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Jelen tanulmany célja, hogy a dinamikus képességek vallalatok stratégiaalkotasi folyamataban
betoltott szerepére mutasson rda az Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group nemzetkozi
kutatocsoport altal képviselt halozati megkozelitésben. A cikk keretein beliil maradva réviden
bemutatasra keriil a dinamikus képességek fogalma mint az erdforrasalapu megkozelités
tovabbfejlesztése, majd a hdlozati nézépont stratégiara, stratégiaalkotdasra vonatkozo elmélete. A cikk
elméleti keretét biztosito fejezetekben egyrészt a dinamikus képességek meghatarozo szakértdinek
(tobbek kozott Teece et al. 1997, Eisenhardt et al. 2000) munkdira, masrészt az IMP csoport daltal
eddig megjelent, a stratégiaalkotas halozati megkozelitéshez kapcsolodo leginkabb relevins
Szakirodalomra (Hdakansson, Snehota 1995; Hdkansson, Ford 2002; Gadde et al. 2003; Ford, Mouzas
2008;Baraldi et al. 2007) hagyatkozik. A dinamikus képességek vizsgalatat egy konkrét magyar
autdipari beszallito, a Videoton Holding példajan keresztiil végzem, feltételezve, hogy a vallalat
sikerességének egyik alappillére a dinamikus képességek megléte és megfelelo6 modon valo
alkalmazasa.

Kulcsszavak: dinamikus képességek, iizleti halozat, stratégiaalkotas

Role of dynamic capabilities in the network approach of strategizing

The aim of this paper is to provide a better understanding about dynamic capabilities in the
network approach represented by international research group called Industrial Marketing and
Purchasing Group (IMP). Within the framework of this article will be presented shortly the concept of
dynamic capabilities as improvement of the resource-based approach, then the theoretical background
of strategy, strategizing in network perspectives. The theoretical framework for this article is provided
firstly by experts’ works from the dynamic capabilities (including Teece et al. 1997; Eisenhardt et al.
2000), on the other hand most relevant literatures published by the IMP Group in connection with the
strategizing (Hdakansson, Snehota 1995; Hdkansson, Ford 2002; Gadde et al. 2003; Ford, Mouzas,
2008; Baraldi et al. 2007). After theoretical review the author illustrates the interpretation of dynamic
capabilities through a case study about a Hungarian industrial company called Videoton Holding,
assuming that the existence and proper way to use the dynamic capabilities are basic conditions for
the company’s success.
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1. Bevezetés

A gyorsan ¢és folyamatosan fejlodod, bizonytalan iizleti kornyezethez valo igazodas és a
tudésintenziv ipardgakban a versenyeldny megdrzésére tett torekvések, valamint az ezzel
kapcsolatos kutatasok eredményeképpen valtozasok mentek végbe a vallalati stratégia alkotés
elméleteiben, torténetesen a vallalatvezetés dontési rugalmassaga valt fontos értéknoveld
tényezdve. Rozsa (2007) szerint a stratégiai rugalmassag azt a képességet hangstulyozza, mely
szerint a vallalatvezetés a piaci koriilmények alakuldsanak fiiggvényében, 0j informéciok
megszerzését kovetéen moddosithatja korabbi dontései. Ezt az alapelvet jelenleg a vallalati
stratégia elméleteiben a tudasalapu megkdzelitések és a dinamikus képességek elmélete
képviselik.

