok. lde
sorolhatok a vallalatokkal kereskedd vallalatok, valamint azok a
vallalatok, amelyeket azért 1étesitettek, hogy utana eladjak.

Gydrto. Materialis javakat el6allito vallalatok. Gyakori tizleti modell
valtozat, 1ényegében a klasszikus ipari vallalatok tartoznak ebbe a

csoportba.

. Feltaldlé: Immaterialis javakat el6allito és értékesité vallalatok. Ritka

iizleti modell valtozat, mert nem tartoznak bele azok a cégek, amelyek

a létrehozott immaterialis javakat nem adjak el.

. Pénziigyi kereskeds: Pénziigyi eszkOzoket vasaroldo és lényeges

valtoztatas nélkiil tovabbado vallalatok. Pl. bankok, pénziigyi
intézetek, biztosito tarsasagok.

Nagy- vagy kiskereskedo: Materidlis javakat vasarolo és értékesitd
vallalatok. Gyakori iizleti modell valtozat, 1ényegében a klasszikus

kereskedelmi vallalatok tartoznak ebbe a csoportba.

. Szellemi tulajdon kereskedé: Immateridlis javakat vasarold ¢és

értékesitd vallalatok. Pl. szabadalmak, szerz6i jogok, domain nevek

adasvétele.

. Pénziigyi haziur: korlatozott koriilmények kozott pénzt bocsatanak

masok rendelkezésére. Pl. hitelezés (pénz ad bizonyos feltételekkel),

biztositas (pénzt ad bizonyos kareseményeknél).

. Fizikai hdziur: Dijazas ellenében fizikai eszkoziik hasznalatat

bocsajtjak masok rendelkezésére. Pl. bérbeadas, lizing, szallashely-

szolgaltatok, légitarsasagok, szabadidds tevékenységek.

. Szellemi tulajdon haziur: Dijazas ellenében szellemi tulajdonuk

hasznalatat bocsajtjdk masok rendelkezésére. Pl.  szoftverek,
applikéciok, konyvek kiadoi, marka és védjegy bérbeadok, franchise

jogokat biztosité vallalatok. Ebbe a csoportba sorolhatok azok a
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10.

11.

12.

13.

14.

vallalatok is, amelyek dijazas ellenében a marketingkommunikécios
iizeneteket tovabbitjak, tehat pl. média, TV, radio, hirdetds weboldalak.
Szolgaltato: Szolgaltatasi dijért cserébe szolgaltatasokat értékesitd
vallalatok. Pl. tanacsadas, épitGipari kivitelezés, oktatas, szallitas,
szorakoztatas és az orvosi szolgaltatasok. (Ha egy szolgaltatdo a
tevékenysége soran fizikai eszkozt is hasznal, akkor a csoportositas
alapja az, hogy melyik er6forras kritikusabb a tevékenység
folytatasdhoz, igy pl. egy légitarsasadg inkdbb fizikai hazidr, a posta
pedig inkabb szolgaltato.)

Pénziigyi iigynok: Kozvetit a pénziigyi eszkozok eladoi és vevoi kozott.
Pl. t6zsdeligynokok, biztositasi alkuszok.

Fizikai iigynok: Kozvetit a fizikai eszk6zok eladoi és vevdi kozott. Pl.
internetes aukcios oldalak.

Szellemi tulajdon tigynok. Kozvetit a szellemi tulajdont értékesiteni
vagy bérbe adni kivandk, és a vésarolni vagy bérbe venni kivandk
kozott. Pl. médiatigynokségek. (Egyértelmiien ebbe a kategoriaba
sorolhatdo az Osterwalder és Pigneur -féle tipologia szerint kérdéses
youtube is.)

Emberi erdforras tigyndk: Személyzeti kozvetitést ellato vallalatok. Pl.

munkakozvetitok.

A gazdasag szempontjabol (az eléfordulas gyakorisaga €s relativ gyakorisaga
alapjan) a gyartd, a nagy- vagy kiskereskedo, a fizikai hazilr, a szolgéltato és
a pénziigyi haziur tizleti modell valtozatok a legfontosabbak, de természetesen
magas impaktusu, jelentds hozzaadott értéket eldallitd, nagy ndvekedési
potencidlt, nagy foglalkoztatd vallalatokat a ritka {izleti modell valtozatok

kozott s talalhatunk.
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Osszefoglalva: a sikeres iizleti modellek markansan koltség- vagy
értékorientaltak (Osterwalder — Pigneur 2012, 43. 0.). Ez azt jelenti, hogy a
gazdasagi er6folény megszerzése érdekében zajld vallalatkozi rivalizalasban
azok a vallalatok lesznek elényben, amelyek képesek az dgazatukban korabban
nem latott {izleti modellt meghonositani, vagy a meglévo lizleti modelleket a
hatékonysag tekintetében jelentdsen tovabbfejleszteni. Az {lizleti élet
gyakorlataban persze ez l1ényegesen arnyaltabban jelenik meg.

A hagyomdnyos  agazatokban  a  legértékesebb,  legmagasabb
jovedelmezdséggel jellemezhetd pozicidkat a szegletpiaci vallalatok/SBU-k
épitik ki. Ezek olyan, a részpiac teljes forgalméhoz képest apré szegmensek,
amelyek kiviil esnek més vallalatok koltségfokuszl, tomegigényt kielégitd
tevékenységén. Ezekben a kicsi szegmensekben a véllalatok relative alacsony
volument, de relative profitabilis termeld/szolgaltatd tevékenységet tudnak
folytatni. Szegletet ki lehet tolteni egy-egy foldrajzi, termék/szolgaltatas,
feladat vagy tligyfél résre koncentralva is.

A foldrajzi flilkék rendkiviil gyakoriak, szemléletes példaként egy
kistelepiilésen miikodo éjjel-nappali kisbolt vagy egy falusi varrond, virdgkotod
hozhato. Ilyen foldrajzi fiilkék természetesen nagyobb telepiiléseken is
eléfordulnak, csak lényegesen kevésbé latvanyosak, a tevékenység foldrajzi
kiterjedtsége néhany utcara, esetleg egy-egy varosrészre korlatozodik. Ezek a
poziciok azért rendkiviil értékesek, mert a vallalatok benniik gyakran apro
monopoliumként miikddnek, a vevoi tobblet lefolozesét célul kitlizd arazéassal.
A masolni kivand versenytarsakkal és potencidlis belépokkel szemben a
belépési korlatok vagy a tevékenység folytatasanak egyedisége altalaban
kevésbé védenek, de a szegmens alacsony mérete eltantorithatja dket.

A termék/szolgaltatas-, feladat- és tigyfélszegletek értelmezése — vevborientalt
szemléletben — szorosan Osszefligg. Ezek a szegletek a specidlis értékajanlatok

¢s az alacsony volumenek miatt a vallalatok tobbségének érdeklddésén kiviil
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esnek, igy van lehetdség értékes réspiaci pozicidt épiteni (pl. kiillonleges japan
teakeverékek importja). A gyartd és a vasarlo kozé ,,beékel6dd” piaci
kozvetitéi poziciok altalanossagban is lehetnek igen profitabilisek, kiilondsen
kizarolagos szerzddések esetén (pl. egyes gyogyaszati segédeszkozok). Ezen
tulmenden megfigyelhetd a szubkulturdk gyorsuld iitemii sokasodéasa is a
kozosségi médidban, melynek eredményeként szamos aprd termék- ¢és
tigyfélszeglet keletkezik nap-mint-nap (pl. péntekenként turazo, hegediilé
rocker-emosok altal keresett specialis termékek/szolgaltatasok). Ezeket a
szociokulturalis és tarsadalmi trendekbdl szdrmazo lehetdségeket észszerii
megbizhatdsdg mellett eldre lehet jelezni a fejlett orszagok vonatkozo
trendjeinek megfigyelésével. Eléfordulnak tovabba az alacsony volumenek
vagy fizetéképesség miatt keletkezett feladat- és ligyfélszegletek is, melyek
szintén keletkeztethetnek lehetdségeket réspiaci pozicid kiépitésére (pl.
fapados vezetdi tandcsadas kisvallalatoknak).

Természetesen a lehetdség iddkapuja nagyobb kiilsé kornyezeti (pl.
szociokulturalis, demografiai, technologiai, gazdasagi, politikai-jogi)
valtozasok folyomanyaként is kinyilhat, példaként hozhat6 a technologiai
valtozasok teriiletérdl a VR szolgaltatas vagy a 3D nyomtatési szolgaltatas, a
vasarlasi szokasok és a fogyasztasi magatartas valtozasa kapcsan a hand-made
termékek eldretorése vagy az egészségtudatos életmodot szolgdlo termékek, a
politikai-jogi valtozasok teriiletérdl a Trafiktorvény folyomanyaként megnyilo
nemzeti dohanyboltok Magyarorszagon. Az ujitasok korai importaldjaként is
sokan igyekeznek 1épéseldnyhoz jutni. Ebben a magyarok szdmara 0j termékek
behozatala vagy a magyar viszonyok mellett 0j technologia behozatala teljesen
kézenfekvo példak. Ennél 1ényegesen kevésbé kézenfekvok a tudas- és know-
how behozatal (pl. egy sikeres életmodprogram hazai bevezetése) vagy a
tartalom- és kultaraimport (pl. egy kiilfoldi tartalm(ak)at lemasolo és a

domesztikalt valtozatot ,,ujraértékesitd” vallalkozasi tevékenység vagy
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szakmai-szocialis/tarsadalmi  halozati csomopont személy), amelyekkel
szintén sok vallalkoz6 probal boldogulni.

A modern adgazatokban, kilonOsen a magas nodvekedési potenciala
részpiacokban, gyakran alapitanak magas novekedési célokkal start-up
vallalatokat a menedzseri szemléletli vallalkozok. Napjainkban a start-up-ok
esetén példaként kiilondsen a telekommunikécio, az informatika, a szoftver- és
applikaciofejlesztés, valamint a finanszirozasi technoldgiak emelhetdk ki, mig
a technologiai start-up-ok esetén az alkalmazott fizika, az élettudomanyok, a
nanotechnoldgia, a robotika és a biotechnologia teriiletei. Start-up-ok
létrejohetnek tovabba a korabban alkalmazott iizleti modelleket latvanyosan
megreformalva olyan hagyomanyos d4gazatokban is, melyek {izleti
alapkoncepcidja lényegében megrekedt a fejléddésben (pl. miként
forradalmasitotta a hagyomanyos személyszallitast az Uber vagy a
hagyomanyos fotdzast az Instagram).

A start-up-ok korében az osterwalder-pigneuri (2012) kategéridk szerinti
sokszereplés platform tipustt komplex {iizleti modell konfiguraciok igen
gyakoriak, melyben két vagy tobb kiillonbozd iigyfélcsoport kdlcsondsen
eldny0s Osszekapcsolasaval teremtenek értéket (pl. google, youtube, online
piacterek). A Fortune 500 cégek listajat (https://fortune.com/fortune500/;
megtekintve: 2022.11.14.) szemlélve is megallapithato, hogy a cégek kb. 50%-
a ilyen platform alapu véllalat. A kiilonboz6 tligyfélcsoportok ijabb €s tjabb
kreativ kombinacidin alapuld koncepcidkat nagy érdeklédés ovezi a fiatal
vallalkozok és a befektetok korében, hiszen a lehetséges kombinacidk szama
szinte végtelen.

Persze nem kell minden esetben ujra feltalalni a spanyolviaszt. Szamos tlizleti
koncepcid nem 1j, s6t még csak nem is hatékonyabb a meglévoknél — a
klasszikus mukodésikoltség-hatékonysag értelemben —, de rafokuszalnak

meglévé megoldasokat valamely termék-, tigyfél-, foldrajzi- vagy

87



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

feladatszeglet specialis igényeire. Példaul a szakemberek Facebookja a
LinkedlIn, a tuddsoké a ResearchGate és az Academia.edu, a magyaroké az
iwiw (bar ez utobbi mar csak torténeti érdekesség).

A felsorolt példak is egyértelmiien felszinre hozzdk a masolhatdsag, illetve a
masolasvédelem kérdését. Ennek a start-up problémanak egy latvanyos példaja
lehet a magyarorszagi online aukcios és aprohirdetd portalok (Vatera, Jofogas,
Kalapacs, TeszVesz, Zsibvdsdar, Aprod, OLX, Facebook Marketplace stb.)
versenydinamikaja. Természetesen a felsorolt cégek tizleti modelljeiben is
nagyon sok lényeges kiilonbség huzodik, de ezek a vevd elotti attraktivitas
szempontjabol gyakran kevésbé vagy egyaltalin nem Iényegesek. A
masolasvédelem leggyakoribb megoldasai (az iparjogvédelem lehetdségein
tulmenden) a koncepcid magas ndvekedési célokkal torténd kiegészitése (tehat
a legjovedelmezdébb szerzodések versenytarsak és 1) belépdok (masoldk) elétti
megkotése), valamint a rivalisok 1épéshatranyban tartdsa nagy iitemi
fejlesztésekkel (hiszen a versenytars is latja a vevd szamdara kinalt
értékajanlatot, de azt nem, hogy az mivé fog fejlédni néhany hét vagy néhany

honap mulva).

2.7. Az uizleti terv

Bar a konyv logikai ivéhez az iizleti tervezés témakore lazabban kapcsolodik,
annak tOmor ismertetésétdl eltekinteni mégsem lehet, hiszen az az induld
vallalatok tervezésének elengedhetetlen kelléke. A részletes attekintés
mellézése mellett szol az az érv is, hogy ebben a témakorben szamos, kivalo
mindségli, magyar nyelvili szakirodalom elérhetd: az iizleti terv készitéséhez
pl. Szirmai ¢és Klein (2009), Vecsenyi (2011), Szoros és Kresalek (2013),
Sz6llési és Sziics (2015), Deutsch és Jelen (2019) munkai, a vallalati
fofunkciok tervezéséhez pedig pl. Palinkd és Szabo (2006), Voros (2010),
Jozsa (2014), Farkas, Balogh és Rideg (2015), Keszey és Gyulavari (2016),
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Ulbert és tarsai (2018) miivei, melyek vonatkozd részeit a lényegre tord
Osszefoglalas soran fel is hasznaltam.

Az lizleti terv leggyakrabban a) egy jelenleg nem létezé vallalat 1étesitésére
iranyul €s forrasbevonasi céllal késziil. Ritkabban (és ez a belsé vallalkozas
esete) b) az iizleti tervvel egy létezd vallalat szakemberei egy 0j SBU
1étesitését alapozzak meg. Még ritkabban c) a vallalat/SBU alapitoi nem
forrasbevonasi céllal készitik az iizleti tervet, hanem ,csupan” sajat
gondolataik Osszegzése, a piaci és a versenytars viszonyok, valamint a
rentabilitdas és a kockédzatok szisztematikus attekintése céljabol. A
forrasbevonas az esetek tobbségében sajat toke (pl. tarstulajdonos bevonasa),
idegen toke (pl. bankhitel) vagy palydzati forras bevondsat jelenti a
finanszirozésba.

(Megjegyzés: Az iizleti terv fogalmat a gyakorlat sokféleképpen hasznalja. A
leirtakon tulmenden d) a vallalatvezetés gyakran iizleti tervnek hivja azt a
dokumentumot is, amelyben a cég kovetkezd évi céljait, terv-szamait
fogalmazzak meg a stratégiai dontéshozo testiilet (igazgatdsag, kozgylilés)
szamara. Allaspontom szerint ezt a 1étezé vallalat kozeljovére vonatkozd
elképzeléseit tartalmazo tervdokumentumot inkabb ,.éves terv’-nek kellene
nevezni, bar kétségkiviil az érintett témak (célok, adgazati trendek, marketing,
termelés/szolgéltatds,  menedzsment,  pénziigyek,  kockdazatok...stb.)
meglehetdsen hasonlok.)

Az tizleti terv egy kb. 25-35 oldalas irott dokumentum, mely osszefoglalja egy
tervezett vdllalat/SBU legfontosabb termék-vevd-piac, Versenytadrs, marketing,
menedzsment, termelési/szolgaltatasi, pénziigyi és kockdzati aspektusait.

Az lizleti terv egy kotott tartalmu, de nem kotott formaji dokumentum. Ez azt
jelenti, hogy biztosan a megadott témakat kell érinteni, de a kidolgozas
form4jaban mar nagy a szabadsag €s a struktura is eltérhet az alabbi klasszikus

felépitéstol:
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Vezetdi dsszefoglald

A vallalat alapadatai, hattere, iizleti modellje

Agazati attekintés, vevépiaci szegmentacid, marketing terv
Miikddési terv, fejlesztési terv, szervezeti felépités

Pénziigyi és finanszirozasi terv

S A

Kockazatok, mellékletek

A 3. fejezet célja a miikodési bevételek becslése, a 4. fejezet célja a beruhéazasi
¢s miikodési koltségek becslése, az 5. fejezet célja a beruhazasi koltségekhez
finanszirozast parositani, valamint a miikodési bevételek és koltségek
egyenlege ¢és a finanszirozdshoz kapcsolodd hozamelvardsok alapjan
megtériilési szamitasokat elvégezni. A folytatasban tekintsiik at az egyes
részek tartalmat valamivel részletesebben is:

A vezetdi osszefoglalo egy kb. 1 oldalas 6sszefoglalo, mely tartalmazza a teljes
izleti terv 1ényegét, ennek megfeleléen kb. 1/3 oldalon az 6tlet 1ényegét, kb.
1/3 oldalon az 6tlet relevanciajat és megkiilonboztetd jegyeit, kb. 1/3 oldalon
a pénziigyi/megtériilési szamitasok végeredményeit. Kritikus a jelentdsége,
mert a dontéshozo ebben a részben talalkozik az iizleti tervezo(k) elsé kerek
mondataival, tehat itt szerzi els6 benyomasait a szerzéi stilusrdl, a
nyelvezetrdl, a terminoldgia-alkalmazasrol. A vezetdi Osszefoglaloval azt
kivanjuk elérni, hogy a dontéshozonak ,,legyen kedve” tovabb olvasni az lizleti
tervet, tehat egy forditott tolcsér alaku okfejtési struktira bevezetéseként
tartalmazza a mondando rovid, tomor, mégis érthetd és konzisztens lényegét.
A vdllalat alapadatai keretében megadjuk a tervek aktualis allapota szerinti
cégnevet, roviditett cégnevet, mikodési format, f6- és melléktevékenység
TEAOR kodokat, listaizzuk a tulajdonosokat, a vezetSket és az egyéb
képviseletre jogosult személyeket, megjeldljiik a székhelyet, telephely(ek)et és
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az elérhet6ségeket. Megadjuk a vallalat/SBU miikddése szempontjabol
lényeges minden tovabbi informacidt, igy a tervezett jogi, kornyezetvédelmi
és egyéb képvisel6t, valamint a konyvel6t (ha ezek az adott vallalat
szempontjabdl relevansak).

A vallalat hatterének ismertetése soran az alapitd leirja, hogy miért alapit,
miért pont most alapit és miért az iizleti tervben olvashaté modon teszi ezt. A
dontéshozo ebben a részben szeretné megismerni a vallalkozo személyes
er6forrasait (pl. pénz, kapcsolatok, technikai-technologiai ismeretek stb.),
valamint a vallalkozé személyes koltségeit és hozamelvarasait is.

Az iizleti modell nem minden esetben képezi az iizleti terv részét.
Hagyomdnyos 4agazatok szokdsos vallalkozéasi elképzelései esetén a
dontéshozo érti a tervezett vallalat/SBU miikodését és a gazdasagi eredmény
alakulasanak determinénsait. Tisztdban van azzal, hogy hogyan meriilnek fel a
koltségek és a bevételek, illetve a tevekénységhez milyen kockazatok
kapcsolodnak. Modern agazatok atipikus vallalkozéasi tevékenységei esetén
azonban segiteni kell a dontéshoz6t abban, hogy megértse az iizlet
miikodésének alaplogikajat (1asd részletesebben 2.6. alfejezet).

Az dagazati attekintés keretében szamba vesszikk az ipardgat érintd
legfontosabb tarsadalmi, demografiai, technikai-technoldgiai, politikai-jogi,
gazdasagi és egyéb kiils6 kornyezeti valtozasokat, az ipardgi mezokdrnyezet
trendjeit, a versenytarsakat €s a be- €s kilépési korlatokat.

A vevipiaci szegmentacio soran ,valamilyen” relevans ismérvek szerint
kisebb potencialis ligyfélcsoportokat képeziink abbol a célbol, hogy
megismerjiik a lehetséges célcsoportok pszichologiai jellemzdit és
fizetOképességét. A leggyakrabban alkalmazott szegmentacids ismerévek az
¢életkor, az anyagi és jovedelmi helyzet, a nem, a foglalkozés, a lakohely, a
varhatd vasarldsok szaménak, gyakorisaganak és értékének becslései, de a

tervezett vallalkozédsi tevékenység szempontjabol szdmos tovabbi
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szegmentacidos ismérv is relevans lehet. A célcsoport pszichologiai
jellemzdinek korében a célcsoport altal kdvetett életmdd, valamint az ahhoz
kothetd specialis igények, a jelenlegi koltekezési szerkezet, a vasarlasi
dontések determindnsai, a szegmensméretek, valamint a lead-konverzid
becsiilt mértéke a leginkdbb relevans. A lead a célcsoport azon ardnya, amely
a marketingkommunikécios tizenetekkel varhatdan elérhetd, a konverzio pedig
ezen belill az az arany, amely a becslések szerint ténylegesen is vasarlova
valik. A szegmentacid sordn szokés perszondkat is képezni vagy a vevoi
¢letmddba és €letstilusba bepillantast nyerni mas eszkozokkel (pl. kérddivezés,
interju, termékkostoltatas, laborkisérletek sth. vagy ezekr6l sz616, mas elemz6
altal készitett tanulmanyok attekintése). Végezetiil a 1étrehozott szegmensek
koziil kivalasztjak a célpiaci szegmenseket, amelyek igényeihez a folytatdsban
az értékajanlat minden jellemzdjét és a marketinget is hozzdigazitjak.

A marketing tervezés keretében megtervezik a vallalat/SBU értékesitési és
marketing er6feszitéseit, minimalisan a 4P (promocio, disztriblicio, arazas,
termék-/szolgéltatasjellemzOk) mentén, opciondlisan tovabbi marketing
elemeket bevonva (pl. csomagolas, értékesités utani szolgaltatasok, markazasi
torekvések).

A miikodés tervezése soran szamba veszik a tervezett vallalatban/SBU-ban
zajlo legfontosabb folyamatokat a megrendelés beérkezésétdl a teljesitésen at
a gazdasagi esemény pénziigyi elszamolasaig. Teszik ezt abbol a célbdl, hogy
az egyes folyamatokhoz erdforrasok és felelésok hozzarendelése legyen
lehetséges, mely alapjan a beruhazasi és miikodési koltségeket becsiilni lehet.
Gyartd cégek késziteni szoktak kiilon gyartasi tervet is, mely kitér a fobb
beszallitokra, azok értékelésére (pl. arak, szallitasi feltételek, megbizhatdsag),
a kritikus alkatrész- és termékparaméterekre, a gyartdsi eljarasokra, a
géptelepitési és munkaszervezési megfontolasokra, a kapcsolédo koltségek

tételes listazasara és osztalyozasara.
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A fejlesztési terv nem kotelezd része az iizleti tervnek, de — kiilondsen alacsony
szintli masolas elleni védettség esetén — érdemes foglalkozni a témakorrel. A
marketing keresi a valaszt arra a kérdésre, hogy ,,miért veszi/vegye meg a vevo
a terméket/szolgaltatdst ma”, a fejlesztési terv pedig arra, hogy ,miért
veszi/vegye meg holnap”, tehat milyen torekvéseink vannak a vevoérték
dimenziok javitisara, a versenyintenzitds csokkentésére az arak
csokkentésével vagy a kiilonbozodségek fokozéasaval (a versenytarsak hasonlo
ajanlatahoz képest). Fontos rész tovabba olyan tervezett vallalatok/SBU-k
szamara is, akik intenziv K+F+I tevékenységet terveznek folytatni, esetleg
ennek eredményeként taldlmanyok, védjegyek keletkeznek, melyek
iparjogvédelmérél gondoskodni kell.

A szervezeti felépités keretében tisztdzzadk a tervezett munkamegosztast,
hataskdrmegosztast ¢s koordinaciot, a kommunikacid, a dontéshozatal és a
szolgalati utak muikodését, kiilonos tekintettel a vallalatirdnyitasi szintekre.
Mellékelnek egy szervezeti abrat is. Magas ndvekedési célokkal alapitando
vallalat/SBU esetén (1-2 éves) terviddszaki szervezeti struktirat is
felvazolnak, kiilon kitérve az j er6forrasok integralasanak képességére €s a
novekedés személyzeti politikdjara. A szervezeti struktura kezdetben —
altalaban — egyszerli, linedris, funkcionalis, organikus, virtudlis vagy
linedris/funkciondlis alapokon szervezett kevert struktira, esetleg torzskar
szervezeti egységgel kiegészitve.

A pénziigyi és finanszirozdasi tervben rogzitjiik a jovoére vonatkozo pénziigyi
varakozasainkat. A beruhazési koltségekhez finanszirozast parositunk, a
finanszirozashoz pedig megkovetelt megtériilési elvarasok kapcsolddnak.
Felvazoljuk a miikodési bevételek és koltségek varhatd alakulasat és e kettd
egyenlege, valamint a hozamelvarasok alapjan lehetdség van megtériilési
szamitasokat végezni (pl. a klasszikus dinamikus beruhazasanalizis (NPV, PI,

DPP, IRR) mutatoszamaival). A fejezet részét képezi az eldtarsasagi és
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tervidészaki koltségvetési terv, cash-flow terv, mérlegterv, eredményterv is. A
tervezési id6horizontot 20 évre érdemes megvalasztani, amennyiben a
beruhazasi koltség foleg épitészeti jellegli komponenseket foglal magaba. Ha
a gépészeti jellegli beruhazasi koltségek dominalnak, akkor ugyanezt 6-8
évben érdemes meghatarozni. A gyors termékéletciklusu termékek esetén (pl.
szoftver, applikacio) a tervezési idéhorizont lehet 1ényegesen rovidebb is (2-3
év), ilyen esetben mar a megtériilési szamitasoknak a pénz idéértékét
figyelembe nem vevd, statikus mutatéi is alkalmazhatok. Az ovatos,
konzervativ tervezés ¢és az alapitast kovetd likviditasi csapda elkeriilése
érdekében javasolom a) a kiszamitast kovetden a beruhazasi koltségeket 1,3-
mal megszorozni, ez a +30% beruhazasi koltség tartalék sziikséges a tervezés
pillanatdban nem lathatdo vagy rosszul becsiilhetd koltségekre, tovabba b)
érdemes a mukodési koltségek kb. 6 havi tartalékaval elindulni. Ezeket az
ovatossagi intézkedéseket kiilondsen ajanlom olyanoknak, akiknek nincsenek
sajat vagy csaladi/barati korbdl szerzett vallalkozdsi tapasztalatai.
Természetesen az indokolt tartalékolas agazat-/vallalatfiiggd lehet, ezért
javaslataim altalanos 6kolszabalyként értelmezenddk.

A Kockazatok és mellékletek rész tartalmazza a kockazatelemzést, amennyiben
a vallalat inditdsanak, mikodtetésének, felhagyasanak féazisaiban vannak
lényeges stratégiai-taktikai, vagyoni-pénziigyi, tevékenységi, emberi,
természeti kornyezeti vagy mas kockazatok. Tartalmazza a megvalositasi
iitemezést (pl. Gantt-diagrammal), amennyiben a vallalat inditasa idében
elhuzodik (pl. azért, mert elébb épitkezni kell vagy az egymasra épiild és
parhuzamosan zajlo tevékenységek Osszefiiggéseinek tisztazasa fontos). Itt
jelennek meg a becslések soran felhasznalt adatok, a kiegészit6 informacio, a
varakozasokat tartalmazd grafikonok, az darajanlatok, a piackutatési
eredmények, a hattértablazatok, tovabba a termékkonstrukcios elképzelések, a

fotok, a technikai specifikaciok, a helyszinrajzok. Engedélykételes TEAOR
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esetén tisztadzni kell a személyes ¢és infrastrukturalis kdvetelményeknek vald
megfelelést is. Mellékeljiik az alapito(i csapat) részletes szakmai onéletrajzat
és az alairasi cimpéldany(oka)t. Bizonyos esetekben tovabbi mellékletek is
indokoltak lehetnek (pl. titoktartasi nyilatkozat, bérleményben megvaldsitani
tervezett vallalat esetén a bérlemény tulajdonosanak hozzajarul6 nyilatkozata
is sziikséges).

Az iizleti tervezés legfontosabb buktatoi a mikodési bevételek-koltségek €s a
beruhazasi koltségek becslésének pontatlansdgaibol fakadnak (pl. az éarak
(amiért a terméket/szolgaltatast el lehet adni) talbecslése, az eladhatd
volumenek talbecslése (a lead-konverzié aranyok, a vasarlasi-tjravasarlasi
gyakorisdgok pontatlansdga miatt), a beruhdzasi és miikodési koltségek
alulbecslése), ezért ezekre a szamitdsokra sziikséges kiemelt hangstlyt
helyezni. A jovétervezés inert hibatartalma még rovid id6tavon is (jo becslések

esetén is) gyakran eléri a 20%-0t.
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3. A versenyelony és versenyhatrany elméletek

A gazdasagi versenyben vald helytallashoz és az tizleti stratégidk sikeres
végrehajtasahoz elengedhetetlenek a ,,versenyzési eszkozok™. A korabbi
fejezetek alapjan még nem tisztazott az, hogy melyek ezek az eszkozok
pontosan ¢s miként alkotnak rendszert a vallalatban: kivalo, koltségvezetést
vagy megkiilonboztetést lehetoveé tevd erdforrasok, képességek, vallalati vagy
vezetdéi kompetencidk, tevékenységek vagy folyamatok, esetleg cégeken
ativel6 értéklanc-folyamatok. A stratégiai gondolkodas fejlédésének torténete
soran mindig mas tényezdkben véltek felfedezni a sikeres gazdasagi
versenyzés determinansait.