Jelen tanulmany célja, hogy a sorban a maésodik, azaz a dinamikus képességek
vallalatok stratégiaalkotasi folyamatdban betoltott szerepére mutasson ra az Industrial
Marketing and Purchasing (IMP) Group nemzetkdzi kutatocsoport altal képviselt halozati
megkozelitésben. A cikk keretein beliil maradva réviden bemutatasra keriil a dinamikus
képességek fogalma, majd a haldzati nézépont stratégidra, stratégiaalkotasra vonatkozo
elmélete. A cikk elméleti keretét biztositd fejezetekben egyrészt a dinamikus képességek
meghataroz6 szakértinek ( tobbek kdzott Teece et al. 1997; Eisenhardt et al. 2000) munkdira,
masrészt az IMP csoport altal eddig megjelent, a témahoz kapcsolddé leginkabb relevans
szakirodalomra (Hakansson, Ford 2002; Gadde et al. 2003, Ford, Mouzas 2008; Hakansson,
Snehota 1995; Baraldi et al. 2007) hagyatkozik. A dinamikus képességek vizsgélatat egy
konkrét magyar autdipari beszallito, a Videoton Holding ala tartozé Autdelektronika Kft.
példajan keresztiil vizsgalom.

2. A dinamikus képességek fogalma

A dinamikus képesség definidlasat a stratégia erdforras-alapi elméletének
tisztazasaval célszeri kezdeni. Az erdforras-alapti szemlélet (Resource Based View)
(Wernerfelt 1984) a szervezetet specidlis fizikai, human és szervezeti eszk6zok vagy forrasok
gyljteményének tekinti. Amennyiben ezek az eszk6zok vagy forrasok értékesek, ritkak,
utanozhatatlanok ¢és nem helyettesithetéek, felhasznalhatéak az értékteremtd stratégidk
megalkotasanal, mely utobbiak biztositjak a fenntarthatdé versenyelényt a vallalat szdmara
(Barney 1991). A stratégia erdforras-alapti elméletét szamos kritika érte. A dinamikus
képességek tulajdonképpen az ezekre a birdlatokra adott valaszként értelmezhetéek (Balatoni
et al. 2014).

Az elméletet kritizdlok (Zollo, Winter, 1999; Rindova, Kotha, 2001) szerint a
dinamikusan valtozé kdrnyezetben és tudasintenziv piacokon nem elegendd a versenyelony
fenntartasahoz az eréforrasok egy bizonyos kotege. Ehelyett a vallalatnak folyamatosan ujra
kell konfiguralnia, megszereznie €s szelektalnia az eréforrasokat, hogy azok megfeleljenek a
valtoz6 piac igényeinek. Ez vezetett a dinamikus képességek koncepcidjanak kialakulasahoz,
mely képességek a szervezet olyan folyamataiként hatdrozhatoak meg, amelyek ,,integraljak,
konfiguraljak, megszerzik/megerdsitik és kiszelektaljak a vallalat eréforrdsait, hogy azok
megfeleljenek a piaci valtozasoknak™ (Eisenhardt, Martin, 2000, 1107. 0.).

Teece €s szerzotarsai (1997) arra utalnak, hogy a dinamikus képességek minden egyes
vallalat esetében egyediilalloak, és tiikrozik az egyéni (vallalati) sajatossagokat és azok
sajatos ut-fiiggdségét (lasd késObb a haldzati pozicid fogalméaval vald Osszevetést).
Véleményiik szerint a gyorsan fejlédo, tudasintenziv iparagakban nem elegendd 6sszegyljteni
¢s felhalmozni az eréforrasokat, hanem fejleszteni és tokéletesiteni kell annak érdekében,
hogy a versenyeldnyiiket megoOrizhessék. A versenyelony fenntartasdhoz tehat a vallalatnak
sziiksége van olyan képességekre is, amelyek segitségével valaszolni tud a piaci kihivasokra
(Balatoni et al. 2014). Elismerve, hogy a dinamikus képességek részletei és tényezoi vallalat
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specifikusak, Eisenhardt és Martin (2000) ugy vélik, hogy a vallalatok konkrét dinamikus
képességek kozott jelentds hasonlosagokat mutatnak.