Amennyiben a stratégiai menedzsmentet (Johnson — Scholes 1993 alapjan) a
stratégiai elemzés (tervezEs), a stratégiai valasztas (dontés) és a stratégia
alkalmazas (cselekvés) harmasaként értelmezziik, akkor az sem vilagos, hogy
a szakirodalmak pontosan mely koréhez érdemes fordulnunk, hiszen, ha
vannak ilyen versenyelonyeink, akkor azokat mar a tervezés sordn is
figyelembe kell venniink (1.6. alfejezet), de ha nincsenek, akkor lehet, hogy
éppen ezek kiépitésére lenne célszerii torekedni a vallalat stratégiai
kapcsolodasu tevékenységei soran. Raadasul szamos vallalat abszolat vagy
relativ versenyeldnyokkel nem is rendelkezik, igy elméletileg nem is
létezhetne, ez miért lehetséges? Az is ismeretes, hogy az eréforrdsokban és
informacioban leginkabb bdvelked6 vallalatoknal is hoznak rossz dontéseket,
kihasznalhatd lehetoségeket szalasztanak el, elharithatd veszélyeket nem
sikeriil ~ kivédeni, belsé korlatok és teljesitmény-visszafogd sziik
keresztmetszetek alakulnak ki.

Ebben a fejezetben (Rideg 2019 alapjan) a vallalati kiils6-belsé tényezdkkel
foglalkoz6 klasszikus versenyeldny-versenyhatrany stratégia elméletek
bemutatasat tliztem ki célul azért, hogy azokat a modern stratégia

szempontjabol szintetizdlhassuk. Az elméletek lathatban nem csak a
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megkezdett gondolatok tovabbépitésével, hanem egymads vitatdsaval is
igyekeznek teret nyerni, ezért a legfontosabb kdvetkeztetések egységes keretbe
foglalasara tett kisérlet kiilonosen relevans.

Az agazatok tObbségére hiperverseny jellemzd, és ez markans kihivas elé
allitja a versenyeldnyok tartossagat. Még az olyan idotallonak tartott elényok,
mint a kedvez6 versenypiaci poziciobdl, sajatos piaci struktirakbol fakado (pl.
monopolizalt piacokon elért) er6folény gyakorlati jelentdsége is csokkend.
Ezekre a kihivasokra a modern stratégiai menedzsment elméletek, igy a
dinamikus képességalapt elméletek, a felfedezés-orientalt stratégia iranyzat,
valamint a viselkedési stratégia tedridi egyarant igyekeznek valaszokat adni.
Azt tapasztaljuk, hogy az atmeneti elénydk egymast permanensen kovetd
sorozatara torekvd vallalat szdmara az er6forrasok és képességek mintdzata és
a Penrose-i értelemben vett sokfélesége valik 1ényegessé, a Barney-féle VRIO
kritériumokkal szemben. Az erdforras- és képességkonfiguracio megfeleld
hasznositasaval Osszefliggésben mas belsé tényezok, igy a dontés és
végrehajtds  Osszhangjat Dbiztositd szervezeti struktira, valamint a

felsdvezetd(k) személyéhez kothetd tényezok jelentdsége is egyre nagyobb.

3.1. A Kkiilsd0 tényezokre alapozott versenyelony

elméletek

A stratégiai menedzsment elméletek jelentds hanyada a(z id6ben) fenntarthatd
versenyelény megszerzésének és megtartasanak modjaval foglalkozik. A
diszciplina elmult 60-70 éves fejlodéstorténetének mérfoldkoveit jelentd
szakirodalmi munkakban azonban nincs minden esetben egyetértés arrdl, hogy
a vallalat teljesitményét milyen forrasbol szarmazé elényok alakitjak, valamint
azok hogyan és milyen mértékben fejtik ki hatasukat.

A kiilsé tényezdkre alapozott versenyelony elméletek kozos jellemzdje az,

hogy — ugyan ismerték és elismerték a belsé tényezok jelentdségét is, mégis —
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a kiils6 tényezOk jelentették a stratégia formalasanak kiindulopontjat.
Képviseldi szerint a vallalatok ugyanazokrol a tényezdpiacokrdl vasaroljak
inputjaikat, ennél fogva a belso tényezok az iparagi dsszteljesitmény vallalatok
kozotti eloszlasanak kiilonbozdségeire, igy a vallalati teljesitmény alakulésara
sem birhatnak donté hatassal. Ennek megfeleléen a versenyelony f6
forrdsaként a piaci szerkezetet és az arra adott stratégiai reakciokat
azonositottak, tehat a stratégia elsddleges céljaként a vallalat €s kdrnyezetének
tokeéletes illeszkedését, a kiilsd konzisztencia maximalis biztositasat jelolték
meg.

A stratégia elméleti és gyakorlati szakemberei részérél az erdteljes kiilsd
tényez0 orientacid alapvetden érthetd is, hiszen 1973-ban és 1979-ben jelentds
olajvalsagok rengették meg a globalis gazdasagot, igy a stratégiai és iizleti
tervezés, valamint a stratégiai menedzsment jelentosége altalanossagban is
nagymértékben megemelkedett (Grant 2016). A kiilsé tényezd kozponth
versenyelony elméleteken beliil is megkiilonboztetiink két dominans
iranyzatot, ezek 1.) a Harvard-iskola raciondlis modellje és 2.) az iparagi
poziciora alapozott stratégiai paradigma (Deutsch — Mészaros — Szabd 2017):
1) A Harvard-iskola raciondlis modellje a racionalis stratégia-alkotas
tervezési iskoldjanak (lasd 1.3. alfejezet) alapjaira épitkezett. Az
elméletcsokorhoz kapcsolddd tedridk és elemzési eszkdzok célja — a kiilsé
konzisztencia biztositasahoz kapcsolodod dontések megalapozasa érdekében —
a kiilsé és belso kornyezet elemzése. A stratégia-alkotas folyamata az alabbiak

szerint mutathato be (4. abra):
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Kiilsé
kérnyezet
elemzése

Helyzet-
elemzés

Stratégiai

célrendszer Akeibk

Vizié, misszidé

Belsd
kérnyezet
elemzése

Fenntarthaté versenyel6ny - iparagi atlag feletti profitszerzés

4. abra: A stratégia-alkotas folyamata a Harvard-iskola racionalis modellje
szerint
Forras: Deutsch — Mészaros — Szabd 2017, 136. o.

A Harvard-iskola racionalis modelljéhez kapcsolodo legjelentésebb elméletek
az Ansoff-matrix (lasd 2.1. alfejezet), valamint a Miles-Snow-féle adaptacios
stratégidk (Miles — Snow 1978). Ez utobbi empirikus kutatdsok alapjan
azonositja a lehetséges vallalati valaszokat az 0j kornyezeti kihivasokra:
innovacié (kutatd), konszolidacio (védd), kivaras (elemzd), sodrodas
(reagald). Balaton és Tari (szerk. 2014) alapjan az adaptacios stratégiakat az
alabbiak szerint foglalhatjuk 6ssze:

- Innovacio  (kutaté): folyamatosan 0j megoldasokat keresnek,
szakadatlanul innovalnak, illetve gyakran parhuzamos technologiai
fejlesztéseket folytatnak. Jellemzéen kialakuld vagy felfutd
iparagakban tevékenykednek, ahol folyamatosan valtozé a kornyezet.
A kutat6 stratégiat organikus szervezeti struktura tdmogatja, melynek
jellemzdi a rugalmassag, a szakértdi hatalom és a decentralizacio.

- Konszolidacio (védo): jellemzben egyetlen kozponti technologiat

alkalmaznak és ennek a technoldgidnak a hatékonysdga jelenti a
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sikeresség alapjat. Erett vagy hanyatld ipardgakban jellemzd ez a
stratégia, ahol stabil(abb) a kornyezet. A védo stratégiat mechanikus
struktara tamogatja, melynek jellemzo6i a funkcionalis szervezet, erds
kozponti iranyitas és biirokratikus kontroll.

- Kivaras (elemzd): a kutatd és a védod poziciok kozott egyensulyoznak,
alapvetéen néhany technoldgiat hasznalva, de egyik mellett sem
véglegesen elkotelezddve. Az elemzd stratégia leggyakrabban a
felfutd, novekvd iparagakban jelentkezik, de a vallalatok iparag-
valtasainal is sikeres stratégia lehet. Az elemz0 stratégia legnagyobb
kihivasa, hogy egyszerre tudja biztositani a szervezet rugalmassagat és
stabilitdsat, mely tobbdimenzids vagy dudlis szervezeti strukturakkal
lehetséges.

- Sodrodas (reagalo): a kései reagalds, a trendek kései kovetése
jellemz6. Mér jol bejaratott (bazis) technologiakat alkalmaznak. Erett,
de inkabb hanyatl6 iparagakban miikddnek. Szervezetiik jellemzden
egydimenzidés (vagy kialakulatlan struktira vagy talburjanzé
biirokracia jellemzi).

A Harvard-iskola racionalis modelljéhez kapcsolodo legjelentdsebb elemzési
moddszerek a SWOT elemzés, a PIMS modell és a BCG-matrix, melyekrdl a
4. fejezetben olvashatunk bdvebben is.

A racionalis folyamatmodellt tobb kritika is érte, miszerint az csak a
megfogalmazott eldfeltevések mellett ¢€s csak stabil kornyezetben
alkalmazhatd. A kritikdk ellenére ez a paradigma (elméleti alapvetései és
kialakitott eszkozrendszere) rendkiviil jelentds hatast gyakorolt a tobbi

paradigmara és tagabb értelemben a stratégiai gondolkodas egészének

crcr
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2.) Az ipardgi poziciora alapozott stratégiai paradigma Szerint a vallalatok
pénziigyi teljesitményét és az agazati pénziigyi teljesitmény szereplok kozi
eloszlasat az iparagi struktura és az iparagban tevékenykedd vallalatok
magatartasa hatdrozza meg. Amennyiben a vallalat képes gazdasagi er6folény
vagy természetes, jogi, piaci korlatok mentén sajatos piaci struktarat (monopol
helyzetet) kiépiteni, akkor az adott d4gazatban Chamberlain jaradék elérésére
aspiralhat, amely a Bain-féle (1949) fogyasztoi tobblet 1ef6lozésén alapuld
monopolista jaradék. Ez a piaci pozicio lehetdveé teszi annak a maximalis arnak
a meghatarozasat, amelyet a fogyaszto éppen hajlando megfizetni. A tokéletes
versennyel kontrasztban dabrazolva (5. abra) vildgosan lathaté ez az

Osszefiiggés, a termeldi tobblet ndvekedése és a kialakuld holtteher-veszteség.

P P Lo
(ér)’\ tokéletes verseny (tv) (ér)l monopdlium (m)
fogyasztoi hatérkpltség hatarkpltség
tibble P
Pw P
termel6i termel6i
tobblet kereslet tobblet kereslet
\at:’trbcvétcl N atarbevétel
Qu Q (mennyiség) Q. Qy Q (mennyiség)

5. ébra: A fogyasztoi tobblet lefolozése

Forras: Bain (1949) nyoman.

Noha az iparagi pozicidora alapozott stratégiai paradigma lathatdan
mikrookonomiai alapokra ¢épit, mégis, inkdbb Michael E. Porter
munkdassaghoz szoktadk kapcsolni. A klasszikus kozgazdasagtan olyan
feltételek mellett vizsgalodik, melyek értelmében egyik vallalatnak sincs
arbefolyéasold szerepe. Ehhez képest fontos valtozast hozott a Porter-féle

(1979) 5 erd elemzés szemlélete (lasd részletesebben a 4.2. alfejezetben), mely
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a vevok, a beszallitok, a helyettesité termékeket forgalmazo vallalatok, a
jelenlegi és potencialis versenytarsak alkuerejének vizsgalatan keresztiil
torekszik a pénziigyi teljesitmény agazati szereplok kozotti megoszlasara
magyarazatot keresni.

A Harvard-iskola racionalis modelljével kontrasztban az iparagi poziciora
alapozott stratégiai paradigma elsdésorban nem a vallalat és kornyezetének
illeszkedését biztosito vallalati stratégiara, hanem az tizleti stratégiakra, azok
tipologizalasara, valamint a tag részpiacon folytatott koltségvezeto,
megkiilonboztetd és a sziik réspiacon kovetett fokusz versenystratégiak (Porter
2006) forrasainak azonositasara fokuszal, csak ezutan kovetkeznek a vallalati
¢s lizleti stratégia sikeres végrehajtasahoz kapcsolddo feltételek vizsgalatai.

A leirtak alapjan felépithetd az iparagi poziciora alapozott stratégiai paradigma
stratégia-alkotasi folyamata (6. abra). A paradigma feltételezi (Feldman —
Brush — Manolova 2005) azt, hogy az adott iparagban/szegmensben
tevékenykedd vallalatok hasonld, magas mobilitdsi erdforrasokkal ¢és
képességekkel rendelkeznek (melyekkel az ipardgi struktara altal
meghatarozott stratégiat valositjak meg). A véllalat a leheté legmagasabb
profitabilitasi potencialt igéré agazatban tevékenykedik (mert a teljesitménye

csak itt novelhetd), a szereplok pedig racionalisak és profitmaximalizalok.
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,»Outside-in”
Vallalati stratégiak

Lehetséges
belépdk

E> Novekedés | Stabilizacié || Csokkentés

Iparagi
versenytarsak

Uzleti stratégiak
piaif,s,,e.';‘(,zk Koltségvezetd Differencialo
kozott
|:> Fokuszalt Fokuszalt
Helyettesits Koltségvezetd Differencialo
termékek |
o e e ¥ Iranyitas F\
; Fenntarthaté Emberi eréforrasok
Versenyelony L. Technologia fejlesztése \\
| iparagi a.tlag <:I Stralteg|ta <:| Beszerzés /
J f:elettl = H megva CEIEEE Befelé Kifelé Marketing Szerviz és /
1 prof|tszerzes ! iranyulé6 | Termelés | iranyulo és Uto-
st TN o logisztika isztil értékesité 4 /

6. abra: A stratégia-alkotas folyamata az iparagi poziciora alapozott stratégiai
paradigma szerint
Forras: Deutsch — Mészaros — Szabo 2017, 137. o.

A paradigma kritikusai (Deutsch — Mészaros — Szabo 2017) szerint tal nagy
hangsuly van az ipardgi er0k dominancidjan, hiszen ismeretes, hogy bizonyos
iparagi szereplokre (legalabb a vevdkre-beszallitokra) érdemes inkéabb
partnerségben tekinteni, és nem lekiizdendd erdtérként. Kritizaltak tovabba a
versenyelony forrasat biztositd monopol jaradeékot, a stratégia-alkotas
folyamatanak és az eszkoztarnak a gyakorlati alkalmazhatosagat €s statikus
jellegét. A porteri generikus {izleti stratégakkal kapcsolatban pedig
észrevételezték azok kolcsondsen kizaro jellegét és tilzott uniformizaltsagat
(hiszen a wvallalati szféra tobb mint 99%-at kitevd mikro-, Kis- ¢és
kozépvallalatoknal csak a fokuszalt megkiilonboztetés relevans). Az elméletek
a kiils6 kornyezet jelentOségének megértése szempontjabol mégis
figyelemorientalok, a legfontosabb tanulsdgokat a 3.4. alfejezetben

szintetizaljuk.
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3.2. A belso tényezékre alapozott versenyelény

elméletek

Az 1980-as évek végére altalanosan elfogadotta valt a PIMS (Profit Impact of
Market Strategy) elemzés (Buzzell — Gale 1987) (lasd részletesebben a
4.3. alfejezetben), melynek szemlélete szerint egy vallalat nyereségességét a
vallalati belsé tényezok ¢és az iparagi tényezok egyiittesen alakitjak, majd az
1990-es évektol kezdve egyre tobben (pl. Schmalensee 1985, Montgomery —
Wernerfelt 1988, Rumelt 1991, Roquebert — Phillips — Westfall 1996,
McGahan — Porter 1997, Hawawini — Subramanian — Verdin 2003, Misangyi
et al. 2006) ravilagitottak arra, hogy a profitabilitast inkdbb magyarazzak a
belsé, mint az iparagi tényezok. A felsorolt szerzok empirikus kutatasaikban
egy Uzleti egység vagy vallalat profitabilitasanak (altaldban ROA-ban mérve)
mindossze a 4-20%-4t tudtdk megmagyarazni kiilsd/iparagi tényezdkkel. A
vallalati bels6 tényezOk szerepének vizsgalatai ekkor kertiltek eldtérbe.

A bemutatott paradigmavaltas eredményeként a  stratégia-alkotas
kozéppontjaba a versenyelony elérésére alkalmas belso vallalati tényezok
keriiltek: az erdforrasok és képességek, valamint azok rendszerei. A belsd
tényez6 kozpontl elméletek kiindulasként megallapitjak, hogy igaz az ugyan,
hogy a vallalatok ugyanazokrdl a tényezdpiacokrdl vasaroljak inputjaikat, de
az inputok vallalatspecifikus sajatossagokat vesznek magukra mikézben a
vallalat hasznélja vagy felhaszndlja Oket az erdforrastranszformacids- és
kombinacios folyamatokban.

A megkozelités kiterjedt és folyamatosan boviild nemzetkdzi szakirodalmi
bazissal rendelkezik (pl. Penrose 1959, Rumelt 1984, Teece 1984, Teece —
Pisano — Shuen 1997, Wernerfelt 1984, Barney 1991, 1995, 2001, Peteraf
1993, Collis — Montgomery 1995, Rugman — Verbeke 2002, Grant 1991, 2016,
Nason — Wiklund 2018). Az erdforras-alapu elméletek alapfelvetése szerint

ricardoi jaradék szarmazik olyan er6forrasokbol, melyek koltsége alacsonyabb
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az altaluk realizalt haszonnal. A jaradék megsziinik akkor, amikor az er6forras

elavul, elértéktelenedik, vagy mas vallalatok lemasoljdk. VersenyelOnyt

birtokol az a vallalat, amely a versenytarsainal nagyobb gazdasagi értéket allit

el6 (Barney — Hesterly 2014).

A folytatas fogalmi megalapozésa érdekében sziikséges definitiv eszkdzokkel

kiilonbséget tenni (1) eréforrasok, (2) szervezeti képességek és (3) alapvetd

kompetenciak kozott:
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1. Az erdforrdasok a véllalat tulajdondban 1évd termelési tényezok, az

értekteremtd folyamatok (tdgan értelmezett) inputjai. Grant (2016)
harom csoportjukat kiillonbozteti meg: megfoghatd eréforrasok (pl.
fizikai er6forrasok, pénziigyi erdforrasok); nem megfoghatod
er6forrasok (pl. technolodgia, hirnév, marka, szervezeti kultura); human

eréforrasok (pl. egyéni/alkalmazotti tudas, készségek, motivacio).

. Az erdforrasok legtobbszor nem termelékenyek és nem alakitjdk a

szervezeti teljesitményt onmagukban. Egy adott feladat végrehajtasa
érdekében a vallalat altalaban tobb erdforrast egyiitt mitkodtet, azokat
a mikodési rutin  szerinti  szervezeti folyamataiba agyazva
transzformalja és/vagy kombinalja. A vallalat egy szervezeti képessége
azt jelenti, hogy az eréforrasokat egy kivant végeredmény elérése
érdekében hasznositani tudja (Helfat — Lieberman 2002). Hamel és
Prahalad (1992), valamint a késObbi forrasok (pl. Grant 2016) is
felvetik azt, hogy a szervezeti képesség és a kompetencia fogalmai —

tartalmukat tekintve — hasznalhatok egymas szinonimaiként.

. Az alapveté kompetencidk olyan kompetencidk, amelyek a

vevoértekhez ¢és/vagy az érték eldallitasanak hatékonysagahoz
kiemelkedd mértékben jarulnak hozza, és/vagy alapjaul szolgéalnak uj

piacokra torténd belépéshez (Hamel — Prahalad 1992), igy a vallalat
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crey

(Prahalad — Hamel 1990).
Tekintettel arra, hogy az alapvetd kompetenciak altaldban Gsszetettek és
rendszerszertiek, raadasul esetenként tobb, Onmagaban is bonyolult
er6forrasbol és képességbdl épiilnek fel (Gelei — Schubert 2006), ezért
felszinre keriil a kompetencia-konfigurdcio vizsgalatanak jelentdsége. A
Miller-féle konfiguracios elmélet (Miller 1986, Miller — Whitney 1999) is az
alapvetd kompetencidk szerkezetének, benne az erdforrasok és képességek
mintazatanak, kombinacidinak masolhatatlansagot eredményez0 sajatossagat
emeli ki. Ez a tevékenységek folytatdsdnak egyedi modja alapjan biztosit

versenyelonyt. A bels6 tényezdk szerkezetét vizualizdlja a 7. dbra.

Alapvetd
kompetenciak

Villalati képességek =
Kompetenciak
/ Miikodési rutinok \
Eréforrasok, egyéni képesseégek,
munkahelyi gyakorlat

7. abra: A vallalati belsd tényezdk szerkezete

Forras: Gelei — Schubert (2006, 7.0.) nyoman.

Az erdforras-alapti megkozelités miiveldi (pl. Wernerfelt 1984, 1995, Conner
1991, Peteraf 1993, Barney 2001, Grant 2016) szerint az eréforrasok és
képességek potencidlisan alkalmasak arra, hogy a vallalat szdmara
versenyelény forrasaul szolgaljanak. Ennek vizsgalatara hoztak 1étre a VRIO

tizleti elemzési keretrendszert. A VRIO elemzés elofeltételezése az, hogy az
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er6forrasok heterogének, immobilak, és az informdcié-ellatottsag sem
tokéletes. A VRIO dimenzidi az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

1. Az er6forras értékes-e (V=valuable)? Ertékes egy eréforras akkor, ha
alkalmazasaval a wvallalat képes lehetoségeket kihasznalni vagy
veszélyeket elharitani.

2. Az eréforras ritka-e (R=rare)? Az erdforrast a versenytarsak ne
birtokoljak, illetve ne férjenek hozza.

3. Az er6forras nem masolhatdé, nem utanozhaté (I=inimitable)? Ez a
feltétel biztositja az er6forras altal elérhetd versenyeldny tartdssagat.

4. Az er6forras szervezeti beagyazottsaga biztositott (O=organizational
fit)? Ez a feltétel egyrészt — az eréforras birtokldsanak jelentdségén tul
—arra hivja fel a figyelmet, hogy az eréforrast hasznositani is tudni kell,
masrészt  annak  szervezeten  ativeld  jellegéb6l — fakadd
masolhatatlansagat is hangsulyozza.

Egy véllalatnak szdmos eréforrasa és képessége lehet, ezért a VRIO elemzés
lebonyolitasdhoz érdemes lehet beldliik homogén csoportokat képezni és a
kritériumok teljesiilését ugy értékelni. Egy erdéforrds és képesség akkor
szolgalhat tartds versenyelony alapjaul, ha valamennyi feltételt kimeriti. A
VRIO belsd kornyezetelemzési eszkozként torténd alkalmazésarol
részletesebben is olvashatunk a 4.4. alfejezetben.

Ebben a felfogasban a stratégia fokuszaban atfogoan a versenyeldny alapjaul
szolgalod, kimagaslo teljesitményli erdforrasok ¢€s képességek allnak,
amelyekkel a vallalat a porteri (2006) megkiilonboztetésre, kdltségvezetésre
vagy fokuszéalasra vonatkozdan kedvezdbb, eredményesebb pozicidt tud
versenytarsaihoz képest kiépiteni és fenntartani. Az {izleti stratégia fokuszaban
pedig azok a funkciondlis teriiletek allnak, amelyhez a versenyeldnyt biztositd
eroforrasok ¢és képességek kotddnek. Az azonban kérdéses, hogy a

versenytarsakét meghaladd gazdasagi érték eldallitdsa szempontjabol a tartds
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versenyelényre vagy az atmeneti versenyelénydk egymast permanensen
kovetd sorozatara torténd torekvés kedvezdbb-e. Ez utobbi kockazatot, de a
miikddést fundamentalisan befolydsolo valtozasokkal szemben nagyobb
stratégiai szinti rugalmassagot, ¢és a versenytarsak el6tt nehezebb
kiszamithatdsadgot eredményez.

Az alapvetd kompetencidk sajatossagait figyelembe kell venni a stratégia
formalasa soran. Kimondottan karos lehet — emeli ki Porter (2008) — az, ha a
vallalat talsagosan ambiciozus novekedési célokra sziikiti stratégiai céljainak
spektrumat. Amikor az értékteremtésben résztvevd beszallitok, a kapacitasok
¢€s az uj munkaer6 szama gyorsan nd, akkor az alapveté kompetenciak kivalo
teljesitménye erodalodhat. Ezzel Gsszefiiggésben tobben (pl. Rosenzweig —
Roth — Dean 2003, Deutsch — Dravavolgyi — Rideg 2013) a bels6 integritas
mellett a kiils6é (ellatasi lanc mentén torténd) integracié fokozasanak
jelentéségére hivjak fel a figyelmet. Az alapvetd kompetenciak szempontjabol
hasonloan kétséges kimenetele lehet annak, ha a termék és/vagy a termelési
folyamat mindségében és/vagy komplexitasaban kovetkeznek be valtozasok
(pl. Rideg 2014). Porter (2008) az alapveté kompetencidk erdzidjat
egyértelmiien a rossz stratégiai dontésekkel hozza Osszefliggésbe. Az
eréforras-alapti megkozelités logikajat ezért sziikséges 0Osszehangolni a
vallalati stratégia kialakitasanak egyes 1épéseivel, ahogyan azt Grant (2008,
11.0.) is javasolja. Ebben a logikiban az alapveté kompetencidk a vallalat
rendelkezésére dllo ,,stratégiai jelentdségii versenyzési eszkozok”. Ebben a

kérdésben a 8. dbran lathatd osszefoglald jelenthet utmutatast:
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4. A megfelel$ straté-
gia kivalasztésa, amire
alapozva a kilsé lehe-
t6ségekhez képest a
legjobban kihasznél-
haték a véllalat eréfor-
rasai és képességei

3. Az eréforrasok és
képességek jaradék-
generdlé lehetéségé-
nek megbecslése:

(@) a fenntarthaté ver-
senyelényh&z valé hoz-
zdjarulasuk

(b) és a hasznok reali-
zélhatésdga szempont-
jabal

,

2. A vdllalat képességei-
nek meghatérozasa: Mi
az, amit a vallalat a ver-
senytarsakndl hatéko-
nyabban tud csindlni?
A vdllalat képességei-
nek alapjdul szolgald
er6forrasok  és  az
egyes képességek &sz-
szetettségének azono-
sitdsa

A

1. A vdllalat eréforrdsai-
nak meghatérozédsa és
osztélyozdsa. A cég ver-
senytdarsakkal szembeni
relativ erésségeinek és
gyengeségeinek értéke-
lése. Az eréforrasok ha-
tékonyabb kihasznéla-
sara irdnyulé lehetésé-
gek felismerése.

—— = STRATEGIA
A

—— > VERSENYELONY

A

— = KEPESSEGEK

A

— » EROFORRASOK

Y

5. Eréforrashiany (re-
source gap) meghata-
rozdsa és potlasa. Be-
fektetés a mar meglévé
eréforrasbazis fenntar-
tdsdba és novelésébe.

8. abra: A vallalati stratégia kialakitdsa, az er6forras-alapi megkdozelités
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Nason ¢és Wiklund (2018) vilagitanak r4 arra, hogy az erdforras-alapu
megkozelités VRIO elemzése hatékonysag kdzpontt, és ebben a tekintetben —
a szakirodalmi bazisban altalaban elhanyagolt — kiilonbség fedezhetd fel a
Penrose (1959) altal kidolgozott eredeti alapvetésekhez, valamint a korai
szakirodalomhoz képest. Azokban ugyanis az er6forrdsok sokféleségére
helyezték a hangsulyt, mely a potencidlisan nytjthat6 termékek/szolgaltatasok
sz¢les kore miatt biztosit stratégiai rugalmassagot, alkalmazkodoképességet.
Nason és Wiklund (2018) empirikus kutatasaikban a vallalatok novekedésének
mértékét igyekeztek az eréforrasokkal 0sszefliggésbe hozni az eréforras-alapu
megkozelités mindkét iranyzata mentén, és a penrose-i gyokerek alapjan
felépitett modszerrel nyertek jobb magyarazatot.

A versenyeldnyok klasszikus elméleteinek korlataira mar szdmos szerzd
felhivta a figyelmet (pl. Priem — Butler 2001, D’Aveni — Dagnino — Smith
2010, McGrath 2013b). Indoklasuk szerint a D’Aveni-féle (1994)
hiperverseny, a milkddési kornyezet valtozékonysaga, bizonytalansaga és
nehéz tervezhetdsége az dgazatok tilnyomo tobbségének jellemzdjévé valt,
ezért mind a versenyelonyok erodalodasdnak, mind az 10 lehetdségek
keletkezésének titeme felgyorsult. FEzzel parhuzamosan a kiépitett
versenyelonyok is egyre kevésbé bizonyulnak tartosnak (McGrath 2013a,
2013b). A versenyeldny elméletek tulzottan statikus felfogasara Madhok és
Marques (2014) is felhivjak a figyelmet.

Tobben vitatjdk a versenyeldny elméletek azon allitdsat is, miszerint az
agazaton beliili teljesitménykiilonbségek csak a versenyeldnyokkel lennének
magyarazhatok, hiszen a szakirodalomban bemutatott valogatott példak
leginkdbb extrém pozitivak, tehat az adott dgazat egésze szempontjabodl a
kovetkeztetések nem univerzalisak (pl. Denrell 2004, Powell 2003, Powell —
Lloyd 2005).
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Az er6forras-alapu megkozelités VRIO elemzése kapcsan Powell és Arregle
(2007) arra is figyelmeztetnek, hogy VRIO alapti modszertanok tévutra vihetik
a dontéshozot. Indoklasuk szerint csak néhany nagyteljesitményii eréforrasnak
van tényleges teljesitményformald hatdsa, azoknak, amelyeket a vallalat
sikerrel tud izolalni és ,elrejteni” tevékenységeinek komplex, gyakran
szervezeteket ativeld rendszereiben, a masolni kivand versenytarsak eldl.