A magyar kutatok elsdsorban kapcsolati kontextusban vizsgaljak a dinamikus
képességek meglétét és sziikségszeriiségét a vallalati stratégiaalkotasi folyamatban. Példanak
okaért Révészné és Vilmanyi (2012, 80. o.) eréforrasok és tevékenységek Osszességeként
dinamikus kapcsolati képességeket vizsgal, melyek segitségével a vallalatok modositani
tudjak kapcsolataikat, vagy halozatuk menedzselése érdekében alkalmazott tevékenységeiket,
megoldasaikat ¢és folyamataikat. Agardi (2014) a tobbcsatornds értékesitéshez sziikséges
dinamikus képességek szdmszerlsitésére egy tobbtételes skalat alkalmaz, ezzel mérhetdvé
téve nemcsak a csatornak integraldsaval kapcsolatos képességeket, hanem igazolva, hogy
ezen képességek egyben magasabb vallalati teljesitményt is eredményeznek a vevoi
elégedettség, lojalitas és értékesitési volument illetéen (Agardi 2014, 116.0.).

Ahogyan az minden piacon sziikséges, a dinamikus képességek megvaltoznak
természetilknél fogva a gyorsan valtozd piacokon a stabil piacokon valo
megnyilvanulasukhoz képest (Eisenhardt, Martin, 2000). A stabil, azaz nem gyorsan valtoz6
piacokon részletes, elemzd és stabil folyamatok vannak, melyek hasonlitanak a rutinok
hagyomanyos felfogasahoz (Wilson, Daniel, 2007). Ezzel szemben a gyorsan fejlodo
piacokon a dinamikus képességek egyszertli, tapasztalati és torékeny folyamatokka valnak
kiszamithatatlan eredményekkel. A képességek egyszerlisége ez esetben azt jelenti, hogy
kevés az a rutin vagy struktara(eldiras), amelyre a menedzserek tamaszkodhatnak. Ahogyan a
piaci valtozas mértéke ndvekszik, ugy valik egyre nehezebbé ezen folyamatok fenntartdsa, és
hivja fel a gyorsan fejlodd ipardgak figyelmét arra ,,a veszélyre, miszerint a versenyeldny
nemcsak vallalaton kiviilr6l, hanem alattomosan beliilr6l, a dinamikus képességek
0sszeomlasan keresztiil is érkezhet” (Eisenhardt, Martin, 2000, 1113. o.).

Osszegezve a fent taglalt megfogalmazasokat a dinamikus képességek fogalmi
képességek mindazon modosithatd, megujithatd, sok esetben multifunkcionalis vallalati
kompetencidk, amelyek a kiszdmithatatlanul turbulens, valtozd kornyezethez vald
alkalmazkodast, illeszkedést biztositjdk az 1j er6forrds-kombindciok megteremtésével.”
Ahhoz, hogy vizsgélni tudjuk a késébbiekben a dinamikus képességek megnyilvanulasat a
vallalat er6forrasai kozott, Teece et al. (1997) megéllapitasat hasznalom. Teece és szerzotarsai
(1997) alapjan a dinamikus képességeket harom tényezdcsoport mentén kiilonbdztethetjiik
meg: folyamatok, pozicidok és utak. E harom tényezd alapjan feltételezhetd a képességek
beagyazottsaga a mindenkori szervezeti folyamatokba. Igy a szervezeti folyamatok, amelyek
a vallalat vagyoni pozicidja és evolucids Utja soran alakultak ki, magyardzzak a vallalat
dinamikus képességeinek ¢és versenyeldnyének lényegét. Az 1. tdblazat a dinamikus
képességek harmas tényezdcsoportjat szemlélteti a vizsgalando részfolyamatok, poziciok é€s
utak taglalasaval.

1. tablazat Dinamikus képességek vizsgalatdnak harmas egysége
DINAMIKUS KEPESSEGEK

Folyamatok (processes)

Poziciok (positions)

Utak (paths)

- vezetési és szervezés
- koordinalas/integralas
- tanulas

- Ujrakonfiguralas és
transzformacio

- technoldgiai vagyon
- komplementer téke
- pénzligyi eszkoz

- reputdcids téke

- strukturalis t6ke

- intézményi téke

- piaci (szerkezet) t6ke
- szervezeti hatarok

- Ut(vonal) fugg6ségek
- technoldgiai lehet6ségek

Forras: Teece et al. 1997 alapjan
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Az 1. tdblazat alapjan elmondhatd, hogy a vallalat dinamikus képességei a vallalat vezetési és
szervezési folyamatain nyugszanak, a vallalat vagyoni (specidlis) helyzete (pozicidja)
formalja azokat, az utak, utvonalak pedig elérhetdvé teszik Oket. E szerint a vezetés és
szervezésnek harom fontos szerepe a koordinalds/integralds, a tanulas és végil a
rekonfiguralas. Teece és szerzOtarsai (1997) tehat azzal érvelnek, hogy a vallalat stratégiai
helyzete nemcsak a tanulasi folyamataival, belsé és kiilsé folyamatainak Osszefiiggésével és
Osztonzoivel irhatd le, hanem specidlis vagyon/eszkozrendszerével is. A vallalat specidlis
vagyonanak tekinthetd példanak okaért a vallalat specializalt gyara €s felszerelése, mivel azok
tartalmazzadk a vallalat ,,nehezen értékesitheté” tuddsat és komplementer, reputdcios ¢és
kapcsolati tokéjét. A dinamikus képességek vizsgalatanak harmadik tényezdcsoportja azzal
utaknak a fliggvénye. A vallalat jelenlegi pozicidja tobbnyire az altala megtett utak és
fejlédési folyamatok alapjan alakul ki, melyben jelentds befolyassal birnak az adott iparag
technoldgiai lehetdségei.

3. Uzleti halézatok stratégiai megkozelitésben

Az IMP csoport “*stratégia megkozelitésében az interakci6 és a kdlesonds fliggdség a
meghataroz6 kiindulépont. A stratégia kdozéppontjaban az iizleti szervezetek egymassal valo
kapcsolat kiépitésének és fenntartasanak a képességét helyezik (Gadde et al. 2003). Fontos
megemliteni, hogy a stratégia és a stratégiaalkotas az IMP megkozelitésében kordntsem
eredményezett még ahhoz hasonl6 definiciokat, mint a stratégiai menedzsmentbdl jol ismert
Chikan (2000, 472. o.) megfogalmazasa, aki szerint ,a stratégiai tervezés, a
stratégiamegvalositds és a visszacsatolds integralt egységére épiild vallalatvezetés” vagy
Hamel (1996) megallapitdsa. Ez utdbbi a stratégiaalkotast (strategizing) felfedezésnek, mar-
mar miivészetnek irja le, a tervezést pedig technokratdknak valé programozasnak. A tervezés
igy egy merev, ismétlodo eljaras, szemben a rugalmas, képlékeny alkotassal. Nem véletlen,
hogy az IMP csoport sosem a tervezés szot, hanem az alkotés, fejlesztés kifejezéseket
hasznalja a stratégiaval Osszefiiggésben.

Az utobbi években ugyanakkor az IMP kutatok egyre tobbet foglalkoznak a
stratégiaalkotas kérdésével (Baraldi et al. 2006; Ford, Mouzas 2008; Ford 2011). A halozati
struktara, az interakciokbol felépiild halozati folyamatok mellett, a héalozati pozicid és a
halozatrol alkotott kép elengedhetetlen fogalmak ahhoz, hogy Ford ¢és Mouzas (2008)
stratégiaalkotasrol sz6lo megkozelitését megértsiik. ,,A halézati kép a halozatban
tevékenykedd menedzserek fejében az adott halozatrol kialakult kép”, a halozati pozicié pedig
,»egy adott vallalat halozati helyzetét mutatja.” (Gelei, Mandjak, 2011, 377-379. 0.). Mindezek
alapjan Ford és Mouzas (2008) egy Ansoff matrixhoz hasonld Osszefiiggés rendszerben
vizsgalta a kapcsolatok valtozasat egy haldzatban. Fontos kihangstlyozni, hogy a stratégia itt
sem vallalathoz kotddik, hanem a halézati szerkezetben és a folyamatokban bekdvetkezd
véltozasok nyoman haldzati szinten értelmezett.