A leirtak alapjan egyértelmii az, hogy a vallalati bels6 tényezéknek ugy, mint
stratégiai jelentdségli versenyzési eszkozoknek kritikus jelentdsége van a
vallalati teljesitmény alakulasaban. Az azonban tovabbra is kérdéses, hogy a
modern stratégia szempontjabol az eréforrasok és képességek penrose-i
sokfélesége és/vagy barney-i magas teljesitménye jatszik-e lényegesebb
szerepet a versenyeldnyok kiépitésében, megtartasaban és fejlesztésében. A

szintézis (3.4. alfejezet) keretében erre a kérdésre is keressiik a valaszt.

3.3. A belso tényezokre alapozott versenyhatrany

elméletek

Ahogyan a stratégiai menedzsment szakirodalmaban a stratégia-alkotas
fokuszaba a versenyelOny elérésére alkalmas vallalaton beliili tényezdk
kertiltek, ugy jelentek meg azok a tedriak is, amelyek a belsé korlatok,
versenyhatranyok, sziik keresztmetszetek feloldasat hangsulyoztak. Goldratt
az 1970-es évek végén vallalati felkérésre dolgozta ki, majd 1980-ban
publikalta az optimalizalt termelési iitemterv/technologia elnevezési
(Optimized Production Timetable/Technology, réviden OPT) megoldasat
(Goldratt 1980), mely kezdetben egy integralt termelés-készletezési rendszer
volt.

Az OPT mindig az aktualis sziik keresztmetszetre fokuszal, mely sziik
keresztmetszet definicio szerint olyan eréforras, amelynek kapacitdsa egyenld

a piaci igénnyel vagy alacsonyabb annal, tehat meghatarozza a teljes termeld
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vagy szolgaltatd rendszer kapacitasat, kibocsatd képességét (Goldratt — Cox
2014). (A kibocsatas ebben a logikaban nem a megtermelt, hanem az
értékesitett termékeket jelenti.)

Az OPT-ot a tudomany nyelvén eldszor Fry, Cox €s Blackstone (1992) irtak
le, ezzel bevezették az akadémiai gondolkodas hétkdznapjaiba. Az alkalmazas
felszinre hozta azt, hogy minden rendszerben vannak a kibocsatast
meghataroz6 sziik keresztmetszetek, melyek feloldasdval az output
latvanyosan emelkedik. Ha a korlatok feloldasa sikeres, akkor uj sziik
keresztmetszet keletkezik, ami a folyamatfejlesztés kovetkezd fokusza lesz.
Ezzel a logikaval a vallalat a kibocsatasat — potencialisan — fel tudja fejleszteni
termelési lehetdségeinek maximumahoz.

Az OPT éllomashatékonysagot értékel, melyet dssze kell hangolni azzal, hogy
a munkahelyek tobbségében egyéni teljesitményértékelés zajlik. Ha egy nem
szlik keresztmetszeti muvelet talmikodik, vagy azt fejlesztik, akkor az csupan
a raktardllomany novekedését okozza és nem a szervezet egészének
teljesitményndvekedését. Goldratt szdmos, ipari vezetOknek tartott
talalkozason igyekezett erre a veszélyre felhivni a figyelmet, sikerteleniil.
Vélaszul Cox-szal kozosen megirtdk ,,A cél, a folyamatos tokéletesités
modszere” c. konyvet, mely nem a menedzseri szemlélet megvaltoztatasa
érdekében késziilt, hanem az OPT-ot felhasznalé munkatarsak képzése végett.
Ez a mi tekintheté a Korldatok Elméletéhez (Theory of Constraints, réviden
TOC) illeszkedd operativ miikddés alapvetd szakirodalmanak (Goldratt — Cox
1984).

A TOC megreformalta a vallalati hatékonysagrol valdo gondolkodast és a
hatékony irdnyitds moddszertananak egyik alapjava valt. Meghataroztak
szlik keresztmetszetek feloldasanak Iépéseit, igy a TOC irdnytli a vezetdk

szamara a rendelkezésre 4llo fejlesztési forrdsok allokalasahoz is.
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A korlatok feloldasdra iranyulo 6t dsszpontosito lépés az alabbi (Goldratt —
Cox 1984 [2014]):

1. Sziik keresztmetszet azonositasa.

2. Sziik keresztmetszet megszilintetés¢hez szlikséges beavatkozas
lehetséges moddjainak szambavétele, megtervezése, az alternativa
kivalasztasa.

3. A feltételek, er6forrasok biztositasa.

4. Szlik  keresztmetszet megsziintetésére irdnyuld  beavatkozas
végrehajtasa.

5. Ha a sziik keresztmetszet nem sztinik meg, akkor vissza kell 1épni az
elsd 1épéshez. Ha a beavatkozas hatdsara 0j szlik keresztmetszet jon
1étre, akkor vissza kell 1épni az elsé 1épéshez.

Osszességében a TOC gyakorlatanak fokuszaban a kritikus eréforrasok
felhasznélasanak hatékonyséaga, az er6forras-pazarlds, a sziik keresztmetszetek
feloldasa és a kibocsatas-maximalizalas allnak. A pozitiv vallalati példak
hatdsara a TOC elméletei probléma-megoldasi megkozelitésként lettek
népszeriiek és valtak a tudomanyos féaram részévé (pl. Balderstone — Mabin
1998, Watson — Blackstone — Gardiner 2007, Simsit — Giinay — Vayvay 2014).
A TOC mas gyakorlati alkalmazasok (pl. a veszteségforrasok megsziintetését
kozéppontba helyezd lean vallalatszervezési €s -irdnyitdsi rendszerek, az
atfutasi és atallasi 1d6 fokuszl rugalmas termelési rendszerek, a kibocsatas-
ingadozas ¢s a selejtarany csokkentésére koncentralo hat szigma modszer (pl.

Stamatis 2004)) fejlédését is megalapozta vagy katalizalta®.

® Tomoren dsszefoglalva (Vords (2010) felhasznalasaval):

Lean: minden veszteség, ami a kiils6-belsé vevOk szamara nem érték (pl. taltermelés,
készletek, varakozas, felesleges mozgas, nem ergonomikus munkavégzés, felesleges
tevékenység, rossz kommunikacidé, hiba, utémunka, kihasznalatlan emberi tudas,
egyenetlenség, kiegyensulyozatlansag, szabalytalansag, tulterheltség, a standard munka
hianya), ezeket kikiisz6bolni/minimalizalni sziikséges.

Rugalmas termelési rendszer: pl. FMC (rugalmas megmunkalé cella), FMS (rugalmas
megmunkald rendszer), FTL (rugalmas szallitésor), FTML (rugalmas szallito-multisor), a
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A versenyelony elméleteknek a TOC nem mond ellen, hanem alkalmasan
egésziti ki azt az alacsony teljesitményii, korlatot jelentd belsé tényezdk
fejlesztését hangstlyozo nézdponttal. A versenyhatranyok elméletét és
gyakorlatat vizsgald mas teoretikusok azonban a versenyelony elméletek tobb
kovetkeztetését is vitattak a 2000-es években.

Powell (2003) szerint az empirikus kutatasokban alkalmazott modellek
gyakran ,tilmagyarazzak” a wvallalati teljesitményt. A versenyelOnnyel
rendelkez0, profitabilis vallalatok esetei kozott is szép szammal talalhatunk
olyanokat, amelyeket latvanyos kudarcok renditettek meg: lehetdségeket
szalasztottak el, nem tudtak lemasolni masolhat6 erdforrasokat, képtelenek
voltak megoldani megoldhat6 problémakat, belebuktak ambicidzus stratégiaik
végrehajtasaba. Gyakorlati tapasztalataik kapcsan kiemelik azt, hogy a
leger0sebb pozicidju, erdforrdsokban bdvelkedd, legjobban informalt
vallalatok forraselosztasa sem kozeliti meg a globalis optimumot (Powell —
Arregle 2007).

A szerzok szerint ennek oka nem a korlatozott racionalitasban, az okozati
bizonytalansagban, a piaci vagy mas kognitiv korlatokban keresendd, hanem
abban a felismerésben, hogy a gyakorlatban a tartds versenyelényoket
birtokol6 vallalatok teljesitménye ugyanolyan heterogén, mint az azokkal nem
rendelkezd szereploké. Ezt tamasztjdk ald Denrell (2004) szimulacios
kisérletei is, amelyek a teljesitmény hosszi tavu iparagi eloszlasanak
eldrejelezhetetlen heterogenitadsat azonos €s véletlen induld erdforraskészlet

esetén ugyanugy kimutattdk. Az empirikus tapasztalatok szerint a teljesitmény

sorozatgyartas termelékenységének és az egyedi megmunkalas rugalmassaganak az elényeit
igyekeznek egyesiteni.

Hat szigma (60): a folyamatban el6forduldo hibdk szamanak és az ingadozasnak a
csokkentésére koncentral azért, hogy standard outputok legyenek eldallithatok. A 66 5 1épése
a DMAIC: Define, Measure, Analyze, Improve, Control. A 6c jelentése = 3.4 hiba az 1
milliobol, mely 99,99966 % hibamentességet jelent.
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iparagi eloszlasat szamos vallalat-specifikus ok; diszfunkcio, korlat,
versenyhatrany (valamint ezek kombindcioi) is befolyasolhatjak (16. tablazat).
Ezek az elméletek — atfogoan Osszefoglalva — a belsé korlatok, sziik
keresztmetszetek, versenyhatranyok jelentoségét, a kockazatos és bizonytalan
dontési szituaciok tervezhetdségét, a dontések €s a végrehajtas sajatossagait, a
dontéshozo6 egyéni képességeinek fontossagat és a véletlen szerepét emelik ki
a teljesitmény alakuldsaban, ezzel az alapvetd kompetenciak jelentdségének
sulyat kérddjelezik meg és a miikodést befolyasolo tényezdk klasszikus kiils6-

belso tényezd fokuszu vizsgalatdnak megfeleldségét is kihivas elé allitjak.

16. tablazat: A teljesitményt formdlo vallalati szintli diszfunkcidk a 2000-es

évek szakirodalmaban

Szakirodalmi forras A vizsgalt diszfunkcié rovid leirasa
Ghemawat (1991) Cselekvési és mulasztasi hibak.
Pfeffer és Sutton (2000) A tudas és a cselekvés kiillonbozosége.

Lowenstein (2000) Hibak a hf)sszu tava tékegazdalkodasi modellek
gyakorlataban.
Allen (2001), West €s

DeCastro (2001), Arend

Jovedelemtermeld képességet rombold

(2004) eréforrasok.
Finkelstein (2003) A sikertelen dontéshozok jellemzdi.
Powell (2004) A stratégia végrehajtasanak diszfunkcioi.

Adaptivitasi hibak, a komplex dontési szituaciok
feltérképezésének diszfunkcioi.

Jacobides (2006) Hibak a képességek szerkezetében.

March (2006)

Forras: sajat szerkesztés.
A felsorolt és roviden bemutatott gondolkodok munkai alapoztdk meg a

modern stratégiai menedzsmentben a ,viselkedési stratégia” (behavioral

strategy) kifejlodését, melynek fokuszaban a stratégiai cselekvd (egyén)
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természetének, kognitiv képességeinek ¢és magatartasanak, valamint a
stratégiai tervezés, dontés, végrehajtas és értékelés folyamatai soran felszinre
keriil6 objektiv-iizleti €s szubjektiv-személyes érdekek szerepének vizsgalatai
allnak (Powell — Lovallo — Fox 2011, Das 2014). Az Gj elméletek teoretikusai
tehat lathatéan a kordbbi eredményeket ugy vitatjdk, hogy azok inkabb
eréforrds/technika fokusza  kozelitésmodjat kiegészitik a  szubjektiv
dontési/magatartasi tényezokkel.

A bemutatott szakirodalmi polémiakra és kritikai észrevételekre reflektalva
lényegesnek tartom megjegyezni azt, hogy altalaban nem az elméletekkel és
nem a modszerekkel van a probléma. Ezek jellemzdéen vilagos alkalmazasi
peremfeltételekkel, értelmezési térrel, konkrét metddussal és egyértelmil
korlatokkal jellemezhet6k, tehat nyilvanvalo az, hogy ,,mit tudnak és mit nem
tudnak”. A problémak inkabb azzal vannak, hogy a tervezé hogyan valasztja
meg a stratégiai tervezés eszkozeit, a dontéshozok milyen személyes sziirokon
keresztiil értékeli a helyzetet, milyen érdek- és viszonyrendszer mellett és
milyen stratégiai dontéseket hoznak, azokat hogyan operacionalizaljak a
végrehajtasi szintek szdmara, milyen a megvaldsitast szolgald akcidkat
rendelnek a célok/részcélok mell€, a konkrét cselekvés hogyan valosul meg,
azt miként vezetik és hogyan miikddik a visszacsatolasok rendszere.

Az is teljesen bizonyos, hogy a mainstream szakirodalomban a kiils6-bels6
versenyelonyokkel foglalkozd forrasok feliilreprezentéltak, de a modern
stratégia szempontjabol tanulsdgos lesz a versenyhatranyok elméleteinek {6
kovetkeztetéseit is figyelembe venniink a szintézis (3.4. alfejezet) 1étrehozatala

soran.
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3.4. A szintézis és a modern stratégia viszonya

A stratégiai menedzsment modern gondolkodo6i koziil kétségkiviil Rita
Gunther McGrath az egyik legmeghatarozobb. Azt allitja (McGrath 2013a,
2013b), hogy a vallalatvezetok tartds versenyelOnyok elérésére torekednek,
mikdzben ez napjaink turbulens gazdasagi kornyezetében majdnem lehetetlen.
Ehelyett/emellett ~a  vallalatoknak  ujabb  és  ujabb  stratégiai
amelynek elemei legalabb olyan gyorsan 1étrehozhatok, mint amilyen gyorsan
elhagyhatok. Ezzel McGrath lefektette az dtmeneti elényok elméletének
alapjait.

Amennyiben elfogadjuk McGrath allitasait, ugy a klasszikus kiilsé
(versenypiaci pozicion) és belsé tényezokon (eréforrasokon és képességeken)
alapuld megkozelités mellett/helyett a hangsuly a stratégiai szinti
rugalmassagon és a cselekvésen lesz; tehat azon, ahogyan a vallalat képes
masok elott a lehetdségeket kihasznalni és a kiils6 forrasbol szarmazo
hatasokra, valtozasokra adaptivan reagalni. Ennek alapjaként ugyantgy az
er6forrasok és képességek szolgalnak, de nem azok tulajdonlasa/kisajatitasa,
hanem hasznositasa valik lényegessé. A kedvezd versenypiaci poziciobol
szarmazo6 versenyeldny relevanciaja nem vethet6 el, de elérése leginkabb csak
a nagyvallalatok szadmara lehetséges és esetiikben is csupdn ritkan tartos.
McGrath (2013a, 2013b) azt is kiemeli, hogy az atmeneti elénydk
portfoliojanak megfeleld menedzseléséhez szamos stratégiai  dontés
meghozataldra van sziikség, ezért az 4&tmeneti elonyok elméletéhez illeszkedd
gyakorlatban a stratégiai szintli cselekvok személyéhez kothetd tényezok, a
stratégia-alkotds és a dontéshozatal jelentésége nagyobb, mint kordbban.
Ajanlasai kozott hangsulyosan jelennek meg a véllalkozoi/kisérletezdi kedvet,
az innovaciot, a szervezeti tanuldst ¢és fejlodést, a probléma-megoldasi

képességet, valamint a kapcsolat- €s haldzatépitést 6sztonzo intézkedések.
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A folytatasban célszeri a klasszikus ¢és modern stratégia elméletek
legfontosabb megallapitasait egy egységes szempontrendszerii tablazatban
Osszefoglalni (17. tablazat), ezzel atlathat6 a koncepciok fokusza, evolucioja,
valamint belathatdo a modern versenystratégia gyakorlatahoz megfogalmazott

javaslatok relevanciaja.

17. téblazat: A vallalati belsd tényezokre alapozott stratégia elméletek

egységes szempontrendszerli dsszefoglalésa

Klasszikus stratégia elméletek

Modern stratégia

Versenyel6ény Versenyhatrany .
. ’ felfe
elméletek elméletek eiogas
Elsésorban tartos, Versenyhatranyok ; . P
. . . . s Atmeneti versenyelényok
Cél masodsorban dtmeneti elkeriilése, e
P el s egymast kovetd sorozata.
versenyelonyok elérése. kikiiszobolése.
o Mely 'Eenyezok Mely tényezok Hogyan lesz és marad
Kérdése eredményeznek okoznak . .
. o versenyképes a vallalat?
versenyelonyt? versenyhatranyt?
Lehet6éségek gyors
Kiilsé Intézményrendszer 'azronosnasa az
C ., A . ,, aréna(k)ban (mely a
orientacio Kedvezd versenypiaci szerepe, kedvezotlen PR
. . R . . vevOpiaci szegmens, az
fékuszaban pozicid az agazatban. szabalyozas, ., . .
,, . ajanlat jellemzdinek és az
elsésorban kockazatok. - s
ajanlat teljesitésének a
harmasa).
Korlatok, sziik
. keresztmetszetek . o
o VRIO feltételeket . PR Rugalmassag, adaptivitas,
Belsé e , diszharmonia a .
. es kimerit6 er6forrasok és . . ., dontéshozatal,
orientacio \ \ . , képességstruktiraban, , X \
, . képességek birtoklasa, AT képességek €s
fokuszaban S tervezési, dontési, , , e,
,, kisajatitasa és . et képességkombinaciok
elsésorban . ) végrehajtasi hibak, e
fejlesztése. . . . hasznositasa.
dontéshoz6 és
cselekvik személye.
Ahol Tenye'zoplac, ' o
. termékpiac. Vallalati szint és oo .
felszinre . . L ,, Ertékteremtés folyamata.
. Versenyintenzitas stratégiai cselekvok.
keriil I
csokken.
Els6sorban
Ervényesség | nagyvallalatok, valamint Minden vallalat. Minden vallalat.

monopolizalt piacok.
Forras: sajat szerkesztés.
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A tartés versenyelényok mellett/helyett tehat az keriil el6térbe, hogy hogyan
képes a vallalat — a dontései és (kompetenciait vagy azok kombindcioit
hasznositd) akcioi altal — a piaci lehetOségeket gyorsan megragadni €s atmeneti
versenyelonyok egymadst permanensen kovetd sorozatat biztositani a maga
szamara. Ez a felfogas minden véllalat szamara hasznosithaté szempontokat
nyujt a stratégia formaladsahoz. Relevans kisebb méretli vallalatoknak is, mert
ugyan elismeri, de nem hangsulyozza a kedvezd versenypiaci pozicid
jelentdségét, és tartdsnak sem tekinti azt.

Természetesen a modern stratégia elmélet is nagymértékben épit a korabbi
gondolkodok munkassagara: az alapvetd épitokovek mas — mar klasszikusnak
tekinthetd6 — szerzok muveibol levezethetok akkor, ha felidézziik Penrose
(1959) véleményét az erdforrasok sokféleségébdl szarmazod eldnyokrol,
valamint Hayes és Pisano (1994) felfogasat a vallalatrol, mint a képességek
halmazar6l. Az elmélet ajanlasai Gsszecsengenek tovabba a képességalapt
verseny (Teece — Pisano — Shuen 1997) felvetéseivel, de elutasitjak a kiils6 és
belsd tényezOk integralasa soran kialakuld utfiiggdség sziikségszeriiségét,
helyette a dinamikus képességekre (Eisenhardt — Martin 2000) és azok
hasznositasara (Madhok — Marques 2014) koncentralnak.

A modern stratégia elmélet sikeres gyakorlatdhoz erdteljes vallalkozoi
orientacid (Lumpkin — Dess 1996), értékajanlati ndvum, rugalmas struktarak
¢és hatasos vallalatkormanyzas sziikségesek (Teece 2010, Zott — Amit 2010).
Ezek tamogatjdk a gyors dontéshozatalt, a szervezeti rugalmassagot és
fejlédést, a dontések és az azok alapjan foganatositott akciok szinkronjat, az
eltérd feladatokat végzd, eltérd erdforrasokat kezeld szervezeti egységek
mikodése kozotti 6sszhang megvaldsitasat, a hatékony végrehajtast, a gyors
valaszadasnak, valamint az er6forrasok gyors ¢és  Osszpontositott
mozgodsitasanak szervezeti képességeit. A vallalaton beliil mindez a vezetésen

¢s a képesség-mintdzaton mulik, és az értékteremtés folyamataban keriil
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felszinre, ezért az elmélet versenyfelfogasa dsszességében tekinthetd az iizleti
modellek/konfiguraciok versenyének is.

A sikeres képesség-mintdzatok azonositasdval mar a korai teoretikusok is
foglalkoztak akkor, amikor azt kutattdk, hogy az agazati versenytarsakhoz
képest értelmezett hasonlosagok ¢és kiilonbozoségek a vallalat szdmara
elénydket vagy hatranyokat eredményeznek-e.

A kutatok egy része szerint (pl. Hawley 1968, Henderson 1981, Hannan —
Ranger-Moore — Banaszak-Holl 1990, Porter 1991, Barney 1991, Baum —
Mezias 1992) a vallalati teljesitményre a kiilonbozdségek fejtenek ki pozitiv
hatast, hiszen a megkiilonboztetés és a fokuszalt megkiilonboztetés altal a
verseny csOkken. A ,kék dcedn” érzékletes péld4javal él Mauborgne és Kim
(2005), akik szerint a differencialason és innovacion alapul6 értékteremtéssel
kvazi verseny nélkiili szegletekben lehet (és érdemes) pozicidt épiteni és
tevékenykedni.

Mas kutatok szerint az agazaton beliili konformitas gyakorol pozitiv hatast a
teljesitményre (pl. Meyer — Rowan 1977, Pfeffer — Salancik 1978, DiMaggio
— Powell 1983, Hybels 1995, Suchman 1995). A felfogas alapja az, hogy a
radikalis eltérések a miitkodésben az iparagi versenytarsakhoz képest, valamint
az értékajanlatban a vevdpiaci szegmentum elvarasaihoz képest, tilsagosan
kockazatosak. Az illeszkedés mértékét Deephouse (1999) a vallalatok
,legitimitasi fokanak” nevezi.

Tehat az dgazaton beliil a vallalatok kozotti hasonldsag vagy kiilonbozdség
vezet sikerhez? A két felfogds kozott a Deephouse-féle (1999) stratégiai
egyensuly elmélete hivatott dsszhangot teremteni, eszerint a vallalatoknak a
magas foku legitimitdsra és a versenystratégia megkiilonboztetd jellegére

egyarant hangsulyt kell helyezniiik.
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A kérdéskor frissebb szakirodalmaban (pl. Deutsch — Dravavolgyi — Rideg
2013) nem vetik el a legitimitas sziikségességét, de elénydsnek azt az iizleti
modellt tartjak, mely vagy az adott iparagban altalanosan alkalmazott tizleti
modell alapjan épiil fel, de novelve annak hatékonysagat, vagy pedig az adott
agazatban még példa nélkiili 1j tizleti modellt alakit ki.

A szakirodalmi forrasokon ativeld kovetkeztetések utan kutatva 6sszességében
az allapithaté meg, hogy a modern teoretikusok tobbsége a korabbi uralkodo
irdnyzatok szintetizaldsdra torekszik ¢és az ajanldsok helyzetfliggd
alkalmazasara batorit. Nem tesziink masként ebben a kdnyvben sem, ezért
miutan megismertiik a kiilso-belsd tényezokre alapozott versenyelony és
versenyhdtrany elméleteket, most modunk van a vallalat pénziigyi

teljesitményének determindnsait a teljesség igényével dsszefoglalni (9. 4bra).

Kiilsé dontéshozdk és stratégiai cselekvik
Belsé dontéshozok és stratégiai cselekvok T e

Nem magvarizhaté
hanyad

Belsé tényezik
Alapvetd
kompetenciik
Villalati képességek =
Kompetenciik

Mikodési rutinok Témogaté Szabdlyozasi rés
Eréforrdsok. egyéni képességek, szervezetek
munkahelyi gyakorlat

Bizonytalansag és kockazat Véletlen vagy torzitas

Iparagi Modellkorlatok

tényezOk
Iparagi tagoltsag
Jersenyintenzils

Makro-

gazdasagi
hatésok

Nem kvantifikilhatd
tényezok

-
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=]
=
=1
@
(=%

9. abra: A teljesitmény determinansai

Forras: sajat szerkesztés.

A vallalat pénziigyi teljesitményét tehat elsdsorban a belsd tényezdk, a
miikddési rutinokba dgyazott eréforrasok és a képességek mintazata alapjan a
vallalat dontéshozoi formaljak. A kiilsé tényezdk, a véletlen és a Kkiilsd
dontéshozok szerepe sem elvitathato, mégis kiemelendd, hogy a kiilsé

forrasbol szarmazd hatasokhoz, valamint az azok nyoméan 1étrejovo
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lehetdségekhez €s veszélyekhez torténd alkalmazkodas is az adott vallalat
dontéshozoin mulik. Az értéklanc partnerek szerepe kettds. Ismeretes, hogy a
gazdasagi verseny napjainkban egyre kevésbé vallalatok, mint inkdbb a
magkompetencidk mentén 0Osszekapcsolddo értéklanca, kozosen értéket
teremtd vallalathalmazok (ellatasi lancok) kozott zajlik. A vevokkel és a
beszallitokkal a wvallalat értékteremtése tehat kozos, ezért részben belsd
szereploknek tekinthetok. Szervezetileg ¢és jogilag azonban ezek a
partnervallalatok elkiiloniilnek, sajat érdek- és viszonyrendszereik szerint
0nallo stratégidkat és célrendszert kovetnek, onalléan cselekszenek, ennél
fogva egyértelmii, hogy az iparagi mezokornyezetnek is részei.

Osszefoglalva a leirtakat: ez az alfejezet a klasszikus kiilsé-belsé tényezékre
¢s versenyeldnyoOkre-versenyhatranyokra ¢épitd stratégiai menedzsment
szakirodalom egységes keretbe foglalasara volt hivatott. A szintézis célja az
volt, hogy azonositani tudjuk a modern versenyzésben megemelkedett
jelentdséggel bird vallalati belsd tényezdket. A modern stratégia kozponti
kérdése a tartos versenyelonydket biztosito eroforrasok és képességek
birtokldsa, kisajatitasa, fejlesztése és haszndlata mellett/helyett az, hogy
hogyan képes a vallalat dontései és kompetenciait — vagy azok kombindacioit —
hasznosito akcioi dltal a piaci lehetdoségeket gyorsan megragadni és dtmeneti
elonyok egymast permanensen koveté sorozatat biztositani maga szamdra.
Mindez — a Kklasszikus versenyeldny elméletek egy jelentés részével
ellentétben — a kisebb méretli vallalatok szamara is alkalmas nézdépontokat
nyujt a stratégia formalasdhoz, mert ugyan elismeri, de nem hangstlyozza a
kedvezd versenypiaci pozicid (pl. monopolhelyzet) jelentdségét, és tartdsnak
sem tekinti azt.

A modern stratégia sikeres gyakorlata az értékteremtés folyamataban (1) a
vallalat vezetésén — a dontéshozo(ko)n — (2) a dontés és végrehajtis

osszhangjat tamogato szervezeti strukturdan, valamint (3) az erdforrasok és
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képességek sokféleségén, mintazatan és szerkezetéen mulik. (El6bbi kettd
tényezO6rél kiilon alfejezetekben (3.5., 3.6.) is értekeziink.) Ezek a
megndvekedett jelentdségli belsé tényezok a stratégiai menedzsment
klasszikus szakirodalmaban (Penrose 1959, Hayes — Pisano 1994, Teece —
Pisano — Shuen 1997, Eisenhardt — Martin 2000, Madhok — Marques 2014)
ugyan mar jol ismertek, de eléremutatd volt a megallapitdsokat az iizleti
modellek/konfiguraciok versenyével, valamint a legfrissebb, felfedezés-
orientalt stratégia elmélettel (McGrath 2013a, 2013b) foglalkoz6 szakirodalom
eredményeivel 0sszefliggésbe hozni.