Azt ugyan a stratégiai menedzsmentben is elismerik, hogy a szervezetek kozotti
kapcsolathalok eréforrasokként jatszanak szerepet a stratégidban (példaul Madhavan et al.
1998), az alapvetd kiilonbség az IMP felfogasdhoz képest az, hogy a stratégiai
menedzsmentben (1) a halézat az iparagon beliili szerepldk kozotti kapcsolatokbol all ossze,
€s (2) a kapcsolatok €s igy a halézat is a menedzserek iranyitdsa alatt allnak. Ezzel szemben

** Az Industrial Marketing and Purchasing (réviden: IMP) Group egy nemzetkozi, informalis kutatocsoport,
melyet 1976-ban hoztak 1étre azzal a céllal, hogy a szervezeti piacok jobb megismerésével, a valosagot tikkroz6
tudomanyos elméleteket hozzanak 1étre. Empirikus kutatasok alapjan azt feltételezték, hogy a beszallito €s vevo
kozotti {izleti kapcsolat komplex jelenség, amely a marketing addigi elméleteivel nehezen magyarazhato
(Hékansson et al. 1982).
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az IMP felfogasaban a haldzat a kapcsolatok halojat jelenti, nem ipardghoz kotddik, a
kapcsolatot és a halozatot pedig nem irdnyithatja egy-egy szereplé. A haldzaton beliili
szervezetkdzi kapcsolatok tehat fontos erdforrasok, de ezeket egyik vallalat sem birtokolja
(Hakansson, Ford, 2002). Kovetkezésképpen az iizleti tevékenységek — lasd stratégiaalkotas —
sem korlatozodnak egyik vagy masik félhez egy diddban (Ford 2011), vagy a halézatban. A 2.
tablazat 6sszefoglalja a legfontosabbnak itélt kiilonbségeket a stratégiai menedzsment és az
IMP stratégia megkozelitésében.

2. tablazat A stratégia ¢és stratégiaalkotas stratégiai menedzsment ¢s IMP haldzati
megkozelitésének Osszevetése

Stratégia és stratégiaalkotds

Osszehasonlitds tdrgya

Stratégiai menedzsment

IMP halézati megkozelités

Az elemzés egysége

piac (vallalat)

haldzat

Résztvevik

eladd, vevd stb.

szerepl6k (aktorok)

Stratégia kdzpontjaban

eladd, vevd stb. viszonya a

szerepl6k viszonya a

folyamatdnak jellege

piaccal haldzattal
A vdllalat fiiggbésége fliggetlenség fliggGség
A stratégiaalkotds yo s . .
el6ird kialakulo

Stratégia kialakitdsa

kiils6 és belsé vallalati
tényez6k elemzése,
stratégiai alternativak

az egyes Uzleti kapcsolatok
interakcidibdl alakul ki
haldzati szinten

értékelése
Forras: Hékansson, Ford, 2002, Baraldi et al. 2007, Lynch 2007, Ford, Mouzas, 2008
¢s Ford 2011 alapjan

A legfontosabb kiilonbség tehat az IMP és a stratégiai menedzsment stratégia és
stratégiaalkotas felfogdsa kozott az, hogy mig az eldbbi fiiggetlen vallalatot feltételez
(Achtenhagen et al. 2013), az utobbi, az lizleti kapcsolatai altal iizleti halozatba agyazott, igy
kolcsonos fliggdségben 1€vo szereplordl beszel. Ezért tehat a stratégiai tervezés folyamata,
annak egyes 1épései, a kornyezetelemzés (pl. STEP, STEEPLE stb.) vagy a SWOT elemzés,
mely egy konkrét véllalathoz kotddnek, az IMP felfogasaban nem értelmezhetd. Koszonhetd
ez annak, hogy a masokkal vald ,interakcido korladtozza a menedzseri szabadsagot és a
masoktol fiiggetlen stratégiaalkotas képességét” (Ford 2011, 238. o.).