Felhivom a gyakorl6 vallalat szakemberek figyelmét arra, hogy a bemutatott
elméleteket és az ajanlasokat arnyaltan kezeljék. Olykor van lehetdség idében
tartosabb eldny megszerzésére is, err6l ne mondjunk le csak azért, mert azt a
felfedezésorientalt stratégia elmélet szerint nemigen vannak ilyen elénydk. A
kiilsé tényezokben elonyds nem csak a monopolhelyzet lehet, igy a belsd
tényezokben is felmeriilhetnek varatlan prioritasok, esetleg az eréforrasokon,
képességeket, a vallalati és vallalatkdzi értékteremtd folyamatokon kiviil is. Ha
csak a kiils6 tényezoket, az iparagi szerkezetet, a versenyintenzitast, a
versenypiaci pozicio alakulasat kovetjiik nyomon, akkor figyelmen kiviil
hagyjuk a cselekvéshez sziikséges eszkozeinket. Ha csak a belsd tényezdinkbdl
fakado elényeinket épitgetjiik, a teljesitményiinknek a sziik keresztmetszetek
korlatot szabnak. Hamar megkeseredik az a vallalkozd is, aki egyre a
szuboptimalis dontések kdvetkezményeitdl retteg, mindentitt csak a korlatokat
kutatja, az elszalasztott lehetéségek miatt emészti magat. Ebben a konyvben
nem az a cél, hogy egyik-masik elmélet érvényessége mellett allast foglaljunk
(és a tobbit elvessiik), hanem az, hogy megismerjiik 6ket, ezaltal ki tudjuk
alakitani sajat stratégiai gondolkodasmodunkat, amely az egyéni, a vallalat, az
agazat ¢s a kontextus mas sajatossagainak sokfélesége okan sziikségszeriien

egyedi lesz.
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3.5. A dontéshozo személyes képességei a modern

versenyzésben

A modern stratégidhoz kapcsolodd, megemelkedett jelentoségii vallalati belsd
tényezOk kozil (a 3.4. alfejezet kovetkeztetéseit kovetve) ebben az
alfejezetben elsOsorban — VoOrds és tarsai (202x) munkaja alapjan — a
dontéshozatallal foglalkozunk. E téma koré felflizve természetesen szamos
tovabbi teriiletet érintiink, igy — eltérd részletezettséggel, de — szoba keriilnek
példaul a fels6vezetd személyéhez kapcsolodd tényezok, az észlelés, a
heurisztikak, valamint a tervezési és dontési szituaciok kiilsé6 komponensei is.
A vallalkoz6i dontéshozatalt szdmos gazdasagtudomanyi, pszicholdgiai,
filozofiai és szervezetszociologiai tanulmany vizsgalta mar az elmult bé 100
évben. A széles kori szakirodalmi hattér ellenére még mindig korlatozottak az
ismereteink arr6l, hogy hogyan sziiletnek a jo vallalkoz6i dontések
bizonytalansadg mellett, az eredetileg megfogalmazott céloknak a kiils6-belsd
miikodési kornyezet valtozasai miatt bekdvetkezd fokozatos modosuldsa
esetén.

A vallalkozastani elméletek azt allitjdk, hogy a vallalkozok fejlédésének
elsédleges modja a cselekvés altali tanulas (Minniti — Bygrave 2001, Politis
2005). A kezddé vallalkozok mar megtapasztaltdk a vallalkozoi szervezet
létrehozasaval és a sziikséges erOforrasok megszerzésével jard nehézségeket,
de a ndvekedés menedzseléséhez sziikséges személyes kompetencidk altaldban
még nem allnak rendelkezésiikre. Az elsé eladasok elérése, valamint az
eladasokbol szarmazod elsd nyereség megtermelése olyan tevékenységek,
amelyeket a sajat készségekkel, a feladattal és a kornyezettel kapcsolatos
bizonytalansagok jellemeznek (pl. Frese — Gielnik 2014).

A vallalkozoi életciklus soran a vallalkozoknak meglehetdsen gyakran kell
szembesiilniiik 0j dontéshozatali helyzetekkel, igy gyakran anélkiil kell

dontéseket hozniuk, hogy kordbbi adatokra és tapasztalatokra
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tdmaszkodnédnak. Ilyen kornyezetben a képesség és a teljesitmény kozotti
Osszefliggés altalaban gyenge, mivel még egy koriiltekintéen megalapozott,
maximalizadlonak tiind dontés is konnyen vezethet nem kivanatos
eredményekhez, nem vart jarulékos kovetkezményekhez (Denrell — Liu 2012).
Réadasul a vallalkozok jellemzéen gyorsan valtozd kornyezetben
tevékenykednek, ahol innovativnak kell lenniiik és rendre valami ujat kell
kinalniuk a fogyasztoknak; ezért a siker érdekében fontos, hogy iddben
cselekedjenek (pl. McGrath — MacMillan 2000). A leirtakbodl kovetkezik, hogy
még ha egyaltalan lehetséges is a dontéseket kiterjedt és atfogo elemzésekkel
elokésziteni, azok elkészitésére gyakran nincs elég id6 és pénz. Tobben (pl.
Busenitz — Barney 1997, Pinto 2014) megfigyelték, hogy — épp ezért — a
vallalkozok inkabb heurisztikakat, korlatozott informacidkereséssel parositott
egyszerl szabalyokat hasznalnak a dontések meghozatalahoz.

A vallalkozéi dontések mogott allo két kiillonbozd és nagy érdeklédéstol
ovezett dontési logika a kauzalitas és az effektuacio. A kauzalitds fogalmat a
klasszikus racionalis vallalkoz6i dontéshozatali logikat iranyitd vallalkozoi
magatartasként irta le Sarasvathy (2001, 2008). Kiindulopontja a lehetdségek
és veszélyek észlelése, felismerése €s értékelése, mely utan a vallalkozo
meghatdrozza a célt, majd vélaszt az eszkdzok kozott a cél elérése érdekében
(Chandler et al. 2011, Ruiz-Jiménez — Ruiz-Arroyo — del Mar Fuentes-Fuentes
2021).

A vallalkozok azonban bizonytalan és dinamikusan valtozd gazdasagi-
tarsadalmi kornyezetben tevékenykednek, ahol a neoklasszikusok racionalis
megkdzelitése nem lehetséges, esetleg til lasst vagy koltséges (Sarasvathy —
Berglund 2010). Busenitz és Barney (1997) szerint példaul a vallalkozoi
dontések tobbsége soha nem sziiletne meg, ha a vallalkozok maximalizalo
megkozelitést alkalmazndnak. Ezért Sarasvathy (2001) kidolgozta a

vallalkozo6i effektudcio fogalmi modelljét: az effektuacié logikaja figyelembe
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veszi a vallalati dontéshozd(k) kezében jelenleg rendelkezésre 4116 eszkozoket,
¢s azokat az aspiracids szintnek megfeleld, 0 célok elérése érdekében
hasznositja, ezaltal az effektuacio kapcsolodasa a McGrath-féle
felfedezésorientalt stratégia elmélethez szerves.
A vallalkozéi effektuacio alapelvei az aldbbiak:

- az optimalis, haszonmaximalizald stratégiara vald torekvés helyett
meghatarozza a vallalhatd veszteségeket ¢és az elfogadhato
kockazatokat,

- a hagyomanyos versenyelemzések helyett a stratégiai szovetségek és
az eldzetes megallapodasok sziikségességét hangsulyozza,

- ahelyzetfliggd cselekvés sordn a meglévd tudésra alapoz, és

- ajovo eldrejelzése helyett a jov6 irdnyitasara torekszik.

Osszességében az effektuacié — a bizonytalansagok kdzepette — a jelenben
korlatozott mennyiségben és mindségben rendelkezésre allo eréforrasokra és
képességekre, valamint a jovd befolyasolhatd aspektusaira Gsszpontosit,
dontést hoz a vallalhato veszteségekrol, és az iparagi érdekterek lekiizdésének
lehetdségei mellett/helyett inkdbb az egylittmiitkddések potencialis elonyeit
veszi figyelembe.

Dew és Sarasvathy (2016) azzal érvelnek, hogy amennyiben az effektuaciora
egyfajta keresési problémaként tekintiink, ugy az tartalmi atfedésben van a
lokalis optimum keresésének ¢és a kielégitdé dontések meghozatalanak
szakirodalmaval. Simon (1956) szerint a vilag Osszetettsége és az emberi
kognitiv rendszer korlatai miatt az emberek megelégedést biztosité dontéseket
hoznak: azaz az els6 olyan lehetdséget valasztjak, amely megfelel a
dontéshozo aspiracids szintjének. Az effektuacid alapelvei természetesen
hatart szabnak a cselekvési alternativaknak, tehat a dontések a globalis

optimumtol kiilonbozok, de kielégitok, megelégedést biztositok lehetnek.
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Kérdéses azonban az alapelvek viszonya a megelégedést biztositd dontések
meghozatalaval.

Haszonmaximalizalds lehetséges a rendelkezésre allo eréforrasok ¢és
képességek maximalis kihasznalasaval és a kockazatok minimalizalasaval. A
beszerzett/meglévo erdforrasok €s képességek kombinacidja késébb sokszor
kiegésziil, boviil a megelégedést biztositd cél elérése érdekében (Read et al.
2009). Raadasul egyes vallalatok esetében a rendelkezésre alld eréforrasok és
képességek, valamint a vallalhatd veszteségek is lehetnek egy aprolékosan
kidolgozott optimalizacios stratégia eredményei. Példaul Chandler és tarsai
(2011) sem tudtak kiilonbséget tenni az eréforrasok és képességek kezelésének
egyes vallalkozok magatartasai mentén a kauzalitas és az effektuacio kozott.
Ami az effektuacio egyéb elveit illeti, a meglévé tudaselemek — amelyek a
kauzalitdas logikajahoz kapcsolodnak — elérhetd er6forrasoknak és
képességeknek is tekinthet6k (Chandler et al. 2011). A javasolt cselekvési
logika a ,mit tudok™ra ¢épiil, szemben a hiedelmekkel, amelyek az
elérejelzésekbdl és a korabbi célpreferencidkbol kovetkeznek (Sarasvathy —
Dew 2005). A helyzetfliggd cselekvés a varatlan lehetdségek kihasznalasara
vonatkozik, melyek novelhetik a vallalat innovativ kezdeményezéseinek
pénziigyi teljesitményét. A haszonmaximalizalds érdekében azonban a célok
valtoztatasat nagy mennyiségli informacidé feldolgozasa és értékelése is
megeldzheti. Az 0 koriilményekhez, technologidhoz vagy tigyféligényekhez
valo alkalmazkodas, a varatlan helyzetek tudomasul vétele tehat alapulhat
maximalizalason is; azaz az () lehetéségekrdl sz6lo  kimeritd
informéciokeresésen, az 1) alternativak hasznossdganak elemzésén, az 1j
lehetdségek dsszehasonlitasan és az 11j irdny kivalasztadsan, ha az maximalizélja
a hasznossagot. (Az persze kérdéses, hogy az ehhez sziikséges feltételek (1do,

pénz, informacio...stb.) rendelkezésre allnak-e.)

127



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

Az alapelveken tulmenden Chandler és tarsai (2011) két felfedezésorientalt
stratégiahoz illeszkedd viselkedési tényezdt is azonositottak, amelyek mentén
az effektuaciot meg lehet kiilonbdztetni a kauzalitastol:

- kisérletezés (egy termék tobbféle valtozatban vagy tobbféle raépiild
szolgaltatas vagy tobbféle termék-szolgaltatds kombinacido vagy a
termék/szolgaltatas megvaltoztatdsa a vallalat fejlodése soran);

- szervezeti rugalmassag (a valtozo koriilményekhez val6 alkalmazkodés
vagy gyors reagalas a lehetdségekre).

Ugy tiinik, hogy a kisérletezés és a rugalmassag egyarant a helyzetfiiggd
cselekvéshez és a jovO irdnyitdsanak torekvéséhez kapcsolodik. De az nem
lehetséges, hogy a kisérletezés a kauzalitdsnak is fontos része? Tobb termék
kifejlesztése ¢és tesztelése (annak érdekében, hogy megtudjuk, hogy az
tgyfelek szeretik-e és fogyasztjak-e azokat), tobbféle szolgaltatasi alternativa
kinalasa (mindaddig, amig nem lehet tudni, hogy melyik lesz népszeri), a
termékek folyamatos fejlesztése (a technologiai valtozasok kovetése
érdekében), vagy a fogyasztok valtozo elvarasainak tudomasul vétele, kivétel
nélkiil a maximalizalo stratégidk alapjat képezhetik.

Osszességében  tehat a  vallalkozéi  effektudcid  magatartasbeli
megnyilvanuldsai mogott  heurisztikdkon  alapulé  gondolkodéds s
meghuzodhat, de részben alapulhat maximalizaldo dontési stratégian is.
Sarasvathy (2001, 2008) szerint a vallalkozoi dontések mogotti logika
megvalasztdsa elsésorban a vallalkozoi tulajdonsagoktol és képességektol
fiigg. Valgjaban egyes egyének tényleg hajlamosabbak inkébb a kielégitd vagy
inkabb a maximalizalé dontési alapelveket haszndlni, mint masok (Turner et
al. 2012).

A 10. abra a kornyezeti valtozasok, a kognitiv torzitdsok és a stratégiai
dontések potencialis viszonyat hivatott tisztazni, Acciarini, Brunetta ¢és

Boccardelli (2020) gondolatainak felhasznalasaval és kiegészitésével. Az
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interakcid hatasmechanizmusanak jellemzése kapcsan idézziik fel Seidl (2004,
157. o.) éallaspontjat: ,,a kognitiv rendszerek kolcsonhatasba 1épnek a
kornyezetiikkel, de a kognitiv rendszer — és nem a kdrnyezet — hatarozza meg
azt, hogy ez a kolcsonhatas hogyan ¢és milyen mdédon valosul meg”. Ez azt
jelenti, hogy a kogniciénak egyértelmiien kulcsszerepe van a bizonytalan és
valtoz6 kornyezetben meghozott dontések és kiformalt stratégidk

alakulasaban.

kornyezeti stratégiai

atalakulas dontések

Kiils6 kdrnyezeti megatrendek:
demografiai, tarsadalmi és
szociokulturdlis dtalakulas (pl. népesség
eloregedése, urbanizacio, kbzéposztaly
valtozasok, modernkori népvandorlas),
oktatasi kornyezet, politikai-jogi

Stratégiai dontések:
hatékony termék-, vevo-, piac-,
eroforras-, képesség-, folyamat-,
szervezeti struktara- és lizleti
modell dontések bizonytalan és
valtozo kornyezetben,, 0j,

kognitiv

torzitdsok

kérnyezet, globalizacié, munkaerd Kognitiv torzitasok: innovativ (paradigmakereteket
evolucioja és generacios kiilinbségek a kockazatok, lehet6ségek és feszegeto) stratégiak formalasa és
munkahelyen, technikai-technologiai veszélyek hibis észlelése, végrehajtasa, mikro- és

fejlodés és digitalizacio, természeti kérnyezeti trendek és korabbi makroszint(i hatékonysag,
kornyezet felértékelddése és klimavalsag, ismereteink ellentmondasai, hatdsossag és termelékenység
gazdasagi- &s egészsegiigyi valsagok (pl. bizonyos informécié alul-

energiavilsig, alapanyagvilsig, [elillstilyozasa, hibas
koronavirus valsag, pénziigyi- problémakeretezés, probléma
finanszirozasi problémak), haborik leegyszerlisitése, szelektivitds,

téves fokusz, felidézési téveszme,
tulzott magabiztossag a sajat
vezetOi képességekben és a
stratégidban, a menedzselhetdség
illazioja
10. ébra: A kornyezeti valtozasok, a kognitiv torzitasok és a stratégiai
dontések potencialis viszonya

Forras: Acciarini — Brunetta — Boccardelli (2020) kiegészitésével.

A féadramu szakirodalomban a heurisztikdk két lényeges iskoldja létezik,
amelyek egymasnak ellentmondd nézeteket vallanak a heurisztikak eredetérdl
¢s hatékonysagarol. Az elsé a heurisztikak és dontési torzitasok iskoldja, mely
a heurisztikdkat leginkabb torzitott viselkedéshez, hibas dontésekhez és

itéletekhez  vezet6  automatikus  mentalis  valaszoknak,  dontési
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egyszerusitéseknek tekinti (pl. Gilovich — Griffin — Kahneman 2002, Tversky
— Kahneman 1974). Ez az iskola azt allitja, hogy a dontéshozatali folyamatok
dualista jellege belso konfliktusokat és diverz dontéseket eredményez. A duélis
dontéshozatali folyamat-elméletek szerint a gyors és automatikus (heurisztikus
vagy intuitiv) folyamatok megkiilonboztetheték az analitikus, lasst ¢és
megfontolt folyamatoktdl (pl. Kahneman 2011). A raciondlis gondolkodés a
valoszinliségi szabalyokat koveti és normativ szempontok szerint elfogadhato
dontéseket eredményez. Ezzel szemben az intuitiv gondolkodés, azaz a
heurisztikak hasznélata dontési torzitdsokat eredményez. Ezek a dontési
torzitasok akkor kovetkeznek be, amikor a tudatos, racionalis gondolkodasi
folyamatok vagy nem kapcsolddnak be a dontési folyamatba, vagy nem irjak
felil a heurisztikus valaszt. A dontési vagy gondolkodasi logikdk ugyan
feladatonként és kornyezetenként valtozhatnak (pl. Hunt et al. 1989), de
megfigyelték, hogy a dontéshozok hajlamosak inkdbb az egyik alkalmazasara
(pl. Parker — Fischhoff 2005).

Mivel Tversky ¢és Kahneman oroksége nagymértékben befolyasolja a
viselkedési kozgazdasagi kutatdsokat, a menedzseri dontéseket kutatok a
heurisztikus dontéseket jellemzéen alacsonyabb rendiinek tartjdk a
maximalizalassal szemben (Cohen — Bingham — Hallen 2019). A vallalkoz6i
heurisztikdkkal kapcsolatos vizsgalatok altaldban a dontési torzitasokra
koncentralnak (Busenitz — Barney 1997, Zhang — Foo — Vassolo 2021), mint
példaul a talzott magabiztossag (pl. Szerb — Vords 2021). Annak érdekében,
hogy a heurisztikdkat hasznald vezetdk és vallalkozok korlatozott kognitiv
képességeik miatt ne hozzanak hibas dontéseket, ezek a szakirodalmi forrasok
jellemzden azt javasoljak, hogy torekedni kell a dontések torzitdsmentessé
tételére, ezzel csokkentve a maximalizalo stratégia optimalis eredményétdl

vald eltéréseket.
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A heurisztikdk és dontési torzitdsok iskoldja azonban altaldban ol
meghatarozott, formalis szabalyok alapjan megoldhatdé problémakra
koncentral. Igy az optimalis valasz a valdsziniiségi szabalyok betartasaval
kiszamithat6 (pl. Grayot 2020). Ezzel szemben a vallalkozoknak a kornyezet
bizonytalansaga €s a célok — kiilsé-belsé mitkodési kornyezetben bekdvetkezd
rendszeres ¢és fokozatos — modosulasai miatt javasolhatdo az effektuacio
logikédjanak alkalmazasa, mert a miikodési kornyezet ellehetetleniti az
optimalis valasz valoszinliségi szabalyok segitségével torténd kiszamitasat.
Réadasul a heurisztikak és dontési torzitasok iskolaja a heurisztikékat intuitiv
problémamegoldé modszereknek tekinti, mig a szakirodalomban (pl. Lerner —
Hunt — Dimov 2018) az effektuacio a vallalkozoi kdrnyezetben vald cselekvés
szandékoltan racionalis modjaként jelenik meg. Egy masik 1ényeges konfliktus
a heurisztikak és dontési torzitasok, valamint az effektuacié elméleteinek
alapfeltételezései kozott a heurisztikak hatékonysagara vonatkozik. Sarasvathy
(2001) nem allitja egyik hatékony dontési logikat sem a masik folé, de
megjegyzi, hogy a koriilmények valoszinilileg dontéen befolyéasoljak a dontési
logikék hatékonysagat: ,,Hogy milyen koriilmények kozott pontosan milyen
tipusu dontéshozatali folyamatok nyujtanak eldnyoket és hatranyokat, azt a
jovébeni empirikus vizsgalatoknak kell megoldaniuk™ (Sarasvathy 2001,
249.0.).

A tudomanyos fédramban a heurisztikdk és dontési torzitasok iskolajaval a
gyors és takarékos heurisztikak iskolaja all szemben. Allaspontjuk szerint a
heurisztikdkra tekinthetiink a bizonytalan kornyezethez val6 alkalmazkodas jol
mikodoé eszkozeként (Luan — Reb — Gigerenzer 2019). Gigerenzer és
Gaissmaier (2011) tobb olyan heurisztikus dontésifolyamat-modellt (pl.
kielégitd dontések, ,,valaszd az aktualis legjobbat” tipusii dontések vagy
elérhetd alternativak) formalizaltak, amelyek a bizonytalansag melletti

maximalizalasi torekvésekhez képest jobb eredményeket vagy a célok és
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kielégité eredmények konnyebb és gyorsabb elérését eredményezhetik, igy
gazdasagi szempontbdl ezek a heurisztikdk is mindenképpen raciondlisak az
adott kornyezetben. A tanulmanyok ravilagitanak arra, hogy a maximalizalok
(akik tobb 1d6t és erdfeszitést aldoznak a dontéshozatalra) hajlamosak kevésbé
adaptiv és produktiv problémamegoldd magatartast tantsitani (Parker — De
Bruin — Fischhoff 2007), kevésbé lehetnek elégedettek a valasztasukkal, és
csokkent jollétet tapasztalnak a kielégitd dontésekre torekvokhoz képest
(Leach — Patall 2013). A gyors és takarékos heurisztikak kiilonosen
hatékonynak tlinnek bizonytalansag €s korlatozott tanulasi lehetdség esetén,
valamint gyorsan valtoz6é kornyezetben, ahol az elsdk kozott cselekedni
elénydsebb, mint pontosnak lenni és hatalmas multbeli adatokra, kiterjedt
informéciokeresésre ¢és elemzésekre tdmaszkodni (Gigerenzer 2016). A
kiszamithatatlan piaci koriilmények kozott hozott komplex, egyedi és
koltséges vallalkozoi ¢és vezetdi dontések megtestesitik ezeket a
peremfeltételeket. Egyesek (pl. Artinger et al. 2015, Gilbert-Saad — Siedlok —
McNaughton 2018) egyenesen tgy fogalmaznak, hogy a heurisztikdk a
céltudatos és produktiv vallalkozoi cselekvéseket és a hatékony, komplex,
stratégiai szintl lizleti dontéseket timogatd, meglehetdsen hasznos eszkdzok.
Egyes esetekben a kielégitd dontésekre torekvd wvallalkozok nagyobb
valoszinliséggel haladjdk meg az elvarasaikat és termelnek magasabb
jovedelmet, mint a maximalizalo vallalkozok: empirikus kutatasok kielégitd
dontésekre torténd torekvést tapasztaltak példaul hasznaltauto-kereskeddknél
az armeghatarozas ¢€s arvaltoztatas soran (Artinger — Gigerenzer 2016),
épitdipari cégeknél magasépiiletek helyének kivalasztisa soran (Berg 2014),
¢és taxisoféroknél is a miiszak befejezésének iddpontjarol szold dontések
meghozatala soran (Artinger — Gigerenzer — Jacobs 2020).

Egy maésik kozos nézet az effektuacid logikaja és a gyors és takarékos

heurisztikdk iskoldja kozott az, hogy a heurisztikdk haszndlata a
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dontéshozoktol és a kiilsé kortilményektdl is fiigg. A vallalkozok a sajat
tulajdonsagaik, képességeik, a rendelkezésre alld piaci informéciordl alkotott
nézopontjuk és a jovO kiszamithatosagardl alkotott véleménylik alapjan
vélasztanak a logikak kozott (Sarasvathy 2001, Smolka et al. 2018). Ugy tiinik
tehat, hogy a gyors és takarékos heurisztikédk hasznalata szituacios tényezok és
egyéni kiilonbségek szerint valtozik (Gigerenzer — Goldstein 2011). Ami az
egyéni kiilonbségeket illeti — a heurisztikak elsd iskolajaval ellentétben —, a
racionalis dontéshozokrol kimutattdk, hogy gyakrabban hasznaljak a gyors és
takarékos heurisztikakat (Del Campo et al. 2016).

A vallalkozéi effektuacio alapelvei €s a kauzalitas lathatéan Osszefliggnek a
maximalizalo dontéshozatali stilussal és a raciondlis dontési attitiddel. Ezen
kiviil az effektuacié bizonyos elvei a kielégité dontéshozatali stilussal is
Osszefiiggnek. Az effektuacids vallalkozoéi viselkedés és a maximalizald
dontési stilus kozott fennallo kapcsolatok empirikus vizsgalatanak eredményei
alapjan az effektudcids vallalkozoi viselkedés tehat nem tekinthetd egy
egységes dontéshozatali logika megnyilvanuldsanak, de illeszkedik a
felfedezésorientalt stratégia elmélet gyakorlatdhoz ¢és jol alkalmazhato
bizonytalan €s valtozékony miikddési kornyezetben.

Persze a modern technikai-technologiai fejlesztések tiikrében kérdéses az,
hogy a vallalat  sikeréhez  sziikséges,  kritikus  felsdvezetdi
készségek/képességek, agazati szakértelem és tapasztalatok hogyan alakulnak
at a jovoben? Ahogyan arra lansiti és Lakhani (2020) felhivjak a figyelmet,
szamos vallalat igyekszik miikodési folyamatait mesterséges intelligenciaval
vezérelni, mely nem csak a vevdérték dimenzidkban, a versenyzd
kompetencidk korében, valamint a skalazhatésdg miatt a ndvekedési
képességekben hoz lényeges valtozasokat (4. szemelvény), hanem a vallalati-

tizleti stratégiakban és a sziikséges vezetdi szakismeretben is.
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4. szemelvény: Az Ant Financial.

2020-ban az Ant Financial Services Group felhaszndléinak szama meghaladta az
1,3 milliardot, ebbdl 0,7 milliard havi szinten vesz igénybe szolgaltatasokat. Az Alibababol
kifejlesztett Ant Financial mesterséges intelligenciat és Alipay adatokat hasznal, mikézben
pénziigyi  termékeinek  széles  palettajat  (pl.  hitelezés, pénzpiaci  alapok,
vagyonmenedzsment, egészségbiztositas, hitelmindsité szolgaltatdasok) kinalja. A vallalat
tized annyi alkalmazottal szolgal ki tizszer annyi vevét, mint a legnagyobb amerikai
bankok. A hagyomanyos bankokkal, befektetési intézményekkel és biztositokkal ellentétben
az Ant Financial digitdlis magra épiil. Nincsenek alkalmazottak a tevékenységek kritikus
utjain, ehelyett mesterséges intelligencia miikédteti a rendszert. Nincs hiteleket jovahagyo
vezetd, nincs penziigyi tandcsadast nyujto alkalmazott, nincs a biztositott orvosi koltségeit
Jjovdhagyo adminisztrator. A hagyomdnyos cégekhez képest az Ant Financial példatian
modon versenyzik, rendkiviili ndvekedeést ér el és jelentds hatast gyakorol szamos mds
iparagra.

Forras: lansiti — Lakhani (2020) alapjan.

A mesterséges intelligencia ,,gyar” négy kritikus kulcseleme: a) az adatfolyam,
mely egy olyan félig automatizalt folyamat, amely szisztematikus, fenntarthato
¢s jol skalazhatd6 modon gytijti, tisztitja, integralja €s védi az adatokat; b) az
algoritmusok, amelyek eldrejelzéseket készitenek a vallalat jovdbeli
helyzetérdl és/vagy tevékenységeirdl; c) a kisérleti platform, amelyen az 1y
vagy tovabbfejlesztett algoritmusokat tesztelhetjiik; d) az infrastruktira, amely
a teljes folyamatot szoftverbe agyazé €s belso-kiilsd felhasznaldkkal 6sszek5td
rendszer (lansiti — Lakhani 2020).

Tekintettel arra, hogy a mesterséges intelligencia modellek elmossak az
iparadgak kozotti hatdrvonalakat, a stratégidk kevésbé tdmaszkodnak a specialis
szakértelemre ¢és a koltségeken, mindségen ¢€s markaépitésen alapulo
megkiilonboztetésre, sokkal inkabb az iizleti halozati poziciora, az egyedi
adatokra ¢és a kifinomult elemzésekre. A tradiciondlis iparagi elemzések ¢és a
belsd erdforrasok és képességek menedzselése helyett egyre inkabb a

halozatépitésre €s az abban zajld, gyakran nem csak véllalati, hanem iparagi
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hatarokat ativeld adataramlasokra kell stratégiaikat 6sszpontositani. Mindez a
fels6vezetokkel szemben is megvaltoztatja a kovetelményeket, Iansiti €s
Lakhani (2020) példajaval élve: amikor az Uber 2017 nyaran 0j vezérigazgatot
keresett, az igazgatdosag valasztasa Dara Khosrowshahi-ra, egy digitalis
cégvezetdre esett €s nem egy kozlekedési vallalat vezetdjére.

A mesterséges intelligencia jovobeli fejlodésének trendjei figyelemorientalok,
de jelenleg kevésbé hasznosak a versenyszféra szereploinek széles kore,
kiilonGsen a mikro-, Kis- és kozépvallalatok szamara. Kérdéses az is, hogy
mely mesterséges intelligencia alkalmazasok és hogyan fognak elterjedni a
gyakorlatban, hiszen ismeretes, hogy a ,,dobozos”, megvasarolhato, kész
megoldasokat a versenytarsak is meg tudjak vasarolni, igy elényt inkdbb a
jelentés mértékben egyedi sajatossdgokra szabhatd vagy a sajat fejlesztésii
megoldasok tudnak eredményezni. Amig ezek a haldzati hatést kihasznalo,
adataramlasokra épit6, félig automatizalt stratégidk széleskorben elterjednek,
addig az emberi tényezd jelentdsége a stratégia-alkotasban, a dontéshozatalban
¢s a cselekvésben elhanyagolhatatlan.

A fejezet legfontosabb tanulsaga az, hogy a vezetd sziikségszeriien szlirokon
keresztiil észleli a vallalat kiils6-belsé kontextusat €s sziikségszertien jelentds
szubjektum jatszik szerepet a dontések, igy a stratégiai dontések
meghozataldban is. A dontés észlelt sulyatol, horderejétdl és a dontés
targyahoz fiz6d6 személyes viszonyulasunktol fliigg az, hogy mekkora
figyelmet, mennyi menedzsmentkapacitast vagyunk hajlandok a dontési
kornyezet feltérképezésére, az informécio felhalmozasara és értékelésére
forditani vagy inkdbb bizunk az §sztoneinkben, a szakmai megérzésiinkben, és
alkotunk egy — gyors, olcsd, menedzseri kapacitasokkal takarékos, de
elditéletektdl terhelt — automatikus mentalis valaszt. Altalanossagban azt
mondhatjuk, hogy minél nagyobb a dontés, anndl koriiltekintébb annak

megalapozasa is, de az, hogy ,,mi szamit nagynak”, mar rendkiviil egyénfliggd.
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3.6. A szervezeti struktira jelentésége a modern

versenyzésben

A modern versenyzés szempontjabol a szervezeti struktira gy, mint a
szervezet ,,ragasztoja”, tehat a dontéshozokat €s a versenyzési ,,eszkozoket”
Osszekapcsold  szerkezet, kiemelt jelentéséggel bir (a 3.4. alfejezet
kovetkeztetéseit kovetve). 4 szervezeti struktira képes biztositani a dontés és
vegrehajtas osszehangjat, a folyamatos novekedéshez/fejlodéshez sziikséges
rugalmassagot, az alkalmazkodoképességet, valamint elésegiteni a szervezet
hatékony miikodését és vezetését. Kiemelt vizsgalata mellett tovabbi, kemény
érvek is szolnak: a kiilonbozd szervezeti struktardk ugyanis kiilonbozo
struktara-mikodtetési altalanos koltségekkel is jellemezhetdk, igy ez a
teriiletek egyike.

A folytatdsban a szervezeti struktura elsddleges (munkamegosztas,
hataskormegosztas, koordinacid) ¢€és masodlagos (szervezet szélessége,
mélysége, konfiguracio) szerkezeti jellemzdinek, valamint a szervezeti
alapformaknak (linearis, funkcionalis, divizionalis, matrix szervezetek) és az
atipikus szerkezeteknek (organikus, tenzor, virtualis szervezetek, kevert
struktirdk, valamint kiegészité elemek: munkacsoportok és torzskarok) a
tételes 1smertetését melldzziik, mert azok az altalanos menedzsment
szakirodalom alapjan jol ismertek (pl. Farkas — Balogh — Rideg (2015):
Menedzsment alapvetések és funkciok c. konyv 5. fejezet). Alljon itt csupan
egy, a szervezeti alapformak foébb jellemzoit Osszefoglald, egységes
szempontrendszerii Gsszehasonlité tablazat, mely alapjan belathatok a
struktirdk azon kiilonbségei (pl. elonyok-hatranyok, koltségek), amelyekrol a

fejezet bevezetésében is olvashattunk (18. tablazat).
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18. tablazat

: A szervezeti alapformék jellemzdinek 6sszefoglalasa

Linearis Funkcionalis Divizionalis Matrix
Tamq,ga’tjg a Termek- Rugarlmas, adaptiv,
mindségi- N tanulékony, gyorsan
S figyfeél- i
,, ., mennyiségi O cselekvd, konnyen
Elény Egyszerii o orientacio .
munkavégzeést, madas alkot mas
az er6forras- ha tégor; struktarakkal kevert
Osszpontositast y struktirat
Munkavégzés Id6vel a Tulbiirokratiza- WA g,
Lo U s 1 , A kett6s iranyitas
mennyiségi- teljesitmény- l6dasra valo , !
. A . . sokféle konfliktus
Hatrany mindségi tartalékok hajlam, , .
. . . \ .y forrasa, nehéz
valtozasara kialakulasa funkcio- .
. 1 . o atnas bevezetni
rosszul reagal sziikségszerli duplikalodas
Két ismérv szerint
. . Elsddleges: (altalaban a
Tevékenység T, S
Munka- A Ty Targyi elvli funkcionalis
, logikaja Funkcionalis , . .. .
megosztas . Masodlagos: teriiletek és targyi
alapjan Lo .
Funkcionalis elv mentén)
egyszerre
Elsédleges:
Hataskor’- Egyvonalas Tobbvonalas Eg’]yvonalas- Tobbvonalas
megosztas Masodlagos:
Tobbvonalas
Elsédleges:
Koordinacio | Strukturalis Technokratikus TechnOkratlkl_Js Személyorientalt
Masodlagos:
Technokratikus
Struktura-
miikddtetési .. .
Altalanos Alacsony Kozepes Magas Kozepes
koltségek

Forras: sajat szerkesztés.

Az 1950-es évektdl kezdve kétségkiviil ndvekvo az érdeklédés a menedzsment
szakirodalomban a szervezeti struktirak, a hatékony szervezés és szervezeti
atalakitds irant. Kezdetben egy-egy szervezeti struktira determinans
struktaraalakitd hatdsat vizsgaltdk, majd tobb tényezd kovetkezményeinek
egyidejii elemzésére is torekedtek. Az daltaldnos menedzsment egyre
hatarozottabb vélekedése az lett, hogy ,nincsenek univerzalis érvényességii
szervezeési, szervezetalakitasi alapelvek, de ha vannak is ilyenek, akkor azok
olyan éaltalanosak, hogy nem nytjtanak

segitséget a gyakorlati
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szervezetalakitasi problémak megoldasaban” (Kieser 1995, 212. o.). A
szervezetelmélet kontingenciaelmélete azt feltételezi és vizsgalja, hogy a
formalis szervezeti strukturanak dontd szerepe van a dontés-végrehajtas
Osszhangjanak biztositdsaban, a vallalat hatékony miikddtetésében, a
rugalmassag €s adaptivitas biztositasaban, az altalanos vallalati infrastruktura
koltségeinek  alakuldsaban, valamint a  kiilsé-bels6  konzisztencia
megteremtésében (Dobak — Antal (2013) felhasznalasaval).
A kontingenciaclmélet empirikus kutatdsai az alabbi kérdésekre keresik a
valaszt:
- Adott kiils6-belsé kornyezeti feltételek mellett melyik struktira és
milyen szerkezeti jellemzdk alkalmazhatok a legelénydsebben.
- A szervezeti strukturdk eltéréseinek vizsgalatai, ha az eltérések kiilso-
bels6 kornyezeti faktorokra vezethetdk vissza.
- Szervezeti struktira valtozasainak elérejelzése akkor, ha a kiils6-belso
kornyezeti faktorok valtoznak.
- Szervezet-atalakitdsi javaslatok megfogalmazasa, a kiils6-belsd
kornyezeti faktorokhoz valo illeszkedés céljabol.
A kontingenciaelmélet klasszikus kutatoi a szervezeti struktira determinansok
korébe a miikddési kornyezetet, a méretet és novekedést, valamint a gyartasi
rendszer eltérd jellegét és a technikai-technoldgiai komplexitast vontak be
vizsgélataik sordn. Empirikus elemzéseik eredményei az aldbbiak szerint
foglalhatok dssze:
1.) Pugh és tarsai (1969) a méret és a néovekedés szervezeti struktira
Osszefliggéseinek kutatasa soran megallapitottak, hogy a méret novekedésével
a specializécio, a standardizacio és programozottsag (biirokratikus szabalyok
szabalyok, utasitasok irasos rogzitése) novekvo mértékiiek, a centralizacio

(hataskorok felosztdsa a vezetési rendszeren beliil) pedig csokkend. A
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heterogén munkakorok csokkentik a szélességi tagozddast, mikdzben az
iranyitas intenzitasa né, a homogén munkakorok esetén az Osszefiiggések
forditott iranyuak. Novekvé szervezetben elséként a hasonlé munkakorok
szama novekszik és a meglévé munkakorok gyors bdviilése figyelheté meg
(tehat szélességi tagozddas nd, irdnyitds intenzitdsa csokken), uj/ujszeri
munkakorok csak ezt kdvetden jonnek 1étre (ekkor a szélességi tagozodas nd,
az iranyitds intenzitdsa csokken). Minél inkdbb mentesiti a vezetét a
programozés, tervezés ¢és 0nalld Osszehangolds a személyorientalt
koordinaciétol, annal nagyobb a szélességi tagozddas és annal kisebb az
iranyitasi intenzitds. Novekedés hatdsara — az empirikus tanulmanyok szerint
— Osszességében inkabb csokken az irdnyitas intenzitasa.

2.) Statikus miikodési kéornyezetben mechanikus szervezet, dinamikus
kornyezetben organikus szervezet ajanlhaté (Burns — Stalker 1994). A
mechanikus szervezet alacsony szélességi és magas mélységi tagozddassal
jellemezhetd, ahol a formalis szabalyozas és a centralizdcido mértéke magas.
Az organikus szervezetben kevés dontési szint és széles horizontalis struktiura

jellemzd, a decentralizacié foka magas. A szervezeti jellemzOk mentén a

legfontosabb sajatossagokat a 19. tablazat hivatott 6sszefoglalni.

19. tablazat: Az organikus ¢és a mechanikus szervezet szerkezeti jellemzdinek

Osszehasonlitasa
»Organikus szervezet” | ,,Mechanikus szervezet”

Kornyezet dinamikéja Dinamikus Statikus
Szélességi tagozodas Jelentos Alacsony
M'elysegl_ _ tagoz9das Kevés Sok
(hierarchia szintek szama)
Formalis szabalyozas Csekély Jelentds
Dontések centralizalasa Nem jellemz6 Jellemz6
Alkalmazotti hozzaértés . p
¢és kvalifikacios eltérések Csekely Jelents

Forras: Burns — Stalker (1994) nyoman.
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Lawrence és Lorsch (1986) azt is megjegyzik, hogy természetesen lehetséges
a mechanikus és az organikus szervezeteket kombinald, kevert struktira
kialakitasa is (pl. egy funkcionalis alapokon szervezett kevert struktara
mikromatrixszal), am ez jelentdsen megnoveli a koordinacié komplexitasat és
koltségeit. A sikeres koordinacio alapja ebben az esetben a szakmai hozzaértés,
tovabba direkt, nyilt, problémafokuszi konfliktus-felolddsi modszerek
alkalmazasa jellemzd. A formalis dontési hataskorok nagy része decentralizalt.
3.) A gyartasi rendszer eltérd jellege, valamint a technikai-technologiai

komplexitas is 1ényegesen befolyasolja — bar a kutatasi eredmények értelmében

nem determinalja — a szervezeti struktirat (Woodward 1965, Khandwalla

1975). A legfontosabb Osszefliggéseket a 20. tablazat tartalmazza:

20. tablazat: A gyartasi rendszer hatasa a szervezeti struktirara

Gvhrtisi MUHELYRENDSZERU | FUTOSZALAGOS | AUTOMATIZALT
yartast . gyartas, alacsony foku gyartas, magas foku gyartas, magas
rendszer jellege: NP A , .
mechanizaltsag mechanizaltsag fokt merevség
o - Munkasok az
- Kevés fajta ,
. . . A A automatakon
- Valtozékony munkakori tevékenység .
i , . N dolgoznak €s nem
kovetelmények, sokfajta - Jelent6s .
Jelleg X . . . a termékeken
.. P tevékenység kovetelményeket
kovetkezményei: , , , , . L (munka
- Gyartando termékek tamaszt a kiszolgald g
e 1 . komplexitasa
kiilonbozok egységekkel .
<zemben magas, kiveve
POLARIZACIO)
Spec_'ahzaltsag Alacsony Magas Alacsony
foka:
Na - Gyartason beliil i Gyar:]aason belal
Koordinaciés o W kicsi 9y
. (rdadasul tervezéssel nem s s . - Gyértas-
igény: e - Gyartas-tdmogatas . R
elégithetd ki) K675 tdmogatas kozott
0zOtt nagy .
nagy (tervezés!)
- Személyes
Koordinacié - Személyes utasitasok - Programozas uta"s1tz'1s0’k
‘s A s w . . - Onallo
megvalositasa: - Onall6 6sszehangolas - Tervezés .. .
Osszehangolas
- Tervezés

Forras: Kieser (1995) nyoman.
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A feladatok komplexitdsanak novekedése lathatéan (20. tablazat) csokkenti a
specializaltsag fokat, mely noveli a koordinécios igényt. A magas koordinéacids
igény ¢és a személyorientalt koordinacié miatt a vonalbeli vezetdk kevés
munkast tudnak feliigyelni és irdnyitani. Lényeges megjegyezni, hogy a
gyakorlatban ugyanazok a gyartasi technologidk kiilonb6zé munkaszervezési
megoldasokkal kombinalodnak, valamint a hasonld gyartasi problémakat
eltér6 technikai-technologiai-szervezeti megoldasokkal orvosoljak, ezért nem
jelenthetd ki hatdrozottan az, hogy a gyartasi rendszer eltéro jellege, valamint
a technikai-technologiai komplexitas biztosan determinalja a szervezeti
strukturat, illetve a szerkezeti jellemzoket.

A kontingenciaclméletet szamos birdlat érte (Kieser (1995) nyomén). A
legfontosabb modszertani hidnyossagokra ravilagitdé (endogén) kritikdk az
alabbiak:

- Uj szituativ és 0j strukturalis tényezSk figyelembevételének hianya.

- Eltéré modszertani operacionalizalas eltéré eredményre vezet.

- A korrelacidészdmitas €s a regresszidelemzés altalanos problémadin
talmenden, az aggregalas is megkérddjelezheté modon valosul meg az
egyes modszertanokban.

- Empirikus kutatdsok nem reprezentativak és az eredmények nem
Osszehasonlithatok.

- Empirikusan alatamasztott eredmények informaciotartalma csekély.

A megkdzelités érvényességét vitato (exogén) kritikék az alabbiak:

- A szitudcid és a technologia sem determindlja a szervezeti strukturat:
nem igaz, hogy mindig csak egyetlen megfeleld struktura létezik vagy
a kornyezeti tényezOk mindegyike csak adottsdg lenne és a
szuboptimalis strukturaval rendelkezd szervezeteket sem semmisiti
meg a piac maradéktalanul. A piacok tokéletlenek, rdadasul a vallalatok

gyakran képesek gyengeségeiket erdsségekkel kompenzalni.
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- A kontingenciaelmélet nem tartalmaz olyan koncepcidt, amely a
struktiranak a szituacidhoz valé alkalmazkodasat megmagyarazna.
- A kontingenciaclmélet eltakarja a hatalom gyakorlasat a
szervezetekben.
- A kontingenciaelmélet a konzervativ szervezetatalakitast helyezi
elétérve, a radikalis atalakitasok lehetdségével tobbnyire nem szamol.
- A szervezeti struktirat nem lehet ,,objektiven”, vagyis a szervezeti
tagok észleléseitdl, szandékaitdl és cselekvésétdl fliggetlentil leirni és
megragadni.
- A szituacio és a szervezeti struktira kozotti kapcsolatban talalhatod
szabalyszerliségek nemzetenként, kultiranként eltérok lehetnek.
A tudomanyos ismeretanyag konzisztencidjanak hidnya arra enged
kovetkeztetni, hogy a kontingenciaclmélet kutatasa napjainkban és a
kozeljovoben is relevans téma marad. A vitak és az élénk diskurzus pedig
hozzajarulnak az elméleti és gyakorlati iranyu tovabbfejlesztéshez. Az Gjitok
kozil Mintzberg (1992, 2009) munkassaga mindenképpen kiemelendd.

Mintzberg a szervezet 6t alapkomponensét kiilonbozteti meg (11. abra):

Stratégiai

csucs

Kiszolgalo

Technostruktara 5zé &S . .
Kozépvezetés torzskar/személyzet

Operativ mag

11. dbra: A Mintzberg-féle szervezeti struktiira komponensek

Forras: Mintzberg (1992, 2009).
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Operativ mag: a vallalat termékek/szolgaltatisok eldallitasaval
foglalkozo része.

Stratégiai cstcs: az alarendelt egységek személyes feliigyeletét végzo
¢s a stratégiai feladatokat ellato, mérvado dontéshozok.

Kozépvezetés: a stratégiai cstics és az operativ mag kozott alakul ki
akkor, ha a szervezet novekedése miatt a stratégiai csucs az operativ
magra irdnyul6 kozvetlen ellendrzése mar nem lehetséges.
Technostruktara: munkafolyamatok, outputok standardizaldsa. Pl
munkaszervezés, tervezes, pénziigy, HR stb. specialistai. Csokkenik a
szervezetben a személyes koordinacios sziikségletet.

Kiszolgald torzskar/személyzet: minden egyéb, pl. jogi osztily, PR

csapat, étkezde stb.

Mintzberg a) a vallalat sikerében-kudarcaban kulcsszerepet jatszo cégrész, b)

a vallalat tevékenységeinek koordindciojara hasznalt {6 mechanizmus és ¢) a

decentralizaci6 mértéke alapjan Ot szervezeti strukturat javasol, ezek

legfontosabb jellemzdit a 21. tablazat foglalja 6ssze:

21. tablazat: A Mintzberg-féle szervezeti struktirak jellemzése

- Fo6 koordinacios | A kulcsszerepet | A decentralizacié
Konfiguracio . A Loz

mechanizmus jatszo cegresz mertéke

Egyszerii . Vertikalis és
gy . Kozvetlen f e, . -
vallalkozoéi N Stratégiai cstcs horizontalis
N feliigyelet P
struktira centralizacid
Korlatozott
oy (. Munkafolyamatok , . (1
Gépi biirokracia . y Iy Technostruktura horizontalis

szabvanyositasa PR

decentralizacio

Professzionalis/ Készségek/ Vertikalis és
szakértoi képességek Operativ mag horizontalis

biirokracia szabvanyositasa decentralizacio
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(s F6 koordinaciés A Kkulcsszerepet | A decentralizacio
Konfiguracio : cre o . o Y
mechanizmus jatszo cégresz meértéke
Divizionalis/ Output Korlatozott
diverzifikalt ; P _ Kozépvezetés vertikalis
szabvanyositasa o
szervezet decentralizacio
, A vezetok és a . 1
Innovativ vez Kiszolgalo ,
beosztottak N Szelektiv
szervezet e e torzskar/ N
(adhokricia) ko6lcs6nos személyzet decentralizacio
alkalmazkodasa

Forras: Mintzberg (1992, 2009).

Az egyszerii vallalkozoi struktura (pl. tipikus mikro- és kisvallalati szerkezet)
kulcsfontossagu része a stratégiai csucs. A szervezetet a kozvetlen felligyelet
és a vertikalis-horizontalis koOzpontositas jellemzi. A szervezet a
felsdvezetobol ¢és kevés szami dolgozobol 4all az operativ magban,
technostruktira és kiszolgaldo személyzet nincs vagy nagyon szitkk korl és
részben az operativ maggal atfedd tevékenységet folytat. A direkt irdnyités, a
kozvetlen felligyelet és a szervezet jellemzden kis mérete miatt az egyszerti
vallalkozoi struktura meglehetdsen alkalmazkodoképes, bar a — gyakran
csupan a tulélésre koncentrald — célok elérésében a menedzseri képességek
hianyossagai és az er6forrasok szitkdssége korlatot jelenthet.

A gépi biirokracianak (pl. feldolgozoipari nagyvallalatok) a technostruktira a
legfontosabb része, a munkafolyamatok szabvéanyositasa jelenti az elsddleges
koordinacids mechanizmust, emellett korlatozottan alkalmazza a horizontalis
decentralizalast. Magas foku formalizaltsdg, mélységi tagozodas ¢és
specializacid jellemzi, a dontések centralizaltak. A horizontalis struktura sziik,
koordinaciés igénye alacsony. A gépi biirokracia 4ltaldban nagy
technostrukturat és timogatd személyzet foglal magaba. Stabil és mérsékelten
turbulens kiils6 kornyezet esetén jol alkalmazhat6. Ez a struktira kimondottan
illik az érett dgazatok — koltségvezetési célokkal miikddo, belsé hatékonysag

maximalizalasara torekv6 — vallalataihoz.
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A professzionalis/szakértoi biirokrdcia (pl. bizonyos agazatok kozép- és
nagyvallalatai, egyetemek, korhazak) kulcsfontossagu része az operativ mag,
az elsédleges koordinacids mechanizmusa a készségek/képességek
szabvanyositdsa, mint elsddleges koordinaciés mechanizmusa. A szervezet
viszonylag formalizalt, de a szakembereknek biztositjak az autonomiat, a
vertikalis és a horizontalis decentralizacid egyarant jellemzd. A felsdvezetés
sziik korti, kevés a kozépvezetd ¢és a technostruktira is karcsu. A
professzionalis operativ mag altaldban magasan képzett szakemberekbdl all
(ahogyan azt példaul Sipos — Balogh — Kurath (2013) és Sipos — Kurath —
Gyarmatiné Banyai (2020) is vizsgaltak), akik magas mindségi elvarasok
mellett egyedi termékeket/szolgéltatasokat allitanak eld, a munkavégzés nem
rutinszeri. A kiszolgald személyzet nagy létszamu, igyekeznek segiteni az
operativ . mag munkdjat. Az operativ mag szakembereinek hétkdznapi
tevékenysége soran nagyon magas a termék-/ligyfélorientacid, ezért a
professzionalis/szakértdi biirokracidban gyakran meriilnek fel koordinacios
problémak. Osszetett, de stabil miikddési kdrnyezetben jol alkalmazhatd.

A divizionalis/diverzifikalt szervezet (pl. tipikus nagyvallalati szerkezet)
kulcsfontossagu cégrésze a kozépvezetés, az elsédleges koordinacié az output
szabvanyositasaval valosul meg, korlatozott vertikalis decentralizaciot
alkalmaz. A dontéshozatal a diviziok/cégrészek szintjén decentralizalt, az
tzleti egységek kozotti koordinacid alacsony szinti. A mikodés a
diviziokon/cégrészeken beliill centralizalt, ez megemeli a ko&zépvezetdk
jelentdségét. A technostruktura a vallalati kdzpontban talalhatd, minden
divizidé/cégrész szamara nyujtja a belsd szolgaltatdsokat. A kiszolgalod
személyzet az egyes cégrészeken beliil taldlhatdé meg. Lényegében ez a
szerkezet olyan, mintha tobb gépi biirokraciat illesztenénk egymas mellé.

Az innovativ szervezet (adhokrdcia) (pl. innovativ kozépvallalatok, kutato-

fejlesztd cégek) kulcskomponense az alacsony szintli formalizaltsag, és magas

145



Rideg Andrés: A vallalat stratégidja

szintli felhatalmazas és szelektiv decentralizacié mentén mikddo kiszolgald
személyzet. Az operativ mag szakemberei altalaban képesek ellatni a
technostruktura feladatait is, igy ez utobbi jellemzdéen sziik kort. Az
adhokracia alkalmas turbulensen valtoz6 koriilmények kozott nem rutin
feladatok ellatasara, a komplex feladatvégzést jelentds kiszolgald személyzet
tdmogatja. Az elsddleges célokat az innovacid, a gyors alkalmazkodas és a
hatékony erdforras-felhasznalas koré épitik.

Osszességében elmondhaté, hogy a szisztematikus miikodés érdekében
minden szervezetnek sziiksége van jol szofisztikalt belsd strukturara. A
szervezetek barmilyen szervezeti struktirat alkalmazhatnak, amennyiben az a
kiils6-belsd kornyezet szempontjabol megfeleld, de azt nem szabad elfelejtent,
hogy a szervezetet nem csak kialakitani kell, hanem aktivan menedzselni is, a
szerkezeti jellemzOk idor6l idére beavatkozast igényelhetnek, atalakitasok

valhatnak sziikségessé.
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4. A stratégia-alkotas modszertani eszkoztara

A sikeres mikodés alapfeltétele a vallalat kornyezeti feltételrendszerének
iIsmerete. A negyedik fejezet célja a vallalati diagnosztika modszertananak
feltérképezése, illetve a gyakorlatban alkalmazandé analitikai eszk6zok
bemutatasa. Annak érdekében, hogy a vallalat hatékony stratégiat legyen képes
kidolgozni, ismernie kell kivant tevékenységi szektoranak kiilsé és belsd
kornyezetét. A kornyezeti elemzés segiti a szervezeteket abban, hogy
azonositsak azokat a belsd ¢és kiils6 elemeket, amelyek pozitiv vagy negativ
hatassal lehetnek a vallalatra és a célok elérésére. Az elemzések
eredményeként eldre lathatjak a potencialis lehetoségeket és veszélyeket, azaz
a kornyezeti elemzés hasznalataval esély nyilik a jovobeli trendek
eldrejelzésére, a fenyegetések azonositasara és ezek proaktiv kezelésére,
tovabba eldsegitik a dontések elokészitését, az lizleti célok elérését és javitjak
az altalanos szervezeti teljesitményt.

Ebben a fejezetben attekintjiik a stratégiai és lizleti tervezéshez, valamint a
stratégiai  menedzsmenthez  kapcsoloddo  legfontosabb  kiils6-belsd
kornyezetelemzési modszertanokat. Fontos megjegyezni azonban, hogy a
gazdalkodastani modszerek elsopro tobbsége — legfeljebb egy attéten keresztiil
— Osszefliggésbe hozhato a stratégiai dontések tdmogatasaval, ezért a valogatas
a leggyakoribb, legelterjedtebb és legnagyobb hatasu, esetenként (az 1-3.
fejezetekben  mar  részben  érintett)  paradigmavaltd = modszerek
alkalmazascentrikus bemutatasara koncentral.

A 4. fejezet felépitésének bemutatasara hivatott a 12. abra, melyen
egyértelmiien latszik, hogy kornyezetelemzés ,kiviilr6l befelé¢” logikaja

mellett dontottem.
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4.1. Tagabb kiilso kornyezet
4.2.Szlkebb kiilso6 kornyezet

4.3. Kiils6-bels6 kornyezet

4.4. Bels6 kornyezet

4.5. Portfolidelemzés

4.6. Pénziigyi teljesitmény

4.7. Stratégiai teljesitmény

12. ébra: A , kiviilrdl befelé” kornyezetelemzés

Forras: sajat szerkesztés.

A belsé tényezok kozos jellemzdje az, hogy a vallalat vezetdi szamara dontési
valtozot jelentenek. A kiilsd tényezdk kozos jellemzdje pedig az, hogy a vallalat
vezetoi szamdra nem jelentenek dontési valtozot, igy ,,csak” alkalmazkodni
tudnak hozzajuk. Méar-mar kozhelyes feliités, mely mindenképpen szorul némi
arnyalasra. Egyrészt vildgosan kell latnunk azt, hogy egyes vallalatok képesek
a klasszikus kiilsé tényezOk alakitasara (pl. a vésarlasi szokdsok ¢és a
fogyasztasi magatartas befolyasoldsa marketing erdfeszitésekkel éppen ezért
torténik), tehat bizonyos mértékig a kiilsé tényezdket dontési valtozova tenni.
Masrészt igaz ugyan, hogy a belsd tényezdok alakitdsdban nagyobb a vezetés
mozgastere, de az mégsem abszolut mértéki (pl. a bels6 tényezok is bizonyos
mértékben adottsagot jelentenek, mert adott a tulajdonosi kor és az elvarasok,
az ¢épiletek, a gépek, az alkalmazottak ...stb., amelyhez ugyancsak

alkalmazkodni kell, mert nem lehet holnap reggelre lecserélni a
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tulajdonosokat, uj mithelycsarnokot épiteni és masik alkalmazottakkal egytitt
dolgozni). Mindez Gsszességében azt jelenti, hogy a befolyasolhatosag nem
egyszerusithetd le a ,,dontési valtozd” és a ,,nem dontési valtozd” kategoriakra,
hanem muszdj arnyaltan kezelniink ezt a kérdéskort is, adott esetben
figyelembe véve az alkalmazkodas mértékét és idésziikségletét is.

Polémia targya lehet az is, hogy a stratégia szempontjabol pontosan mi szamit
tagabb ¢és szlikebb kiilsd kornyezeti tényezonek vagy éppen bels6é kornyezeti
tényezonek. (Arrdl példaul, hogy a vallalatkozi értéklanc-folyamatok miként
tekinthetOk részben kiilsé és részben belsd tényezdnek, mar 3.4. alfejezetben
értekeztiink.)

Ebben a konyvben tagabb kiils6 kornyezet alatt a vallalat makrokornyezetét,
sziikebb kiilsé kornyezet alatt pedig az iparagi mezokornyezetét értjiik. A belsé
tényezok korén beliil pedig a vallalat ¢életciklusara, az eréforrasokra, a
képességekre és az értéklanc-folyamatoknak a vallalat altal elvégzett részeire
koncentralunk, de nem tekintlink el a kiilsé és belsé tényezok kombinalt

figyelembevételét célul kitlizd, hibrid mddszerek bemutatasatol sem.

4.1. A tagabb Kkiilso kornyezet elemzése

A kiils6 informacio6 hatékony feltarasaval és elemzésével azonosithatok azok a
tényezOk, amelyek a vallalat szamara lehetdséget vagy veszélyt jelentenek.
Ennek az alfejezetnek a célja a Porter-féle rombuszmodell és a PESTEL
elemzés modszertandnak ismertetése, amelyek alkalmasak a véllalat tagabb
értelemben vett kiilsé kornyezetének modszeres attekintésére. Miutan a
kozvetett-kozvetlen ¢és nagy hatastt lehetdséget vagy veszélyt jelentd
tényezoket azonositottuk, sziikséges megfogalmaznunk az alkalmazkodéashoz
sziikséges konkrét akciokat is. Ha a cselekvéshez rendelkezésre 4llo
er6forrasok sziikosségébdl indulunk ki, akkor sziikség lehet a javaslatok

priorizalasara is.
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A Porter-féle rombuszmodell

A Porter-féle (2006) rombuszmodell segit megérteni azt, hogy mely tényezok
alakitjdk a nemzetgazdasagok, gazdasagi régiok vagy agazatok
versenyképességét, melyek lehetnek a komparativ elény6k forrasai és hogyan
lehet ezeket az elonyoket kialakitani, megdrizni €s fejleszteni.

A vallalat stratégiaja szempontjabol az elemzésnek azért van relevanciaja, mert
keretként (13. abra) szolgal a befektetések és a kiilonb6z6 nemzeti piacokon

vagy részpiacokon valé miikddés relativ eldnyeinek elemzésére.

Vallalati
stratégia.
szervezeti
felépités

A

Keresleti
*, feltételek

Kapcsolodo és
tamogato
ipardgak ~  [®-mmommmmomooes >

13. abra: A Porter-féle nemzetgazdasagi rombuszmodell
Forras: Porter (2006).