4. Dinamikus képességek a vallalatok stratégiaalkotasi folyamataban

A stratégiai menedzsment alapvetd kérdése, hogy hogyan tudjék a vallalatok elérni és
egyben fenntartani versenyelOnyiiket. Teece et al. 1997-ben publikalt tanulménya ota a
hangsuly azon {lizleti képességek feltarasara terel6dott, amelyek segitségével a vallalati
menedzsment megujitja eréforrasait és szakértelmét (Moller et al. 2002). Ez a valtozo,
dinamikus képességek szemlélet értelemszerlien kihatdssal van a korabban taglalt a halozati
megkozelités altal tamasztott kihivasokra (Hékansson, Snehota, 1995).

Az IMP megkozelitése a vallalatok erdforrasait tekintve is az interakciot és az iizleti
kapcsolatokat allitja a kdzéppontba. Az tigynevezett 4 R modell az eréforrasok négy tipusat
azonositja: termékek, termeléshez sziikséges berendezések, szervezeti egységek és szervezeti
kapcsolatok (Hakansson — Waluszewski, 2002, idézi Hékansson et al, 2009). Az els6 kettd
megfoghatd eréforras, mig a masik két tényezd inkdbb megfoghatatlan eréforrds. Ezek az
eréforrasok jellemzden a szervezetek kozotti interakciok altal véalnak erdforrasséd és
folyamatosan alakulnak az interakciok eredményeként (Hakansson et al, 2009).
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megkozelitésével az 1. abran szemléltetett Osszefiiggésrendszer képezheti a vizsgalati
rendszer keretét. A kovetkezOkben az 1. abran bemutatott elméleti keret alapjan egy konkrét
vallalat, a Videoton Holding magyarorszagi autoipari beszallitd példajan keresztiil keriil
bemutatasra a dinamikus képességek megléte. Az itt kozolt eredmények, egy, a Videoton
Holdingrol és a VT Autoéelektronika Kft-rol késziilt atfogod kutatds eredményeinek egy részét
jelentik. Kvalitativ kutatds keretében a Videoton 23 kozép- és felsdvezetdjével 2012.
november 9. és 20. kozott, valamint a vallalat két vezérigazgatdjaval 2013. szeptemberében
késziiltek mélyinterjik. Az atfogd kutatds a vallalat torténeti fejlédésérdl, az Tizleti
kapcsolatokrol szolt, és egy folyamatban 1évo doktori (PhD) kutatas részét képezi.

1. abra Dinamikus képességek a vallalatok stratégiaalkotasi folyamataban

STRATEGIAELEMZES

KORMNYEZETELEMZES
= piaci he lyzet mutatdi

__________________ —=| ®piacszerkezet

i
! FOLYAMATOK = PESTEL
: = yezetés é5 szervezes :

! 'koordina’la’s,-’integra‘la‘s:“\ = stkertényezdk

= tanulds - $
L'L‘erakonfigura’la’s \‘\\
POZICIOK EROFORRASELEMZES
= technologiai tdke = materidlis és szervezeti,

I
i
E = komplementer tdke
'+ ®pénzilgyi vagyon

1\ ®reputdcios toke '
1 = strukturalis tSke .
| = intézmeényi tdke :
| ®piaci (szerkezet) tSke .

| mszervezeti hatdrok . 7
R e WL - Lynch [2003)
N UTT?_NAEAF i INTERAKCIO-, KAPCSOLAT-
¢ Futvonal TUEgOseg :" Es HALOZATELEMZES
, mtechnoldgiai '
.