A modell értelmében a nemzetgazdasagok, gazdasagi régiok vagy agazatok
versenyképességét négy dsszetevicsoport alakitja (Porter 2006, Markus 2009):
- a tényezdellatottsag (tudasbazis, technoldgiai innovacio, fizikai

infrastruktira, pénziigyi, human és természeti forrasok),
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- tamogato és kapcsolodo iparagak (tdmogatd iparagak, kapcsolddod
iparagak, klaszterek, nemzetk6zi versenyben helytalld beszallitok),
- keresleti feltételek (hazai kereslet mérete, igényes vasarlok, kereslet
nemzetkoziesedése),
- a vallalati stratégia, szerkezet és rivalizalas (stratégia, célrendszer,
szervezeti struktira, menedzsment rendszerek, versenyintenzitas).
Porter a rombuszmodellben a kormdnyzat kettds szerepére mutat ra, azt
egyszerre irja le ,katalizatorként és kihivoként”. Allitasa szerint nem igaz az,
hogy a piac tokéletesen képes lenne szabalyozni 6nmagat, de az sem igaz, hogy
kormanyzat képes lenne a nemzetkozi versenyben helytallni képes dgazatokat
létrehozni. A kormanyzatnak inkabb Osztondznie és segitenie kell a
vallalatokat versenyképességiik emelésében. Ennek eszkoze lehet a fejlett
termékek iranti korai kereslet 0Osztonzése (keresleti feltételek), az
infrastruktura, az oktatdsi rendszer ¢és az egészségligy fejlesztése
(tényezodellatottsag), a hazai verseny tisztasaganak biztositasa jogszabalyozasi
eszkozokkel  (rivalizalas), valamint a  valtozasok/innovacio/fejlodés
Osztonzése.
A véletlennek fontos szerepe van a rombuszmodellben, bar eredetileg Porter
csak megemlitette azt, nem fejtette ki részletesen. A véletlen események,
természeti katasztrofak, tudomanyos attorések, jarvanyok, haboruk stb. olyan
100%-nal kisebb valosziniiséggel bekovetkezd kiilsd események, melyek
jelentOs lehetdséggel kecsegtetnek vagy veszéllyel fenyegetnek. Noha ezen
kiils6 tényezOk megvaltoztatasara a vallalat dontéshozoi aligha képesek (vagy
csak ardnytalanul nagy erdfeszitéssel), mégis, meg kell figyelni dket azért,
hogy a miikodési feltételrendszer valtozasaihoz alkalmazkodni lehessen.
A rombuszmodell logikai kerete a tagabb kiilsé kornyezet megismerésének
kivalo kiindulési pontja. A folytatasban tekintsiink egy, a makrokornyezeti

tényezoket tételesen, a teljesség igényével attekinté modszert.
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PESTEL

A PESTEL elemzés jelentOsége abban rejlik, hogy felszinre hozza azokat a
lehetséges valtozasokat, amelyek a tagabb kiilsé kornyezet jelenlegi és
jovobeni allapota kozott varhatok. A kiilonb6zo varhato kimenetek kezelésére,
eltérd szcenariok kidolgozasa ajanlott, amelyek segitségével proaktiv
valtozaskezelés valosulhat meg a vallalaton beliil (Balaton — Tari (szerk.)
2014). A PESTEL elemzés a vallalat teljesitményére jelentds hatast gyakorld
makrokdrnyezeti tényezOk elemzésének és nyomon kovetésének modszere,
mely arra keresi a valaszt, hogy a kiilonb6zé dimenziokban milyen kdrnyezeti
tényezOk gyakorolnak majd (akar pozitiv, akar negativ) hatast a vallalatra, és
uj vallalat 1étesitését célul kitlizd tizleti tervezés soran kivaltképp
elengedhetetlen eszkdz. Az PESTEL modszer hatékonyan kombinalhaté mas
analitikus eszkozokkel, példaul SWOT elemzéssel és a Porter-féle 5 erd
modellel, mely kombinacio egy atfogd képet mutat a vallalat helyzetérol.

A PESTEL egy mozaiksz6, a vallalat tdgabb politikai (P), gazdasagi (E),
szociokulturalis és demografiai (S), technikai-technoldgiai (T), természeti
kornyezeti (E) és jogi (L) kiils6 kornyezetére utal. (A szakirodalomban
megtalalhatok a modszer ,klonjai” 1is, koztik a STEEPLE vagy a
STEP/PEST). Az egyes komponensek részletei az alabbiakban olvashatok:

A politikai tényez6 hatarozza meg, hogy a kormany és a kormanyzati politika
hogyan ¢és milyen mértékben hat a véllalatra vagy egy adott iparagra. Magéaba
foglalja a kormanyzati politikat, a politikai kultarat, a stabilitast vagy
instabilitast, a korrupciot, a kiilkereskedelmi politikat, az adopolitikat, a
kozpontositast és forraselosztasi modokat, a munkaiigyi jogszabalyokat, a
kornyezetvédelmi torvényeket és a kereskedelmi korlatozasokat. A kormany

jelentds befolyassal bir egy orszag oktatdsi rendszerére, infrastrukturajara és
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egészségiigyi jogszabalyaira, ennek okan ezeket az elemeket mind figyelembe
kell venni egy elemzés soran.

A gazdasagi tényezok korében a tagabb kiilsd kornyezetet alkoté gazdasag
teljesitményét leiré informéciot szoktak bevonni az elemzésbe, a gazdasag
egészére és kiemelten a sajat dgazatra vonatkozoan. A gazdasagi novekedés,
az arfolyam, az inflacids rata, a kamatlabak, a rendelkezésre 4llo fogyasztoi
jovedelem és a munkanélkiiliségi rata mind olyan tényezok, amelyek kézvetlen
vagy kozvetett modon lényeges hatdst gyakorolhatnak a vallalatra.
Befolyasoljak a fogyasztok vasarlo erejét, és megvaltoztathatjdk a gazdasag
keresleti-kinalati viszonyrendszerét.

A szociokulturalis és demogrdfiai tényezdk a vallalat kornyezetének azon
dimenzidja, amely a népesség demografiai jellemzdit, normadit, szokdsait,
értékeit és a tarsadalmi normakat irja le. Tartalmazza az olyan népességi
mutatokat, mint a népességnovekedés mértéke, a kormegoszlas, a
jovedelemeloszlés, a népesség egészségi allapota és az egészségtudatossag, az
oktatds/képzés szerkezete, szinvonala és a kulturalis korlatok. Ezek az elemek
kiilonosen fontosak lehetnek a potencidlis tigyfélkor meghatarozasakor, illetve
képet mutatnak a valdszinlisithetden rendelkezésre 4ll6 munkaerdbazisrol és
annak lehetséges elvarasairdl (példaul munkafeltételek, munkamoral).

A technikai-technolégiai tényezOk azokra a (cég szamara kozvetlen vagy
kozvetve relevans) technologiai trendekre és Gjitasokra vonatkoznak, amelyek
adott esetben kedvezden vagy kedvezdtleniil befolyasolhatjdk a vallalatot. A
tényezok kore kiterjed a piac technoldgiai 6sztonzobire, az innovacio szintjére,
az automatizaltsdgra, a kutatds-fejlesztési tevékenységre, a technologiai
valtozasra €s a technologiai tudatossag szintjére iS. Az eldbbiekben felsoroltak
erds befolyasolo erével birnak a vallalat egyes iparagakba valo belépésekor,
uj/tovabbfejlesztett termékek bevezetésekor, a technologiai dontések

meghozatalakor, illetve a termelési tevékenységek harmadik félnek torténd
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kiszervezéséhez kapcsolodo stratégiai dontések meghozatalakor. A jovobeli
technologiai iranyvonalak fejlodésének ismeretében jelentdsen csokkenthetok
a technologiai befektetések kockazatai.

A természeti kornyezeti tényezok jelentésége az altalanos nyersanyaghiany és
az energiavalsdgok kordban, valamint a kornyezetvédelmi eldirdsok
folyamatos szigorodasa folyomanyaként rendkiviili médon megemelkedett. A
kornyezeti tényezOk csoportja magaban foglalja az 6koldgiai és kornyezeti
jellemzdket, az iddjarést, az éghajlatot, az éghajlatvaltozast, mivel ezek
jelentds hatédssal lehetnek bizonyos iparagakra, mint példaul a turizmusra és a
mezdgazdasagra. Az éghajlatvaltozads lehetséges kovetkezményeivel
kapcsolatos novekvo tudatossag befolyasolja a vallalatok miikodését, melynek
eredményeképpen szamos vallalat egyre aktivabba valik a vallalatok
tarsadalmi feleldsségvallaldsa és a fenntarthatdsag teriiletein.

A jogi tényezok csoportja tartalmazza azon informacié Osszességét, amelyek
jogi szempontbdl irjak le, hogy a vallalat milyen kornyezetben tevékenykedik.
A tényezdk kozé tartoznak a foglalkoztatasi jogszabalyok, a fogyasztovédelmi
jogszabalyok, a kereskedelmi szabalyozasok ¢és korlatozasok. Minél
kiterjedtebb egy vallalat mikodési kore, annal bonyolultabb a
kovetelményeknek valo teljes korli megfelelés. Ez kiilondsen multinacionalis
¢és globalis vallalatok esetén jellemezhetd rendkiviili komplexitassal, mert
minden orszagnak sajat jogszabalyai €s eldirdsai vannak. A politikai tényezdk
valamennyire atfedésben vannak a jogi tényezOkkel, viszont a fontos
kiilonbség abban mutatkozik, hogy mig a politikai tényezoket a kormanyzati
politika alakitja, addig a jogi tényezdket — kotelezden — be kell tartani.
Osszefoglalva, a PESTEL elemzés tAmogatést nyujt a tagabb kiilsé kdrnyezet
azon tényezdinek azonositasara és elemzésére, amelyek a vallalat miikodésére
lényeges €s kozvetlen hatast gyakorolnak. A teljes analizis végrehajtasa

szempontjabol kulcsfontossagu, hogy a folyamat nem zarul le a vallalatra hato
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tényezOk feltarasaval: a teljes folyamatot (a tényezok feltarasat és elemzését
kovetden) a lehetdségek megragadasa €s a veszélyek elharitdsa érdekében
foganatositandd konkrét intézkedések megfogalmazasa ¢és a javaslatok

priorizalasa zarja le.

4.2. A sziikebb kiils6 kornyezet elemzése

A tagabb kiilsé kornyezet elemzésére alkalmas néhany modszer ismertetését
kovetden ebben az alfejezetben a sziikebb, ipardgi (mezo szintil) kiilsd
kornyezet elemzésének eszkozeit vessziik gorcsd ald, konkrétan a Porter-féle

5 ero elemzést €s az agazati életciklus elemzést.

A Porter-féle 5 er6 modell

Ipardgnak nevezziik azon véllalatok halmazat, amelyek hasonld eréforrasok
bevonasaval azonos fogyasztéi igényeket kielégité termékeket vagy
szolgaltatasokat allitanak eld (Chikdn 2020). A stratégia kidolgozasakor
kulcsfontossagli szerepe van azon befolyasolo6 faktoroknak, amelyek a véllalat
akkor képes hosszll tavon nyereségesen miikddni, ha az iparagi struktirahoz
illeszked6 bels6 eréforrasok kialakitasara torekszik. A vallalat sziikebb kiilsé
kornyezetének elemzésére a Porter (2006) altal kidolgozott 6ttényez6s modell
az egyik legalkalmasabb modszer. A modell szerint az iparagi struktira az
agazati teljesitmény szereplok kozotti eloszlasanak, igy a vallalati teljesitmény
alakulasanak Iényeges determindnsa.

A Porter-féle 5 eré elemzés egy olyan keretrendszer, amely egy adott
ipardgban a verseny szintjének értékelésére szolgal. Kiilondsen hasznos eszkoz
egy Uj vallalat létesitésének elokészitésekor, egy 11j iparagba vald belépéskor,
illetve a termék- és szolgaltatasportfolio bovitésekor. A piaci koriilmények

kozott tevékenykedo vallalatra 6t alapvetd erd (14. abra) hat (Kovacs 2017),
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melyek Iényegesen befolyasoljdk a gazdasagi verseny karakterisztikajat és
intenzitasat: az uj belépok fenyegetése, a beszallitok alkupozicidja, a vevok
alkupozicioja, a helyettesitd termékek vagy szolgaltatasok fenyegetése €s a
meglévo iparagi rivalizalas. Ezeknek az er6knek az egyiittes ereje hatarozza
meg egy iparag profitpotencialjat és ezaltal vonzerejét. A folytatasban réviden

ismertetésre keriilnek a modell elemei.

befolydsolé tényezdk

Inputok differenciditedgs
Helyettesitd inputok

T z ¢ Szdlitok koncentratsaga
Belépési korlatok A helyettesités
i . . veszélye:
Méretgazdasigossdg 4
> Markahiseg o Helyettesitd termek
Atdllds koltségek Szallitok ara
s Tdkeigényesség o Vevd hozzddllasa a

Koltségeldnyok
Kormanyzati politika

helyettesitéshez
Atallds koltségek

Iparagi
versenytarsak

Ui belenok (Meransiyia Helyettesits
piacon lévd
wvallalatok

Verseny intenzitasat kizoet) vevdk alkupozici6jat

befolyasold tényez ik befolyasold tényezdk

s Piac novekedése

Fix kaltségek aranya
Belépési korldtok

o Versenytdrsak szama
> Mdrkapolitka

Vewvik

= WVdsdrolt mennyiséq

Helyettesitd
termékek

s Vevdk informaitsdga
= Atdllds koltsége

= Termék

14. abra: Porter 5 er6 modellje
Forras: Porter (2006).

Az iparagba ujonnan belépé vallalatok 1) képességeket €s a piaci részesedésiik
novelésének veszélyét hozzak magukkal (Keszey — Gyulavari 2016). Egyik
oldalrdl a fenyegetés sulyossagat az adott ipardgba valo belépés korlatai
hatarozzak meg, minél magasabbak ezek a belépési korlatok, annal kisebb az

agazati szerepldk fenyegetettsége. Masik oldalrdl 1ényeges megfontolni a
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kilépési korlatokat is, bizonyos esetekben ezek is alkalmasak arra, hogy
eltantoritsak a potencialis belépdket (22. tdblazat). A méretgazdasagossagi
elonyok sziikségessége, a meglévo markak iranti nagyfokt vasarloi hiiség, a
K+F-bdl adodd nagy tokesziikséglet, a korméanyzati politika €és az értékesitési

csatornakhoz valod korlatozott hozzaférés a belépési korlatok tipikus példai.

22. tablazat: A be- és kilépési korlatok rendszere

Magas | Aranybdanya | Aranyketrec

Belépési korlatok
Alacsony | Bolhapiac Egérfogo
Alacsony Magas
Kilépési korlatok

Forras: Rekettye — Tor6csik — Hetesi (2015).

A kovetkez6 iparagra hato erd a szdllitok alkuereje, amely megmutatja, hogy
a szallitok mekkora mértékben képesek befolyasolni az ipardg input
anyagainak koltségét, illetve az ipardg jovedelmezdségi potencidljara direkt
modon haté anyagok, szolgaltatdsok mindségét. Az erd nagysaga erdsen fiigg
az iparagban operal6 szallitok szamatol, az inputanyagok egyediségtol, illetve
a beszallitovaltas lehetdségeitdl, koltségeitol. Minél kevesebb beszallitd
tevékenykedik egy ipardgon beliil, anndl magasabb az iparadg vallalatainak
kitettsége, azaz a beszallitd nagyobb hatalommal rendelkezik, novelheti az
inputok koltségét. Masrészt egy magasabb beszallitdé szamu, illetve
alacsonyabb valtasi koltségli beszallitoi kornyezetben a vallalat képes
alacsonyan tartani a koltségeit, ezaltal novelheti nyereségességét.

Avevék alkuereje megmutatja, hogy a vevok milyen mértékben tudjak nyomas
ald helyezni a vallalatot, ezaltal befolyasolni az iparag arstruktarajat. A vevok
alkuereje akkor tekinthetd magasnak, ha az adott iparagban korlatozott

szamban vannak jelen és a sziikséges termékek/szolgaltatasok beszerzési
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forrasainak szama magas. Fontos faktor tovabba, hogy a tobb vallalat altal
kinalt termékalternativak segitségével képesek legyenek konnyen, gyorsan és
alacsony koltségen beszerzési forrast valtani. A vevok vasarldereje alacsony,
amennyiben alacsony mennyiségben vasarolnak, a vallalat altal kinalt termék
egyedisége magasfoku, tovabba a lehetséges forrasok szdma korlatozott. Az
internet fejlédésével a vevok vasarlasi szokasai atalakultak. Az tigyfelek altal
keresett termékek konnyen oOsszehasonlithatova valtak, szamos termékrol
tajekozodhatnak gyorsan, ¢€s azonnal hozzaférhetnek mas vallalatok
ellenajanlataihoz. A vallalatok szdmos modszerrel igyekeznek csokkenteni a
vevok alkuerejét, ezek koziil az értékajanlat nagyfoku differencidlasa az egyik
legelterjedtebb.

A sorban kovetkez$ erd a helyettesité termékek fenyegetése, amely azon
termékek/szolgaltatdsok Osszességét jelenti, amelyeket a felhasznalok a
vallalat termékei/szolgaltatdsai helyett megvasarolhatnak. A helyettesito
termékek jellemzden homogének, kevés kiilonbséggel birnak az iparag
termékeihez képest, azaz a vasarldo szempontjabol a helyettesitd termék
altalaban hasonl6 aru és ugyanolyan eldnyokkel rendelkezik, mint az ipardg
mas szereploi altal kinalt termékek. A helyettesitd termékek mennyisége erds
befolyassal bir az ipardg és az elemzés szempontjabdl kozponti vallalat
jovedelmezdségére. A helyettesitd termékek tipikus példai a tea és a kave,
mivel mindkettd ital €s a vasarlok hasonlo elonyokhoz juthatnak altaluk. Egy
adott piacon beliil korlatozott szamu vasarld létezik, ennek okan a vasarlok
szdma a tea és a kavé kozott fog eloszlani.

Az utolso porteri eré azt vizsgalja, a versenyhelyzet mennyire intenziv az
ipardgban. Az ipardgi verseny akkor tekinthetd magasnak, ha nagy szami,
hozzavet6legesen azonos méretii és erejli versenytars miikodik ugyanabban a
piaci szegmensben, az iparag lassu litemben novekszik, illetve a fogyasztok

konnyen ¢és alacsony koltséggel képesek atvaltani a versenytarsak altal kinalt
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termékportfoliora. Az iparagi versenyhelyzet egyik népszerii mutatdja az
Osszes iparagi szereplore szamitott Herfindahl-Hirschmann-index (HHI),
mely 0 és 1 kozott vehet fel értéket: a legmagasabb érték esetén tokéletes
monopdlium alakul ki, piaci rivalizalas esetén értéke — az intenzitastol fiiggden
— egyre Kkisebb, a nullahoz konvergal (Papp (szerk.) 2010). Magas rivalizalas
esetén a versenytarsak aktivan részt vesznek a reklam-, az ar- és a fejlesztési
habortban. Ezen tulmenden intenzivebb mértéki a rivalizalas, amennyiben az
iparag kilépési korlatai magasak, mivel ez arra kényszeriti a vallalatokat, hogy
csOkkend nyereségesség esetén is az iparagban maradjanak.

Az el6zOkben leirtak alapjan elmondhato, hogy a Porter-féle 5 eré modell egy,
a vallalat kozvetlen miikodési kornyezetében felmeriild ipardgi kihivasok
felmérésre alkalmas keretrendszert definidl. Lényeges azonban kitérni a
modszer alkalmazasanak korlataira: az 5 erd elemzés statikus és benne az
egyes szereplok lekiizdendd erétérként jelennek meg, pedig ismeretes, hogy
bizonyos szereplokkel (legalabb vevok-beszallitd) érdemes lenne inkabb

egylittmiikddni.

Az agazati életciklus elemzése
Az 4gazati életciklus elméletét Abernathy (1978) dolgozta ki, de az azdta eltelt
évtizedekben szamos (tobbezer) tanulmany foglalkozott a teriilettel teoretikus
és/vagy empirikus eszkdzokkel (Peltoniemi 2011). A klasszikus szakaszolas
(Peltoniemi 2011 felhasznalasaval) szerint az agazati életciklus négy szakaszra
tagolhato: keletkezd, novekvo, érett és hanyatlo életciklus szakasz, melyek
rovid jellemzése az alabbiakban olvashato:
1. A keletkezo dgazatban az elsddleges fokusz a termékfejlesztésen lesz,
egyeldre kiforratlan technoldgidkat, bizonytalan stratégidkat és magas
fejlesztési koltségeket tapasztalunk, melyek miatt Gsszességében a

kockazatok rendkiviil magasak. A tovabbfejlesztés (és néha a talélés)
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kulcsat jelentik a vevoktdl szarmazo korai bevételek és visszajelzések,
tehat az ujdonsdgok vevdi fogadtatisa kritikus az agazat jovdje
szempontjabol. A keletkez6 agazatok gyakran kapnak allami
tamogatasokat a fejlesztésekhez. Bar altalaban azt ,,szokas mondani”,
hogy a korai belépdk 1épéselonyre tehetnek szert, de egyidejiileg 0k
viselik az Gsszes technoldgiai és vevoi kockazatot is (,,nem jo se tal
koran, se tul késén”, ahogyan arra a felfedezésorientalt stratégia
elmélet is felhivja a figyelmet).

A névekvo dgazatban a kereslet novekvd, melyre a vallalatok
kapacitasnoveléssel ¢és a marketing-er6feszitések fokozasaval
reagdlnak, tehat hidba teszi a novekedés attraktivvd az é4gazatot, a
novekedés jelentette lehetdségekkel €élni nagyon koltséges is lehet. A
fogyasztok szama gyorsan emelkedik, a mindségi elvarasok is egyre
magasabbak, igy az altaldnos d4gazati fokusz még mindig a
termékfejlesztésen lesz. A szereplok szama magas, de a jellemzo
vallalatméretek még relative alacsonyak, igy a verseny
karakterisztik4ja gyorsan valtozo, a vallalatok a hidnyzo erdforrasok és
képességek potlasa érdekében altaldban ,buy” tipusi dontéseket
hoznak. A stratégiai kockazatok magasak, de azokat a novekedés képes
ellenstlyozni.

Amikor egy agazat életciklusanak érett szakaszaba 1ép, el6térbe
keriilnek a torekvések a nagy vallalatméretbdl fakadd elényok
elérésére. Ez egy agazati koncentracios hullamot indit el, melynek
soran a termékfejlesztési versenyben sikeres (vagy kedvezObb
finanszirozasi hatter(i) vallalatok felvasaroljak a kevésbé sikereseket,
igy az agazat szerepldinek szdma jelentés mértékben csokken, a
jellemzd vallalatméretek pedig jelentds mértékben megndvekednek.

Az életciklus érett szakaszaban a kereslet mar nem no, tehat az
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értékesitési volumeneket emelni nem lehet, csak valamely versenytars
rovasara. A rivalizalds 6 eszkdze az arverseny, mely miatt a
fejlesztések f6 fokuszaba — az onkoltség csokkentése érdekében — a
termelési technologidk keriilnek. A termékfejlesztésbdl szarmazd
ujdonsagok egyre ritkdbbak, inkabb az {ligyfélkommunikaciéo és a
csatorndk mindségét javitjak. Az érett 4gazatokban miikddo vallalatok
a hianyz6 erdforrasok és képességek potlasa érdekében altaldban
»~make” tipusu dontéseket hoznak. Gyakoriak a piaci penetraciora €s
piacfejlesztésre tett kisérletek, ez utobbi keretében eléfordulnak
nemzetkoziesedési torekvések is.

A hanyatlo dgazatot csdkkend kereslet, ndvekvd versenyintenzitas és
csOkkend profitabilitds jellemzi, ezért elvesziti attraktivitdsit a
befektetok korében. Sok vallalat kiiszkodik kapacitasfelesleggel. A
szereplok folyamatosan elemzik a kilépési korlatokat, egyes vallalatok
el is hagyjdk az agazatot, a versenytarsi kor valtozékonysaga pedig
emeli a stratégiai kockdzatokat. Megemelkedik a réspiacok jelentdsége,
mert egyes szegletekben még lehet értékes versenypiaci poziciot

kialakitani/megtartani.

4.3. A kiils6-belso kornyezetelemzés hibrid modszerei

A kiils6-belsé kornyezetelemzés hibrid modszerei dsszekapcesoljak a makro-

mezo-mikro szinteket, igy a kiilonb6z6 ,,szinteket” vagy ,,szintekr6l szarmazo

hatasokat” nem csak elkiiloniilten, hanem Osszefliggéseiben is tudjuk

vizsgalni. Ebben az alfejezetben a SWOT elemzés és a PIMS bemutatasara

kertl sor.
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SWOT

A stratégiaval kapcsolatos helyes dontések meghozataldhoz, a kiilsé feltételek
¢és belso adottsagok egyiittes szambavétele is sziikséges, ennek egy egyszerti,
széles korben elterjedt eszkbze a SWOT elemzés. A mozaikszo (strengths,
weaknesses, opportunities, threats) a vallalat erésségeire (S), gyengeségeire
(W), lehetdségeire (O) és fenyegetéseire (T) utal, de szoktak nevezni ,kiils6-

belsé pro-kontra matrix”-nak is. A 15 abra egy SWOT példat szemléltet.

Belsé
Erésségek Gyengeségek
Kilénleges versenyképesség Nincs egyértelmii stratégiai iranyvonal
Megdfelel6ek-e a pénziigyi er6forrasok Romlé piaci pozicid
Versenyképes-e a szakértelem Elavult 1étesitmények
Vasarlok jo véleménye Gyengébb nyereségesség, mert ...
Elismert piaci vezet6 szerep Menedzseri mélység és tehetség hianya
Jol kidolgozott funkcionalis stratégia Hianyzo6 kulcsszakértelem vagy versenyképesség
Méretgazdasagossag Bels6 miikodési problémak
Erés verseny 6sztonzé nyomasa Piaci nyomasra érzékeny
Fejlett technoldgia Visszaesett K+F tevékenység
Koltségel6nyok Nagyon sziik termelési vonal
Termékinnovacios képesség Gyenge piaci imazs
Bizonyitott mar a menedzsment Versenyhatrany
Mas Az atlagosnal gyengébb piaci szakértelem
Pénziigyi er6forrasok hianya a stratégiavaltashoz
Mas
Kiils6

Lehetbségek Fenyegetések
Mas vasarl6i csoportok kiszolgalasa Uj versenytérs belépése
Belépés Uj piacokra vagy szegmensekbe Helyettesit6 termékek novekvd értékesitése
Termékvonal kiterjesztése a szélesebb vasarléi | Lassulé piaci ndvekedés
igények kielégitésére Kedvezdtlen kormanyzati politika
Diverzifikalas hasonl6é termékek iranyaba A verseny fokozéd6 nyomasa
Komplementer termékek hozzaadasa Sebezhet6ség valsag és iizleti ciklus esetén
Vertikalis integracio Vasarlok és szallitok javul alkupozicidja
Lehet8ség jobb stratégiai csoportba keriilésre | vasarléi igény és izlés valtozésa
Elégedettség a rivalis vallalatok korében Kedvez6tlen demogréfiai valtozasok
Gyorsabb piaci novekedés Mas
Mas

15. dbra: Egy példa a SWOT matrixra
Forras: Chikan (2020).
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A SWOT-ot nem ,feltalaltak”, hanem kiformalodott, ezért eredeti
szakirodalmi forrast hivatkozni nem tudunk. Egyesek az Albert Humphrey
altal az 1960-as években vezetett Fortune 500 kutatasokhoz szoktak kapcsolni,
mig masok szerint a modszer addigra mar széles korben alkalmazott volt,
gyoOkerei legalabb egy évtizeddel koradbbra nyulnak vissza és a Harvard
mihelyének szakembereihez kotddnek (George Albert Smith Jr, Roland C.
Christiensen és Kenneth Andrews). Az biztos, hogy a SWOT az 1960-as
években mar egy népszerli lizleti diagnosztikai eszk6z volt az elméleti és
gyakorlati szakemberek korében (Friesner, 2011).

A SWOT matrix (15. abra) a kiilso €s a belsé pozitivumok és negativumok
Osszegzésére szolgal. Az erdsségek a vallalat azon sajatos jellemzdi, amelyek
versenyeldnyt jelentenek a versenytarsakkal szemben, hozzajarulnak a hosszi
tava célok eléréséhez. A szervezetnek arra kell torekednie, hogy ezeket a
jellemzoket tovabb erdsitse és ezek altal Uj kompetencidkat épitsen ki. A
gvengeségek a szervezet olyan jellemzdi, amelyek korlatozzak a teljesitményt,
¢s akadalyt jelenthetnek a célok elérésében. A versenyképesség megorzése
érdekében a gyengeségek hatdsat modszeres intézkedeések segitségével,
szisztematikusan csokkenteni kell. A lehetoségek olyan kedvezd kiilsd
koriilményeket foglalnak magukban, amelyek versenyeldnyhoz juttathatjdk a
szervezetet. Ez azon lehetséges intézkedések csoportja, amelyeket végrehajtva,
a vallalat nagyobb piaci részesedést szerezhet vagy uj bevételi csatorndkat
alakithat ki. Lehetdségek adodhatnak kedvezd kiilsé kornyezeti
fejleményekbdl, a versenytarsak lemorzsolddasabol és a politikai kornyezet
valtozasabol. A fenyegetések olyan kiilsé események vagy koriilmények,
amelyek negativan befolyasolhatjak a vallalat izleti tevékenységét. Aktualis
példak lehetnek erre, az ellatasi lancok akadozésa, az energiadrak emelkedése,

a beruhazasi kedv csokkenése, illetve egy 0j piaci versenytars megjelenése.
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Ezt kovetden dontésre kell jutnunk abban a kérdésben, hogy az erdsségeinket

¢épitsiik tovabb és/vagy a gyengeségeink lekiizdésén munkalkodjunk, a sziikds

fejlesztési forrasokat a lehetoségek kihasznalasara és/vagy a veszélyek

elharitasa érdekében mozgdsitsuk. Erdemes azonban figyelembe venni a) a

versenytarsakat is €s b) a befolyasolhatosdg/alkalmazkodési lehetdség

mértékét is:

A legnagyobb erdsségiink az, ami a versenytarsainknak gyengesége.
A legnagyobb gyengeségiink az, ami a versenytarsaknak erdssége.
Nehezen épitiink olyan erdsségre, mely a versenytarsainknak is
erdssége.