= interakcids folyamat

. szervezetkdzi erdforrasok
P — -1--+ -;jl = DINAMIKUS KEPESSEGEK

STRATEGIAI CEL

Teece et al. (1997) (Mem régzitett!])

Hikansson — Waluszewski [(2002)

| lehetdségek
""""""""" (résztvewdikérnyezete €s
Teece et al. [15537) P
L= lEgkdre)
= kapcsolati rétegek

[tevékenységi, erdforras és
szereplék rétege)

Hikansson [1982)
Hékansson — lohansson (1992}

Forrdas: sajat szerkesztés
4.1. A Videoton Holdingrol roviden

Az 1938-ban alapitott Videoton kezdetben vadasztolténygyarként miikodott és a
hadiiparban is tevékenykedett. Tobb mint negyven év alatt megvaltoztatta profiljat, és
hatalmas, elektronikai fogyasztasi cikkeket gyartd céggé alakult. Az 1989-es gazdasagi és
politikai valtozasok a Videoton addigi tradicionalis piacanak dsszeomlasdhoz vezettek. Ez a
valtozéas az ekkor még allami tulajdonban 1évé Videoton szdmdara a versenyképességének és
piacanak elvesztését jelentette (szamokban kifejezve: forgalma 70%-at, profitja 95%-at
vesztette el (Csapd 2006). A Videoton rendszervaltds utdni mélyrepiilését a 1991-es
felszamolas allitotta meg. 1996-ban a vallalat teljes egészében hirom maganember
tulajdonaba keriilt, akik eldtte is résztulajdonosak voltak, €s akik a mai napig valtozatlanul a
Videoton igazgatdtanacsat és tulajdonosi korét képezik. 1995-re az 0j tulajdonosok azon
nyomban megaéllitottak minden olyan pénzmozgast, amely a vallalat veszteséges
tevékenységeit (no free lunch), azaz a késziilékgyartast finanszirozta, majd konzervativ
pénziigyi gondolkoddsmodot és Ovatossagot gyakorolva a vallalat régi képességeit
Ujraértelmezték, melynek kovetkezményeként egy teljesen 1j, toretleniil sikeres ipari
komplexumot alakitottak ki (Mandjak et al. 2014).
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4.2. Eredmények: a vallalat sikere a dinamikus képességek fiiggvenye?

A kutatasi eredmények alapjan elmondhato, hogy a vallalat eloremenetele korantsem
koveti a hagyomanyos stratégiai menedzsment folyamatat. A vallalatnak nincs a
multinacionalis vallalatokra jellemzé stratégidja, megfogalmazott vizidja vagy misszidja. A
két vezérigazgato, Lakatos Péter és Sinkd Ottd, a véllalatvezetés kiillonbozd feladatait ugyan
megosztjak — példaul az tizletfejlesztést, az arazast, az ingatlanfejlesztést vagy a miszaki
fejlesztést —, a dontéseket azonban mindig kozdsen hozzadk. A kozds dontéshozatal egyben a
Videoton egyik alappillére és erdssége, mely biztositja a belsd védelmet a vallalat szdmara.
,»Egy biztos, hogy mi mindenen vitatkozunk, egymés opponensei vagyunk. Egyébként teljesen
mas oldalrol indulunk el, a konkluzionk tobbnyire elég kozel esik egymashoz, tehat
mindeddig sikeriilt megtalalni a realis utat minden egyes esetben” — nyilatkozott Sinké a
vallalatvezetésrol. Az eredmények a két vezetot igazoljak: a Videoton Holding Zrt. napjainkra
a legnagyobb magyar magantulajdonban 1évd ipari vallalatcsoport, egy professzionalis,
integralt beszallito és szerzddéses gyartd vallalat, amely Eurdpaban a 4. legjelentésebb EMS
(Electronic Manufacturing Services - Elektronikai Gyartasi Szolgaltato) vallalatnak szamit
(Manufacturing Market Insider, 2014). A vallalatvezetdk ma a vallalat stratégidjarol azonban
eltéréen vélekednek. Egyikiik az 0j technologia lizletben betoltott szerepével (technologiai