Nem okoz Iényeges lemaradast az a gyengeség, mely
versenytarsainknak is gyengesége.

Minél attraktivabb egy lehetdség, annal inkabb valoszinii, hogy a
versenytarsaink is igyekeznek kihasznalni.

Minél nagyobb egy veszély, annal valdsziniibb, hogy a versenytarsak
is igyekeznek elharitani.

Bizonyos gyengeségeket az erdsségek képesek lehetnek ellenstlyozni,
masokat nem.

Bizonyos lehetdségek/veszélyek  befolyasolasdhoz  vagy az
alkalmazkodashoz a véllalat eréforrasai és képességei rendelkezésre
allnak vagy beszerezhet6k, mig masokhoz nem (vagy csak tiilsagosan

magas koltség felvallalasa mellett).

Lényeges azt is megjegyezni, hogy a felsorolasban megjelend komparativ

szemlélet nehezen érvényesithet6 a SWOT-ban, mert az nagyon unikalis

modszer, igy a tobb vallalatra készitett SWOT matrixok nehezen hasonlithatok

o0ssze.
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A SWOT matrix egyes negyedeinek kombinalasabol kiilonbozé stratégiai
iranyokat is képezhetiink (David — David — David 2019), melyek lehetnek
erosség — lehetdség (SO), erdsség — veszély (ST), gyengeség — lehetdség
(WO), valamint gyengeség — veszély (WT) stratégiak. Az erdsség — lehetoség
(SO) stratégidk alkalmazisaval a vallalat erdsségeire épitve aknédzza ki a
kornyezetben talalhatd lehetdségeket. A vallalatok jellemzden a tdbbi
stratégiai iranyt abbodl a célbol hasznaljak, hogy az SO stratégiaik végrehajtasa
eldtt megnyissak az utat. Az erdsségek segitségével a veszélyek lekiizdésérol
vagy a kedvezotlen hatas mérséklésérdl szolnak az erdsség — veszély (ST)
stratégiak, mig a kiilsé lehetdségek igénybevételével a belsé gyenge teriiletek
fejlesztésérdl a gyengeség — lehetoség (WO) stratégiak. Végezetiil a gyengeség
— veszely (WT) stratégidkat arra haszndlhatjuk, hogy a gyengeségek
minimalizalasaval megprobaljunk védekezni a kiils6 veszélyekkel szemben. A
kiterjesztett SWOT (23. tablazat) tehat lathatéan kozvetleniil alkalmas

implikaciok megfogalmazésara.

23. tablazat: A kiterjesztett SWOT

Lehetdségek (O) Veszélyek (T)
- Erosség — Lehetoség Erésség — Veszély
Erdsségek (S) (SO) stratégidk (ST) stratégick
, Gyengeség — Lehetoség Gyengeség — Veszély
Gyengeségek (W) (WO) stratégick (WT) stratégidk

Forras: David — David — David (2019) nyoman.

A SWOT legnagyobb elonye egyszeriiségében rejlik, alkalmazasa kiilonosen
gyorsan valtozé miikddési feltételrendszerben kozkedvelt, hiszen kevés
informéciobol és rovid ido alatt elkészithetd. Leglényegesebb alkalmazési
korlatja tulzott egyediségében rejlik: a kiilonb6zo vallalatokra készitett SWOT

matrixok gyakran nem 0Osszehasonlithatok, igy az elemzés nem alkalmas
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példaul versenytarselemzés tamogatasara. Mas, szofisztikalt kiilsé-belsd
kornyezetelemzési modszerhez képest gyakran a SWOT ¢és a kiterjesztett
SWOT 1ujabb informaciot mar nem hoz felszinre, igy egyes tizleti tervezok nem
1s modszerként alkalmazzak, hanem egy, az Osszes tobbi elemzési modszer

eredményeinek 0sszefoglalasara szolgalo logikai keretként.

PIMS
Az elsé PIMS tanulmany az 1960-as évek kdzepére tehetd, de széles korben
ismertté a harvardi PIMS program 1972-es elinditasat kovetéen valt (pl.
Schoffer — Buzzell — Heany 1974, Buzzell — Gale 1987). A PIMS a Profit
Impact of Market Strategy mozaikszava, mely a piaci stratégidk nyereségre
gyakorolt hatdsat jelenti. A program keretében a vallalati profitabilitas
alakuldsanak kiils6-belsé determindnsait igyekeztek felmérni egy kiterjedt
empirikus vizsgalat keretében, az alabbi tényezdcsoportok koré rendezve:

e piaci struktira (pl. piaci tagoltsag, novekedési iitem, tékeintenzités)

e versenypiaci pozicid (pl. relativ mindség, relativ piaci részesedés)

e stratégia €s taktikak (pl. arképzés, K+F+I, vertikalis integracio)

e teljesitmény (pl. ROS, ROI, névekedés)
Eredetileg tobb mint 50 db valtozot vizsgaltak, bar a (ROS és ROl segitségével
mért) vallalati profitabilitdsra alakuldsaval nem minden valtozé mutatott
szignifikans Osszefliggést. A magyardzderd — tanulmanytol fliggéen — 70-80%
koriil alakult, mely magasnak tekinthetd ugyan, de alkalmazésat tervezési
eszkozként mar az elsé tanulmanyok megjelenésekor megkérddjelezték (pl.
néhany a lényeges kritikdk koziil: a determinansok kore valosziniileg néhany
tucat valtozonal sokkal bévebb, a korrelacido oksagi viszonyt nem jeldl). A
szignifikans valtozokbol komplex valtozokat képezve a teljesitmény

alakulédsara legnagyobb hatast kifejté tényezdk az alabbiak szerint mutathatok

be (Bennett 1988):
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e a vallalkozas versenyhelyzete (a relativ piaci részesedés és a relativ
termékmindség segitségével megragadva),
e a termelés szerkezete (a beruhazas intenzitasaval ¢és a
termelékenységgel kvantifikalva),
e avallalat piacainak relativ vonzereje (a piac novekedésének tlitemérol
¢és a vevok tulajdonsagairdl informaciot tomoritve).
A PIMS metastrukturaja az alabbiak szerint mutathatdo be, a hivatkozott

forrasok felhasznalasaval (16. abra):

Piaci struktira Stratégia és taktikak

Piaci tagoltsag

mértéke « Ar-képzés
» Piaci novekedés <
+ Belépéesi feltételek » K+F+ kiadasok
+ Szovetsegek, L,
egytuttmilkodések + Uj termékek Teljesitmény
» Tokeintenzitas bevezetése
* Vasarolt _ - Profitabilités (pl.
mennyiségek + Valtozasok a
. ROS,ROI)
termékek/ N .
Novekedés

Versenypiaci pozicio

» Relativ észlelt

szolgaltatasok relativ
mindségében és
valasztékaban

Marketing kiadasok

mindség

+ Relativ piaci * Relativ vertikalis
részesedés integracio

+ Relativ
tokeintenzitas * Munkaerd-

» Relativ koltség termelékenység

. Cash—ﬂowtermelés
» Ertéknovekedés
» Részvényarfolyam-

valtozas

16. abra: A PIMS metastruktaraja
Forras: Schoffer — Buzzell — Heany (1974) és Buzzell — Gale (1987) nyoman.

Ugyan a harvardi PIMS program altal gyijtott adatok — értelemszertien —
elavultak mar, de a megkozelités kiils6-bels6 kornyezetet egyesité szemlélete
egy mindségi modszerré altalanosodott, igy az a vallalat miikodési
feltételrendszerének szisztematikus attekintéséhez €s elemzéséhez jo szivvel

javasolhato.
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4.4. A belsé kornyezetelemzés modszerei

Ebben az alfejezetben a belsé kornyezetelemzés modszereit tekintjiik at, ezek
koziul a vallalati életciklus elemzést, a VRIO-t és az értéeklancelemzést
vizsgaljuk meg részletesebben is. A belsd kornyezetelemzés célja
megvizsgalni a meglévé vallalati kompetenciak és folyamatok (mint
versenyzési eszkozok) teljesitményét, valamint azonositani a stratégidhoz

elengedhetetlen, hianyz6 eréforrasokat és képességeket.

Vallalati életciklus elemzés

Természetesen az, hogy melyek a legégetobb menedzsment feladatok,
nagymértékben fiiggnek a vallalati életciklus (17. abra) aktualis szakaszatol,
mert az egyes szakaszok kozott nagyon lényegesek a kiilonbségek a
menedzsment alapfunkciok modszereinek és rendszereinek formalitasa és
kiterjedtsége, a novekedés, a szervezet mérete €és kora, a szervezeti struktura
¢és komplexitas, a finanszirozas, valamint az elsddleges szervezeti fokuszok
tekintetében. A szakirodalomban szamos véllalati életciklusmodell ismert és
alkalmazott (pl. Levie — Lichtenstein (2010) szakcikk metaelemzésében 104
organikus €és dinamikus vallalati életciklusmodellt tar fel és rendszerez), ezek
alapjan az ¢életciklus egyes szakaszai, valamint az azokhoz kapcsolddo
legfontosabb menedzsment dontések az alabbiak szerint foglalhatok dssze:

A magvetés és lzleti oOtlet fejlesztésének korai szakaszaban az {izleti
lehetdségek keresése, a piacképesség, az lizletképesség, a miikodoképesség, a
versenyképesség €és a személyes elszantsag értékelése, az erdforrasigény
meghatarozasa, valamint a személyes vallalkoz6i képességek és motivacidok
mérlegelése a legfontosabb. Az indulds szakaszaban az iizleti modellezés és
izleti tervezés, a sziikséges er6forrasok 0sszegylijtése, a vallalatalapitas jogi
¢s piacra lépési aktusa, valamint a korai halalokok (pl. a likviditasi csapda)

elharitasa jelentik az elsddleges prioritast. Ebben a szakaszban a vallalkoz6, az
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alapitd, a tulajdonos, a menedzser altalaban ugyanaz az lizletember vagy
tizletemberi kor, akik a menedzsment mellett gyakran a miikodtetési feladatok
tobbségét is ellatjak. Az elsddleges cél az elsd (korai) vevok megnyerése, a
miikodés kb. elsé egy évében a finanszirozas jellemzdéen az alapitd és/vagy
tulajdonostars pénzébdl, informalis-barati-csaladi kdlcsondkbol, bankhitelbdl,
ritkdbban palyazati pénzbdl vagy mas forrastulajdonosok (pl. kockazati toke,
lizleti angyal, intézményi befektetd, kozosségi finanszirozas) segitségével
megoldott.

A vallalat beinditasat kovetd 1-3 éves start-up szakaszban az arbevétel még
alacsony, de névekvd, ebben az iddszakban a cég altaldban mar profitabilis. A
szervezet egyszerl, foleg informalis menedzsment megoldasok jellemzik, a
vallalkoz6 szerepe meghatarozd. Az <értékesités terilletén a cél az
ujravasarlasok szaménak, gyakorisaganak ¢és értékének emelése. A
finanszirozas tekintetében — a tovabbra is dominans sajat toke mellett — a
bankkdlesonok jatszanak fontos szerepet, az er6forrasok szamos esetben
kolesonzottek  vagy lizingeltek, és gyakran alkalmaznak pénzkiméld
megoldasokat.

Amennyiben a vdllalat értékajanlata tartdsan attraktivnak bizonyul, gy
megnyilik a tér a korai novekedésre. A kereslet boviil, az arbevétel és a profit
gyarapodik. A novekedésben a piaci penetracié mellett a termékfejlesztés és a
piacfejlesztés is eldtérbe keriilnek. Bdviilnek a vallalat erdforrésai is, a
foglalkoztatottak 1étszdma novekvd, mely elengedhetetlenné teszi a formalis
szervezeti rendszerek bevezetését. A vallalkozonak egyre tobb (és gyakran
egyre nehezebb) dontést kell meghoznia, igy a dontési kockazatokat egyre tobb
szerepld dontéshozatalba torténd bevonasaval igyekszik mérsékelni. A

novekedésnek jelentds finanszirozasi igénye van.
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A késdi novekedési szakaszban a vallalat egyre kiterjedtebb piaci pozicioja
egyre tobb versenytars érdekével iitkozik, igy ezt a szakaszt a mind
eroteljesebb kifel¢ fordulas jellemzi. A markéans vevo- és versenytarsorientacio
a tovabbi novekedés feltételéveé valik. A vallalat vezetésével mar ritka az
»egyszemélyes musor”, ehelyett tobbszemélyes vezetés jon 1étre (egyértelmii
vezetOi teriiletekkel és szerepekkel) a szerteagazd menedzsment feladatok
sikeres ellatdsa érdekében. A szakosodott menedzsment fokozza a
koordinacidt a szervezeti hatékonysag novelésének igénye miatt. A pénziigyi
menedzsment ¢és altaldban az ellendrzés rendszerei €s modszerei is egyre
feszesebbek, a novekedést ugyanis nem csak vallalkozoi és szervezeti
kapacitasokkal, hanem finanszirozéssal is le kell tudni kovetni, mikozben a
vallalat likviditasa sem kerililhet veszélybe. A finanszirozasban — az
agresszivan finanszirozott vallalatok korében — eléfordulnak a késé fazisu
befektetok, ritkan a vallalat tézsdére 1épése.

A vallalati életciklus novekedési szakasza a legkedvezdbb a jovdbeli
profitabilitas szempontjabol, mig az érettségi szakasza a jelenlegi profitabilitas
szempontjabol a legjobb. Tekintettel arra, hogy a vallalat adott piaci viszonyok
kozott eléri lehetséges méretét, a ndvekedési lehetdségek jelentdsen
beszlikiilnek, igy a novekedéssel egyiitt jar6 menedzsment-, szervezeti és
finanszirozési kihivasokkal mar nem kell szdmolni. Az értékesitési volumen
stagnal, a versenyintenzitas novekvl, ezeket a marketingerdfeszitések
fokozéséaval igyekeznek ellenstlyozni. A finanszirozasban a bankhitel és a
fejlesztési hitelek dominalnak.

Az életciklus végén, a hanyatlas fazisdban a vallalat megujulasképtelen,
rugalmatlan, esetenként tilbiirokratizadl6odo €s orientacidovesztett. A hanyatlas
szakasza elkeriilhetetlen, a kérdés inkabb az, hogy a vallalkozok hogyan
menedzselik: kisérletet tesznek az Ujabb ndvekedési palyara allitasra, élére

allnak a csdd, a felszamolas és a végelszdmolas folyamatainak, esetleg Uj
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vallalati életciklust inditanak (az érettség szakaszaban felhalmozott profitbol

vagy a hanyatl6 cégbdl kivont eréforrasokbol).

r
érték
arbevétel
magvetés és korai késéi , i .
start-u . . ]
indulas P/ nivekedés | nivekedés éretiség hanyatlas
idd
\ I\
! Y
korai fazisok késoi fazisok

17. dbra: A vallalat életciklusa

Forras: Burns (2016) nyoman.

A 17 abréan lathato elméleti életciklushoz képest természetesen egy valodi
vallalat ¢€letciklusanak lefutdsa merdben eltérd is lehet. Foleg a kisebb méretii
vallalatok korében gyakori példaul az, hogy a vallalat — az alapitas és némi
novekedés utdn — megreked egy relative kicsi méretben, mitkddik egy ideig,
majd megszlinik. Az is el6fordulhat, hogy a vallalatnal az elsd érettségi szakasz
utdn megtalaljak a talélés lehetdsségét, tijra novekedni kezdenek, esetleg még
nagyobbra is, mint az els¢ siker utan, és csak a masodik, esetleg harmadik
érettség  szakasza utdn kezdddik a visszafordithatatlan hanyatlas.
Altalanossagban is igaz az, hogy a kiilsé-belsé miikodési feltételrendszer
kedvezotlen valtozasainak folyomanyaként vagy varatlan negativ események
kovetkezményeként lényegében barmelyik életciklus szakasz atfordulhat a

hanyatléasba.
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A vezetéknek tisztaban kell lennilik az életciklus minden szakaszanak
altalanos piaci és menedzsment kihivésaival, mert igy nagyvonalakban
lathatjak a helyzetek kezelésének mikéntjét, a kovetendd stratégiai iranyokat

is.

VRIO

A VRIO fiizleti elemzési keretrendszer a stratégia elméletének fejlodésében
betoltott szerepérdl a 3.2. alfejezetben mar értekeztiink. Ebben az alfejezetben
alkalmazascentrikusan vizsgaljuk gy, mint a belsé kornyezetelemzés egy
mindségi modszere.

Az erdforrasok és képességek attekintésére az esetek tobbségében az iparagi
versenytarsak kompetencidjdhoz mérten keriil sor. A vallalatok sikere
tobbnyire valamely alapképességiikben vagy alaptermékiikben jelenik meg,
kevésbé végtermék piaci vonatkozasaban (Balaton — Hortovanyi (szerk.)
2018). Ezek alapjan a vallalatoknak tudataban kell lenniiik azzal, hogy milyen
alapvetd belsé képességekkel rendelkeznek, illetve milyen létfontossagu
ero6forrasokra van sziikségiik. A  vallalat szempontjabol alapvetd
kompetencianak szamitanak azon képességek, amelyek uj piacokhoz
nyUjtanak hozzaférést, nagymértékben hozz4jarulnak a hatékonysag
novekedéséhez, illetve kozvetlen piaci erésodést eredményeznek.
Amennyiben a véllalat egy az iparagban relevans, kizarolagos er6forrasra tesz
szert, az iparagi belépési korlatot jelenthet €s ez adott esetben néveli a mar az
A stratégia er6forras-alapi megkdozelitésének alapjai Wernerfelt (1984) korai
munkassagahoz kothetdk. Ezen alapok Osszefliggd elméletté fejlesztése mar
Barney (1991) nevéhez flizédik. Barney nézOpontja szerint az er6forrasoknak

és képességeknek négy kiilonb6z6 tulajdonsagot kell hordozniuk:
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Az er6forrasoknak mindenekeldtt értékesnek kell lennilik. Az eréforras-alapu
megkdzelités szerint az eréforrasok akkor értékesek, ha lehetévé teszik a
vallalat szamara olyan stratégidk végrehajtasat, amelyek a lehetdségek
kihasznalasaval vagy a fenyegetések mérséklésével javitjdk a vallalat
hatékonysagat ¢és eredményességét (Chikan 2020). Egy vallalat
valoszinisithetéleg versenyhatranyba keriil, ha egyik er6forrasa sem
tekinthetd értékesnek.

Masodsorban az er6forrasoknak ritkanak kell lenniiik. A ritka er6forrasokat
csak kevés vallalat tudja megszerezni. Ha egy értékes er6forras nagyszamu
iparagi szerepld tulajdondban van, akkor minden szereplé ugyanugy
hasznalhatja azt, azaz egyik szereplonek sem biztosit szignifikans
versenyeldnyt. Abban az esetben, ha egy vallalat nagy mennyiségii értékes €S
ritka erdéforrassal rendelkezik, akkor legalabb ideiglenes versenyeldnnyel
rendelkezik. A vallalat értékes és ritka er6forrasai segitséget nytjtanak abban,
hogy a vallalat olyan stratégiat hajtson végre, amelyet mas vallalatok a
megfeleld erdforrasok hidnyaban nem képesek kovetni. Ez azonban nem
garancia a hosszil tavu versenyelOnyre, mivel piacra lépést kovetden a
versenytarsak valoszinlileg megprobaljak lemasolni ezeket az er6forrasokat.
Ennek okan az eréforrasra vonatkoztatott kdvetkez6 fontos kritérium az, hogy
nem, nehezen, vagy csak magas koltségek dardan legyen madsolhaté. Amennyiben
a vallalat er6forrasai egyszerre értékesek, ritkdk és utdnozhatatlanok, akkor a
vallalatnak esélye van arra, hogy hosszu tavon fenntarthatd versenyelonyre
tegyen szert.

Az eréforrasok azonban onmagukban nem jelentenek elényt a vallalat
szamara, ha a vallalat nem megfeleléen haszndlja ki az eréforrasokbol
szarmazo értéket. A véllalatnak képesnek kell lennie az er6forrasok hatékony
Osszegyljtésére, szervezésére €s koordinalasara, mivel még az értékes, ritka és

masolhatatlan erdforrasokkal rendelkezd vallalatok sem lesznek képesek
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fenntarthatd versenyeldnyt teremteni, ha az eréforrasokat nem dgyazzdk be
szervezeti szinten. A modell egyes elemeinek kapcsolatat a 24. tablazat foglalja

0ssze:.

24. tablazat: A VRIO keretrendszere

Ertékes? | Ritka? l\,lehezen, Szervez,e‘t jol Hatasa, a Teljesitmény?
masolhat6? | hasznalja? | versenypoziciéra?

Nem - - - Versenyhatrany Atlag alatti
Igen Nem - - Versenyparitas Atlagos
laen lgen Nem _ Atmeneti Atmenetileg
g g versenyelony atlag feletti
Igen Igen Igen Nem Felhaszndlatlan Atlag feletti

versenyelony

laen lgen laen laen Tartos Tartosan atlag

g g g 9 versenyel6ny feletti

Forras: Balaton — Hortovanyi (szerk.) (2018) alapjan.

Az elemzés eredményeként azonosithatok azok a stratégiai jelentdségli
versenyzési eszkozok (eréforrasok és képességek vagy hozzavetdlegesen
homogén erdéforras- €s képességesoportok), melyek birtokldsa, kisajatitasa és
hasznalata versenyhatranyt, versenyparitast, 4atmeneti versenyelOnyt,
felhasznalatlan versenyeldnyt vagy tartds versenyelOnyt jelenthet a vallalat

szamara.

Ertéklancelemzés

Ahhoz, hogy egy vallalat versenyeldnyének potencidlis forrésait
vizsgalhassuk, sziikséges, hogy tisztdban legyiink a vallalat tevékenységeinek
teljes spektrumaval. Erre kivalo mddszer a Porter (2006) nevéhez kothetd
érteklancelemzés metodusa, mely az adott vallalat miikodési folyamatait
értékeli strukturaltan. Az elemzés segit azonositani azt, hogy a kiilonbozo

vallalati funkciok hogyan és milyen mértékben jarulnak hozza az érték
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eléallitasahoz. Ennek érdekében a modell (18. abra) elsddleges és tamogatd

tevékenységekre bontja az adott vallalat tevékenységi koreit.

Téamogaté folyamatok

VALLALATI INFRASTRUKTURA \

HUMANEROFORRAS-MENEDZSMENT \

TECHNOLOGIAI FEJLESZTES

BESZERZES
Bemend Termelés | Kimend | Marketing | Kiegészitd
logisztika és logisztika (s szolgdl-
szolgdltatas értékesités | tatiasok

Elsédleges folyamatok (kulcsfolyamatok)

18. 4bra: A Porter-féle értéklanc modell
Forras: Porter (2006).

Az elsddleges tevékenységek részét képezi:
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A bearamlasi logisztika, mely a termeléshez sziikséges tényezOk
atvételét, raktarozasat, elosztasat, leltari kezelését, valamint a visszaru
kezelését €s a fuvarszervezést jelenti.

A termelés és szolgaltatas er6forrastranszformacios és -kombinacios
miiveletei, melyek a termék/szolgaltatas végsd formajanak eléréséhez
kapcsolodo tevékenységeket jelentik (pl. gyartas és Osszeszerelés,
csomagolas, tesztelés, de ide tartozik a termeldeszkdz-karbantartas,
valamint a termeldkapacitasok tizemeltetése is).

A kiaramlasi logisztika, mely a késztermék elosztasat, rendszerezését,
tarolasat, a vevOéhoz valo eljuttatdsadt, az ehhez kapcsolodo
anyagmozgatast, a rendelésfelvételt ¢€s feldolgozast, valamint a

fuvarszervezést jelenti.
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Az értékesités és marketing, mely minden olyan tevékenységet jelent,
amely a termék értékesitésének megvalosuldsat tdimogatja (pl. hirdetést
¢és promociot, az értékesitoket, a csatornavalasztast és az arazast).

Az ¢értékesités utani szolgaltatdsok, melyek minden olyan
tevékenységet jelolnek, amely a termék értékének megdrzésére vagy
megndvelésére iranyul (pl. a telepités és beallitas, karbantartas, javitas,

alkatrészellatas és a termékkel kapcsolatos képzések).

A tamogatotevékenységeket a modell négy kategoriaba sorolja, melyek:

A vallalati infrastruktira, ami a jogi, tervezési, pénziigyi, szamviteli,
mindségligyi s altalanos iranyitasi funkcidkat tomoriti, mely funkcidk
altalaban a teljes értéklancot, és nem csak egyes részeit timogatjak.

A human er6forras menedzsment, a toborzasért, kivalasztasért,
képzésért, fejlesztésért €s kompenzacidért felelds funkciot jeldli, mely
egyszerre tdmogatja az egyes elsddleges €s tAmogatd tevékenységeket,
valamint a teljes értéklancot egyarant. Jelentdsége kritikus, hiszen az
alkalmazottaknak komoly szerepiik van a piaci verseny soran folytatott
kiizdelemben.

A technologiai fejlesztés, mely minden olyan erdfeszitést jelol, amely
a termék, vagy az eldallitasi folyamat javitasara irdnyul, egy a kutatas
— fejlesztésnél bévebb kategoriat jelol.

A beszerzés, mely magat a beszerzést, mint vallalati funkciot jel6li,
nem pedig a beszerzésre keriild anyagokat, épp ezért maga a
tevékenység  altaldban nem  hordoz  magaval  jelentds
koltségvonzatokat, azonban jelentdés hatassal lehet a vallalat

koltségstruktarajara.
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Az értéklancelemzés tehat a belsé kornyezetelemzés olyan mindségi modszere,

melynek segitségével a vallalatérteremtése szempontjabol kulcsfontossagu és

tamogat6 tevékenységeket, valamint azok szerkezetét tekinthetjiik 4t abbdl a

célbol, hogy az atmeneti vagy a tartds versenyelonyok elérésére alkalmas belsd

tényezOket azonosithassuk. Lényeges megjegyezni, hogy a mddszer tobbféle

alkalmazasi lehetdséget is kinal a gyakorlat szamara:
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Ha az értéklancelemzést egy konkrét vallalatra alkalmazzuk, akkor
lehetséges, hogy tobb tevékenység egyaltalan nem jelenik meg. Példaul
a vallalatnak nincs sajat, kapukon beliil végzett technologiai fejlesztési
tevékenysége vagy a szolgaltatdo vallalatoknal nem értelmezhetd a
klasszikus bemend-kimend logisztika, hiszen a szolgaltatds nem
szallithatd, csak az azt nyujté erdforrasok és képességek. Ebbol
kovetkezik az, hogy egy konkrét vallalat konkrét értéklanca akér
gyoOkeresen eltérhet attdl, mint amit a 18. abran lattunk.

Az értéklancelemzést alkalmazhatjuk egy olyan értékteremtési
folyamat attekintésére is, melyet tobb vallalat kdzosen valdsit meg.
Ebben az esetben az egyes tevékenységeket mdas-mas cégek
végezhetik, igy a cégkdzi Osszefiiggések is lathatéva valnak.
Lehetéség van a VRIO és az értéklancelemzés kombinalasara oly
moédon, hogy az eréforrasokat és képességeket az értékteremtd és
tdmogatd folyamatokba agyazottan elemezziik, ezzel a wvallalat
versenyzési eszkdzeinek atmeneti vagy tartds versenyelOny Kiépitésére
vald potencidlis alkalmassagat egy Iépésben végrehajtva tudjuk
értékelni (megteremtve a kovetlen kapcsolatot az erdforrasok-, a
képességek- ¢és a folyamatok kozott, az architektira vizsgalata

érdekében).
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4.5. A portfolioelemzési technikak

c sy

termékvonal/termékcsalad, szdmos iigyfélcsoport vagy foldrajzi szempontbol
eltér6 helyen miikodé operacio (telephely, cégrész vagy leanyvallalat)
képezheti részét. A tevékenységportfolio elemzésére tobb matrix alapu
modszer is lehetdséget ad, koziilikk az 1970-es években a Boston Consulting
Group (BCG) altal kidolgozott BCG portfoliomatrix volt az egyik legkorabbi
(BCG 1970, Lynch 2022).

A matrix (25. tablazat) alkalmas arra, hogy egy vallalat
termékeit/szolgaltatasait, tigyfélcsoportjait, stratégiai tizleti egységeit a relativ
piaci részesedés €s a részpiac novekedési liteme alapjan értékelje. Mivel az
izleti egységek mas-mas pozicioban helyezkednek el ebben a méatrixban, ezért

a modszer négy kategoriat képez a kdnnyebb elemezhetdség érdekében.

25. tablazat: A BCG matrix

Piaci vonzer6 a Magas Sztarok Kérddjelek

novekedési iitem alapjan

Alacsony Fejds tehenek Daoglott kutydk

Magas Alacsony

Relativ piaci részesedés

Forras: Kotler — Keller (2012).

A vizszintes tengelyen a relativ piaci részesedést jelenithetjiik meg, ezt az
értéket akkor kapjuk meg, ha a vallalat termékének piaci részesedését elosztjuk
a legnagyobb versenytars piaci részesedésével. A vizszintes tengelyen pedig a
részpiac novekedési iiteme lathatd, mely az adott termék vagy szolgaltatas
piacanak bdviilését mutatja, altalaban év/év alapll lancviszonyszammal,

szazalékban kifejezve.
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A matrix bal fels6 szegmentuma a csillagok kategoriaja, ezek a termékek
magas relativ piaci részesedéssel rendelkeznek egy gyorsan ndvekvd piacon.
A csillagok a piac sztarjai, nagy bevételt hozhatnak, de a gyors piaci novekedés
miatt a kapcsolodd kapacitasbdvitési beruhdzasigény is nagy. Ezeknek a
A bal als6 szegmentumban a fejds teheén kategoria kap helyet, ezek a termékek
egy lassan boviild piacon vannak jelen magas piaci részesedéssel, piaci érettség
jellemzi 6ket. Az ebbe a csoportba tartozo termékek és szolgaltatasok kevésbé
beruhazas-igényesek, ezért profitot generalnak a vallalat szamara. Ezeknek a
A jobb felsd szegmentumban a kérddjelek talalhatoak, melyek alacsony piaci
részesedéssel rendelkeznek egy gyorsan boviild piacon. Az itt talalhatd
termékek €s szolgaltatasok kapcsan beruhdzasra van sziikség, hogy erdsitsiik a
piaci részesedésiiket és kihasznalhassuk a piac novekedése altal szolgaltatott
lehetdségeket.

A jobb alsé szegmentumban a doglott kutyak talalhatéak, melyek egy lassan
boviild piacon alacsony piaci részesedéssel rendelkeznek. Ezek a termékek
még generalhatnak minimalis hasznot, de hosszabb tdvon megfontoland6 a
piacrol valo kilépés, a termelés leallitdsa, a kapacitasok és erdforrasok
atiranyitasa mas lizleti egységek novekedésének tamogatasara.

A termeékek tobbféle utat is bejarhatnak a BCG matrixban, vannak olyan 1j
termékek, melyek mar a bevezetésiik utan elbuknak, azaz kérddjelbdl doglott
kutyava valnak, 4m a sikeres termékek a matrix teljes spektrumat végigjarjak
(Barakonyi 1999). Emellett bizonyos esetekben bekdvetkezhet az is, hogy a
termékek a csillagga valas utan valnak doglott kutyava.

A BCG matrix egy tovabbgondolt formaja a GE piaci vonzerd-
versenyképesség matrixa, amelyet a McKinsey tanacsadocég dolgozott ki a

General Electric megbizasabol. A matrixban (26. tablazat) a piaci vonzerd
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keriil a vizszintes tengelyre, mig a versenyképesség a fiiggdlegesre, mindkettd
alacsony, kozepes vagy magas értékeket vehet fel, ezaltal 9 cella keriil

lehatarolasra a matrixban.

26. tablazat: A GE matrix

Magas Poziciovédelem Fejlesztées Szelektiv fejlesztés
i . . , Szelektivitds, nyeresé, Korlatozott bovités
Aplac. Kozepes | Szelektiv fejlesztés “ 5, 1y g o 0o
vonzereje : megorzése vagy felélés
Védekezés és , v L
Alacsony | . . Nyereség megorzése Leépiteés
ujraosszpontositas
Erés Kozepes Gyenge

A vallalat versenyképessége

Forras: Kotler — Keller (2012).

A matrixkészités folyamatdban eldszor sziikséges a kiilsd €s belso kritikus
tényezOk azonositasa, majd megtorténik ezen elemek (pl.) 6tfokozatt szakért6i
értékelése. A kiilsO tényezdk a piac vonzerejét, mig a belsd tényezdok a vallalat
versenyképességét hatdrozzak meg. A két tényez0 stlyozott atlaga adja vallalat
a mindsités, 2,34 és 3,67 pont kozott kozepes a mindsités, mig 3,67 és 5,00
kozott magas. A matrixban torténd jelolést a két koordinata alapjan egy ponttal
tehetjiik meg.

A matrix segitségével — a kiilsd tényezok varhatd véltozasanak fliggvényében
— akar eldrejelzéseket is készithetiink: csak a kiilsd tényezdk varhato jovobeli
alakulasat kell vizsgalnunk és a korabbi modszerrel a matrixban elhelyezniink.
A véllalat jovobeni stratégiai pozicidja is eldrejelezhetd, amennyiben a belsd
tényezOk varhato fejlesztéseivel korrigaljuk a matrixban jelenleg elfoglalt

crer

felvezetjiik.
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A matrixkészitésen alapuld portfolioelemzési technikdk — ha nem csak egy
adott wvallalat tzleti egységeit értékeljik — hasznosak lehetnek a
versenytarselemzés soran is. Azt is Iényeges megjegyezni, hogy a BCG matrix
nem csak a GE matrix létrejottéhez jarult hozza, hanem szamos

tovabbfejlesztett valtozatban alkalmazzak a gyakorlatban (pl. Shell matrix).

4.6. A vallalat vagyoni, pénziigyi és jovedelmezoségi

helyzete

A vallalatok miikodése hat a tulajdonosokra, a pénzintézetekre és egyéb
hitelez6kre, a szallitokra, a vevdkre, és végiil, de nem utolsé sorban az
alkalmazottakra és a menedzsmentre is (Brealey et al. 2022). Ezek a csoportok
elsddleges informacidikat a vallalatok beszamol6ibol szerzik, épp ezért fontos,
hogy azok valds és megbizhat6 képet fessenek a vallalatrol.

A véllalat mérlegében az lathatd, hogy a vallalat mekkora eszk6zallomannyal
rendelkezik és milyen forrasokbol finanszirozza azt. Fontos leszogezni, hogy
a mérleg egy statikus dokumentum, benne az allomanyi adatok a
mérlegforduld napjara igazak. A mérlegben a vallalat eszkozei likviditasi
sorrendben keriilnek felsorolasra, tehat annak sorrendjében, hogy sziikség
esetétn mennyire egyszerli azok készpénzzé tétele. A vallalat
eredménykimutatdsa a mérleggel szemben dinamikus, az adott iizleti évben a
vallalat Osszes bevételét és raforditasat mutatja. A beszamoldban talalhatd
értékek, a valtozasok ¢és egyszerli bels6 megoszlasi viszonyszamok
vizsgalatabol is szlrhetiink mar le kovetkeztetéseket, de a rataszdmitason
alapuld pénziigyi elemzés lehetdséget nyujt az Osszefiiggések mélyebb

elemzésére is.
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A 21. szdzadra a rataeclemzés alkalmazasa a teljesitménymenedzsment, a
vallalati diagnosztika, a vallalat-, partner- és versenytars-értékelés, valamint az
izleti szolgaltatasok oktatasaban és praktikumaban, az empirikus — akadémiai
¢s elemzdhazi — kutatasokban ¢€s a banki gyakorlatban egyarant széles korben
elterjedt. A sztenderd mddon kiszamitott pénziigyi raték relevans informaciot
hordoznak a wvallalatok vagyoni, jovedelmezdségi helyzetérél és
tOkestruktarajarol, tovabba longitudinalis és Osszehasonlitd elemzések
lefolytatasara, eldrejelzések  elkészitésére  biztositanak  lehetdséget.
Segitségiikkel a forrastulajdonosok befektetési és finanszirozasi dontéseiket
alapozzédk meg: a hozam és a kockéazat figyelembevételével a bankok és
kotvényesek kamatot allapitanak meg, a sajat tOke tulajdonosok pedig
befektetéseik teljesitményét értékelik, jovobeni befektetéseiket tervezik. A
Bankrate Inc. (forrds: www.bankrate.com; megtekintve: 2022.11.18-4n)
tapasztalatai szerint példaul a pénzintézeti gyakorlatban egy tigyfél-vallalat
pénziigyi helyzetének elemzésére tobb mint 150 db ratat hasznédlnak. Az
elemzésekhez felhasznalt konkrét ratak a vallalati pénziigyek modszertananak
nemzetkozi (pl. Koller et al. 2020, Brealey et al. 2022) és hazai (pl. Zéman —
Béhm 2017, Zéman — To6th 2018, Takacs — Markus 2020) szakirodalmabol
egyarant jol ismertek. Ebben az alfejezetben a statikus mutatok négy csoportjat
emlitjik: a vagyoni, a pénziigyi, a jovedelmeziségi helyzet vizsgalatanak
mutatoit és a hatékonysagi mutatokat (Takacs — Markus 2020).

A vagyoni helyzet alakulasat vizsgalo mutatokkal zommel a mérleg bels6
megoszlasat vizsgaljuk. Vizsgalhatjuk a befektetett eszk6zok aranyat,
valamint a forgoeszkozok aranyat a teljes eszkdzallomanyhoz mérten, elébbi
a vallalatot az iizleti éven tal, utobbi a vallalatot az iizleti éven beliil szolgalo
eszk6zok aranyat mutatja meg, ebbdl kovetkeztethetink az eszkoz-
szerkezetre. Tovabb mélyithetjiik vizsgaloddsunkat, ha a kiilonb6zo

részardnyok alakulasat vizsgéljuk és viszonyitjuk a fécsoporthoz. A vallalat
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tOkeszerkezetét a kotelezettségek ardnya és a tokeellatottsdg mutatok
szemrevételezésével vizsgalhatjuk, elobbi a kotelezettségek, utdbbi a sajat toke
aranyat mutatja meg az 0sszes forrashoz mérten. Ezek a mutatok ravilagitanak
arra, hogy a vallalat milyen mértékben szorul kiils6 finanszirozasra. Ugyanezt
a kotelezettségek sajat tokéhez viszonyitott aranyabdl szamolt tokefesziiltség
indikatorral is vizsgalhatjuk: abban az esetben, ha a valtozé 1 folotti értéket
mutat, az a kotelezettségek tobbletére utal, mig, ha 1 alatti értéket vesz fel, az
a sajat toke tobbletét jelenti. Ha a mutato értéke 1, akkor a sajat téke és a
kotelezettségek egyenl6k. A vagyoni helyzet elemzésére alkalmas mutatokat a

27. tablazat foglalja 6ssze.

27. tablazat: A vagyoni helyzet elemzésének mutatoi

A mutat6 elnevezése A mutat6 kiszamitasanak médja
Befektetett eszk6zok aranya Befektetett eszkozok / Osszes eszkdz
Forgoeszkozok aranya Forgoeszkozok / Osszes eszkoz
Tokeellatottsag Sajat téke / Osszes forras
Kotelezettségek aranya Kételezettségek / Osszes forras
Tokefesziiltség Kotelezettségek / Sajat toke

Forras: Takacs — Markus (2020) alapjan.

A pénziigyi helyzet elemzését a vallalat eladosodottsdganak mértékét és
likviditasat vizsgalva végezhetjiik el. Az addssagallomany a vallalat hatra
sorolt €s hosszu lejarati kotelezettségeinek Osszegeként hatarozhaté meg. Az
addssagallomany fedezettségét, ami a sajat toke és az idegen tOke aranyat
mutatja meg, Ggy vizsgalhatjuk, ha a sajat t6két az addssagallomanyhoz
viszonyitjuk. A vallalat likviditasanak vizsgalatat a harom likviditasi mutaté
tanulmanyozasaval végezhetjik el. A likviditasi mutaté a forgdeszkozok

aranyat mutatja meg a rovid lejarata kotelezettségekhez képest, 100% feletti
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mértékére mindenképpen érdemes torekedni. A masodik likviditasi mutato, a
likviditasi gyorsrata a készleteket levonva viszonyitja a forgdeszkozoket a
rovid lejarata kotelezettségekhez ezzel feltételezve azt, hogy az arukészletek
¢s aruk értékesithetdsége limitalt. A harmadik likviditasi rata, a pénzhanyad
mar csak a pénzeszkozoket veszi figyelembe €s viszonyitja a rovid lejarata
kotelezettségekhez. A pénziigyi helyzet elemzésére alkalmas mutatdkat a

28. tablazat foglalja 0ssze.

28. tablazat: A pénziigyi helyzet elemzésének mutatoi

A mutat6 elnevezése A mutat6 kiszamitasanak médja

Hatrasorolt kotelezettségek + Hossza

Adéssigallomdny lejaratt kotelezettségek

Adédssagallomany fedezettsége Sajat toke / Adossagallomany

Forgoeszkozok / Rovid  lejaratu
kotelezettségek

(Forgoeszkozok — készletek) / Rovid
lejarata kotelezettségek

Pénzeszkozok /  Rovid  lejarath
kotelezettségek

Forras: Takacs — Markus (2020) alapjan.

Likviditasi mutato

Likviditasi gyorsrata

Pénzhéanyad

A jovedelmezoségi mutatok a véllalat profitabilitasat vizsgaljdk. A ROA
(return on assets), azaz eszkozaranyos megtériilés mutato az adozott eredmény
Osszes eszk0zhoz, tehat a mérlegféosszeghez viszonyitott ardnyat mutatja meg.
Egy masik jelentds jovedelmezdségi mutato, a sajat toke aranyos megtériilés,
azaz a ROE (return on equity), mely az adozott eredményt a sajat tOkéhez
viszonyitva értékeli az eredményességet. A két mutato a DuPont elemzés
segitségével Osszekothetdvé valik, Osszefliggéseiket is érdemes vizsgalni. A

két mutatot és szamitasi modjukat a 29. tablazat tartalmazza.
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29. tablazat: A jovedelmezdség vizsgalatanak mutatoi

A mutat6 elnevezése A mutato6 kiszamitasanak méodja

Eszkozaranyos megtériilés (ROA) Adozott eredmény / Mérlegfodsszeg

Sajat toke aranyos megtériilés (ROE) Adoézott eredmény/sajat toke
Forras: Takacs — Markus (2020) alapjan.

A hatékonysagi mutatok részben szintén az eredményességet tekintik
kiindul6épontjuknak ¢és ezt a kiillonbozd eréforrasokhoz viszonyitjak. A
készletek forgasi sebessége azt méri, hogy az adott évben hany alkalommal
fordult meg a készletallomany. A mutatot ugy szamithatjuk ki, hogy az év nett6
arbevételét viszonyitjuk az év atlagos készletszintjéhez. Ha a forgasi sebesség
magas, az azt jelenti, hogy a készletezés hatékony volt, mivel alacsony
készletszint mellett miikodott a vallalat. A munkaerd, valamint a targyi
eszk6zok hatékonysagat mérd mutatok hasznalatdval pedig azt tudjuk meg,
hogy egységnyi targyi eszkozbe vald befektetés vagy személyi jellegii
raforditdas mekkora eredményt vagy arbevételt generdlt a vallalatnak. A
munkaerd hatékonysaganak vizsgalatakor az arbevételt vagy az eredményt
viszonyithatjuk a létszdmhoz vagy a személyi jellegli raforditdsokhoz, mig a
targyi eszkozok hatékonysaganak vizsgalatakor az eredményt vagy az
arbevételt a targyi eszk6zokhoz viszonyithatjuk. Ezen mutatdkat foglalja 6ssze

a 30. tablazat.
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30. tablazat: A hatékonysag vizsgalatanak mutatoi

A mutat6 elnevezése A mutat6 kiszamitasanak médja

Eves nettd arbevétel / Eves atlagos
készletszint

Arbevétel vagy eredmény / Targyi
eszkdzok

Arbevétel vagy eredmény / Létszam
vagy személyi jellegii raforditdsok
Forras: Takacs — Markus (2020) alapjan.

Készletek forgasi sebessége

Targyi eszkdzok hatékonysaga

Munkaerd hatékonysaga

A bemutatott mutatok spektruma természetesen nem teljes, hiszen a
beszamolok alapjan igen nagy mennyiségi kiilonféle mutatdé képezheto.
Vizsgalatuk esetén lényeges, hogy ne egy, hanem tobb iddszakot vizsgaljunk
annak érdekében, hogy kirajzolddjanak az egyes valtozasok. Ulbert és tarsai
(2018, 147. o.) azt is megjegyzik, hogy ,,a mutatoszamok értékelésekor
lényeges, hogy ne csak oOnalléan értékeljiik azokat, hanem iparagi
megfelelden.” Az ajanlas szerint, a ratdk vizsgalata esetén a vizsgélati
periddusnak meg kell haladnia a harom lezart iizleti évet. A rataszamitason
alapul6 pénziigyi helyzetelemzés rdadasul elvégezhetd (a nyilvanos pénziigyi-
szamviteli adatok felhasznaldséaval) kiils6 elemzdként, tehat anélkiil is tudunk
— nyilvanos adatok alapjan, ,,érzékeny” belsd informaciok igénye nélkiil — a
vallalat vagyoni, pénziigyi, jovedelmezOségi és hatékonysagi erdsségeire és
gyengeségeire fényt deriteni, hogy ismernénk a vallalat hétkdznapjait, belsd

miikodési folyamatait, eréforrasait és képességeit.
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4.7. A stratégiai teljesitmény mérése

A stratégia értékelésének Rumelt-féle (1980) kritériumai értelmében egy

stratégia legyen konzisztens, jol illeszkedd, megvaldsithat6 €s elonyos.

A kovetkezetes stratégia nem tartalmazhat ellentmondésos célokat. Ez
a gyakorlatban altalaban azt jelenti, hogy a cégrészek — stratégia-
alkotas soran felszinre keriil6 — eltérd aspiracioit 6ssze kell hangolni.
A jol illeszkedo stratégia olyan stratégia-alkotasi folyamat eredménye,
melynek soran a miikodési feltételrendszert fundamentalisan alakitd
kiils6-bels6 koriilményeket és azok varhatd valtozasait felmérték és
figyelembe vették, tehat megfeleléen illesztették a vallalatot a
kornyezetéhez.

A megvalosithato stratégia nem terheli tul és nem Allitja
megoldhatatlan problémdék elé az eréforrasokat. Ennek megfelelden a
stratégia elOkészitése soran meg kell vizsgélni azt, hogy a vallalat
bizonyitotta-e a multban, hogy rendelkezik az adott stratégia
megvaldsitdsdhoz  sziikséges  képességekkel, kompetencidkkal,
készségekkel és tehetségekkel.

Az elényos stratégia egy pozitiv jovobeli célallapotot vazol fel,
melynek elérése nem csak a tulajdonosok/vezetdk szamara kecsegteto,
hanem az alkalmazottak, esetleg az érdekhordozdi csoportok szamara
tagabb értelemben is. Az ,,elony” ebben a rumelti kontextusban a
versenyelonyre utal, melyet az er6forrasok, a képességek €s/vagy a
versenypiaci  pozicid  vonatkozdsdban  tart leginkdbb = jol

megfogalmazhatonak.

A stratégia értékelése rendkiviil nehéz feladat, mert a kornyezet komplexitasa

folyamatosan né, a figyelembe veendd tényezok kore sziinteleniil boviil, a

tervek gyors litemben avulnak, rdadasul nehéz megbizhatd eldrejelzéseket

késziteni. Talan az sincs véletleniil, hogy a hangzatos stratégidk dontd
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tobbségét nem sikeriil maradéktalanul megvalositani. Ezeknek a kihivasoknak
a folyomanyaként most forduljunk a stratégiai teljesitmény értékelése
érdekében egy, a Rumelt-féle kritériumoknal lényegesen pragmatikusabb
megkdzelités felé.

Robert S. Kaplan és David P. Norton 1992-ban publikaltak elészor a BSC, a
balanced scorecard keretrendszerét. Szandékaik szerint a (tlikorforditasban)
»Kiegyensulyozott mutatoszamrendszer” jol tadmogathatja a dontéshozok
munk4jat a stratégiai vezetés egy eszkozeként, de miutdn a tervezéséhez, a
végrehajtasahoz, az ellenérzéshez €s a teljesitmény értékeléséhez egyarant
segitséget nyujt, ezért a gyakorlatban egy komplex, participativ
vallalatiranyitasi médszerként altalanosodott.

A modszer 1ényege az, hogy a stratégidkat leforditjuk stratégiai célok és
részcélok rendszerévé, majd a céltérkép egyes elemeinek mérésére praktikus
mutatdészamokat, ugynevezett kulcsteljesitmény-indikatorokat definidlunk.
Meghatéarozzuk a kulcsindikatorok jelenlegi értékeit, rovid-, kdzép- és hosszl
tava célértékeit, majd megfogalmazzuk az elérésiikhoz kapcsolddd konkrét
akciokat (Kaplan — Norton 1992, 1996).

Az uizleti élet gyakorlatdban a dontések elsoprd tobbségét ex-poszt pénziigyi
adatok alapjan hozzdk meg. Egy ilyen dontéshozatal azonban figyelmen kiviil
hagyja a teljesitményt eredményezd tényezdket, a fokusz a teljesitményt
reprezentald valtozokra dsszpontosul. Az ex-poszt pénziigyi adatokra alapozo
dontéshozo — elméletileg — nem tdmogat olyan kiadasokat, amelyek rovid
tavon nem tériilnek meg, tehat minden a vallalat jovobeli versenyképességéhez
¢és jovedelemtermeld képességéhez, novekedéséhez, fejlodéséhez, K+F+1-hez
kapcsolodo, kozép- és hosszii tavli megtériiléssel kecsegtetd befektetés és
beruhazas alacsony prioritast élvez. Figyelmen kiviil hagyunk szamos tovabbi
kérdést is, elsdsorban azt, hogy kik okoztak a pénziigyi teljesitményt. A vevo

okozta. De miért vette meg a vevd az értékajanlatot, miért igazolta vissza a
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vallalat torekvéseit a végfogyasztoi ar kifizetésével? Mert a vallalat belsd
mitkodési folyamatai és értéklanc parterei egyiitt képesek voltak olyan
értékajanlatot eldallitani, aminek megvasarlasa a vevot — sajat észlelése szerint
— a versenytarsaknal nagyobb vev6értékhez juttatja. De miért fogja holnap is
megvenni a vevo az értékajanlatot, mitdl fog ndni a vevdérték, miért lesz a
termék/szolgaltatas egyre jobb mindségli vagy egyre olcsébb? Azért, mert a
vallalat tanul, fejlodik, fejleszti  termékeit/szolgaltatasait  €s/vagy
termelési/szolgaltatasi folyamatait és/vagy az értéklanc folyamatokat.

Ezen gondolatmenet mentén Kaplan és Norton (1992) azt javasoljak, hogy a
kulecsmutatészamokat négy (pénziigyi, vevoi, mikddési folyamatok, tanulési
¢és fejlédési) nézépont mentén alakitsuk ki, nézépontonként 4-7 indikatorral,
igy a kiegyensulyozott mutatoszamrendszer dsszesen 16-28 indikatorbdl all

(19. abra).

Pénziigyi teljesitmény

Mit varnak el télink a tulajdonosaink?

Célok
Mutatok
Elvardsok

Intézkedések

Vevék Miikddési folyamatok
Mit varnak el téliink a sz Milyen folyamatok terén kell kiemelkedd
vevSink/fogyasztink? JouaiEy teljesitményt nydjtanunk?
Célok ES Célok
Mutaték - Mutatdk
= STRATEGIA et
Elvarasok Elvarasok
Intézkedések Intézkedések

Tanulas és fejlédés
Hogyan 6rizhetjiik meg valtozasi és fejlGdési
(tanuldsi) képességiinket?

Célok
Mutatok
Elvarasok

Intézkedések

19. abra: A BSC szerkezete
Forras: Kaplan — Norton (1992).
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A mutatok kialakitasanal kiemelten kell tigyelni arra, hogy egyik nézdpont se
legyen alul- vagy feliilreprezentalt, tovabba egy teriiletet ne mérjiink tobb
mutatoval (kivéve, ha kimondottan ez a szdndék) (pl. az arbevétel-novekedés
€s a piaci részesedés is jO pénziigyi indikator lehet, de nem mindkettd
egyszerre, hiszen részben ugyanazon elemi valtozokbol (értékesités nettd
arbevétele) kalkuldljuk Oket). Célszeri a mutatészamokat nem csak
néz6pontok és idészemlélet szerint kiegyenstlyozni, hanem az indikatorok
pénziigyi és nem pénziigyi, visszatekintd és elemzd, kvantitativ és kvalitativ,
altalanos és vallalatspecifikus, valamint teljesitményt okozod és teljesitményt
reprezentald jellegét tekintve is. A definidlhatdé mutatdszamokra tartalmaz

néhany példat a 31. tablazat.

31. tablazat: BSC indikatorok (példak)

Nézopont Elvarasok Lehetséges indikatorok (példak)
Pénziigyi nézépont: Multbeli események | Jovedelmezdség alakulasa
A pénziigyi nézlpont a | gazdasagi Miik6doé tokére jutd hozam
tulajdonosi elvarasokat | kdvetkezményeinek Uzemi, iizleti tevékenység
tikrozi. mérése, a stratégia | eredményének alakulasa
megvalosulasanak mérése, | Tékemegtériilés alakulasa
sziikkség esetén a stratégia | Befektetett toke alakuldsa
feliilvizsgalata, arbevétel, | Hozzaadott érték alakulasa
forgalom, koltségek, | Forgalom, arbevétel alakuldsa
jovedelmezdség Részvényarfolyam alakulasa
Vevdi nézépont. Piaci szegmensek, | Piaci részesedés
A vevléi nézépont a | fogyasztok  azonositasa, | Visszatéré vevok (lojalitas)
fogyasztdi elvarasokat, | célpiacok Megtartott €s uUjonnan megnyert
értékeket veszi figyelembe | versenyviszonyainak vevOk szama és aranya
a vallalati célok | felmérése, fogyasztoi | Vevojovedelmezoség
megfogalmazasakor. lojalitas novelése, | Vevielégedettség
piacmegtartas, piacbdvités,
fogyasztéi  elégedettség
mérése, lojalitas jellege,
mértéke, megnyert és
megtartott fogyasztok
Szédma és aranya,
fogyasztoi csoportok
jovedelmezdsége.
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Nézépont

Elvarasok

Lehetséges indikatorok (példak)

Miikodési nézopont:

A miikodési  folyamatok
nézépontja a vevdi, ill. a
tulajdonosi elvarasokat
figyelembe véve azokat a

Ertékképzés a
megnyeréséhez,
megtartasahoz,
folyamatok

Osszehangoldsa a piaccal

célpiac

miikodési

Termelési koltségek
Termékfejlesztési ciklus hossza
Rendelésteljesitések atfutasi ideje
Hibaarany

Mindségfejlesztés

kritikus folyamatokat irja | és egymassal, Kkitlizott

koriil, amelyekben a | célok és pénziigyi

szervezetnek kivalo | eredmény elérése,

teljesitményt kell | innovéacio.

nyujtania.

Szervezeti  fejlddési  és | Stratégiai forrasok | Alkalmazottak tovabbképzése
tanuldsi nézépont: (emberek, rendszerek, | Alkalmazottak elégedettsége,
Meghatarozza az | eljarasok) azonositisa, a | lojalitdsa, termelékenysége
infrastruktrat, amelyet a | jelen és a jov6 forrasainak | Informacios rendszerek

szervezetnek ki kell
alakitania a hossza tavu
novekedés és  fejlodés
biztositasa érdekében.

megkiilonboztetése, a | hasznalhatosaga, kihasznaltsaga
jovoben szitkséges | Uj termékek, szolgéltatasok szama
forrasok  meghatarozasa, | Uj munkamodszerek elsajatitésa
értékteremtd képesség | Uj berendezés iizembeallitasara

fokozasa. sziikséges id6

Forras: Kaplan — Norton (1996) alapjan.

A Kaplan és Norton (1996) altal kifejlesztett eredeti modell célja a vallalati
stratégia akciokra, mérdszamokra valo lebontasaval a megvalositas sikerét
négy nézdpont indikatorain keresztiil elémozditani. Hasznalatdnak azonban
szamos tovabbi eldnye van, eldsegiti a stratégia kommunikacidjat,
megkonnyiti a teljesitményértékelést, nemcsak a kdnnyen szamszeriisithetd
tényekre koncentral, 6sszekapcsolhatova teszi a rovid és a hosszua tavu célokat,
eldsegiti a részvételen alapulod vallalati kultara kibontakozasat, tobb célra
fokuszal (tehat nem engedi a célok spektrumanak besziikiilését) (Farkas 2013).
A professzionalis BSC-t kialakitd és miikodtetd vallalatok visszajeleztek még
egy fontos eldnyt: a mutatoszamok definidlasanak és az egyes idétavokhoz
tartozo célértékek kijelolésének elokészitd folyamata soran felszinre keriilnek
a kiilonbozd cégrészek ¢€s funkciok eltérd érdekei és aspiracioi, mely

rom

nagymértékben hozzajarulhat az eltérd feladatokat végzo, eltérd korl

eroforrasokat  kezeld, kiilonbozd szervezeti egységek munkdjanak

Osszehangolasahoz.
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Utoszo

Noha a véllalatok az els6 gazdalkodéstani értelembe vett stratégidkat mar tobb
mint szaz éve megalkottak, és azota a gazdalkodastan ezen diszciplindjanak
elmélete és gyakorlata nagymennyiségii tapasztalatot halmozott fel, mégis, az
ujabb kornyezeti trendek ¢és modern stratégia elméletek tiikrében ugy
gondolom, hogy aktudlis volt e konyv keretében erdfeszitéseket tenni a
gondolatok bemutatasara és egységes keretbe foglalasara.

Atfogo képet alkotni, egyuttal bemutatni azt, hogy a szakirodalom (elmélet és
gyakorlat) milyen sok elemzési mddszert, stratégia-alkotasi, kitorési irany-
valasztékot kinal, amely paletta (mint megtapasztaltuk) mindegyik elemének
megvan a maga specidlis alkalmazasi helye, erdssége és korlatja, tehat nem
érdemes csupan egy vagy két — barmennyire is modernnek tekintett —
elméletre, egy vagy két — barmennyire is népszerlinek tartott — elemzési,
stratégia-alkotasi modszerre hagyatkozni.

megteremtsiik a kapcsoloddsi pontokat kiilsd és belsdé tényezd kozpontu
elméletek, eldny- és hatranyelméletek, régi és 1) felfogasok kozott, valamint
azonositsuk és kifejtsiik a megemelkedett jelentdségli, a modern gazdasagi
versenyzésben nagy jelentdséggel bird tényezdket.

A konyv legfébb tanulsaga az, hogy a bemutatott paradigmakat, iskolakat és
elemzési modszereket hasznaljuk eszkozként ahhoz, hogy sajat stratégiai
gondolkodasméddunkat kialakitsuk. Sziikséges, lehetséges ¢€s érdemes
keresniink az Osszhangot, szintetizalnunk a szemléleteket, felfogasokat és
eljarasokat, egy jobban megalapozott, arnyaltabb, nagyobb eredménnyel

kecsegtetd stratégia reményében.
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