crer

crer

alabbiak szerint: ,Nyugodtan nevezhetjiik stratégianak, hogy megnézziik az adott iizletet.
Megnézziik, hogy ki a vevé? Milyen pozicidja van? Mi ez az alkatrész? Mibe épiil be? Kik a
végvevoi? Mitdl fogjak azok megvenni?” (vallalatvezetdi interja, 2013). A vezetés masik fele
szerint a vallalatnak ,,az a stratégidja, hogy nincs stratégiaja” (vallalatvezetdi interju, 2013). A
rendszervaltds utani megujult Videoton legfontosabb feladata az ij vevok megtalalasa volt,
melyhez elengedhetetlen feltételt jelentett a vallalat oridsi human (intézményi toke) és miiszaki
er6forrasa (technologiai téke). Gyakorlatilag a meglévé dinamikus képességei — dinamikusak,
mivel az 1) Uzleti kapcsolatok a vevdk altal fejlesztették, alakitottak az erdforrasokat —
segitségével a ,,semmib6l” kellett felépitenie tizleti kapcsolatait. 1997-ben, amikor az AFL
Stribel volt a Videoton egyetlen partnere és vevdje, a Videoton klasszikus bérmunka
formajaban latta el tevékenyseégeit. A megbiz6 AFL adta a miiszaki dokumentaciot, a
technologiat, 6 biztositotta a sziikséges alapanyagok beszallitasat, sokszor a raktarozésat,
esetenként a bérmunka elvégzése utan a feldolgozott termék vissza- vagy tovabbszallitasat is.
Ugyanakkor az azt megel6z6 évek fejlesztései (fejlodési utvonal) és az egyiittmiitkodés adta
lehetdségek kihasznédldsa (6nmagaban a dinamikus képességek kiaknazasanak eredménye)
eredményeként a Videoton mar lényegesen szélesebb tevékenységet latott el, mint ami egy
klasszikus bérmunka kapcsolatban szokasos. Az AFL irorszagi gyaranak Székesfehérvarra
torténd attelepitésekor segitséget, miiszaki tdmogatast nem tudtak adni, és mivel beszerzési
tevékenységiik fliggetlen (utvonal fiiggdség) volt a németorszagi vallalatuktol, igy a
beszerzést is a Videotonnak kellett azonnal atvenni. A VT Autdelektronika Kft. 1998-ban
kototte meg elsé egylittmiikddési szerzOdését a mai napig legjelentdsebbnek szamito
partnerével, a francia Valeo-val, amely szerz6dés egyben stratégiai fordulopontot jelentett a
Videoton életében. Az addigi bérmunkabol szerzddéses gyartova Iépett eld, melynek
értelmében a Videoton Autdelektronika feladata a termék Osszerakédsatol, a gyartasi folyamat
¢és technologian keresztiil a gyarthatdsagi visszacsatolasokig terjed. A kiterjedt feladatkor, az
lizemeltetés teljes feleldssége és az elvdardsokhoz valo igazodds a vallalat folyamatos
fejlodesét, a tanulas folyamatat igényelte, mely egyben a véllalat akkori komfort zonajabol
valo kilépését is jelentette (vallalatvezetdi interju, 2013). Amikor a Valeo el6szor kereste fel a
Videotont, mint potencialis partnerét, a vallalat még nem rendelkezett megfeleld tokével,

503



likviditassal, ekkor a pénziigyi kockdzat jelentette a legmagasabb szintli kockazatot. A
leanyvallalat tligyvezetdje visszafogott volt a francia kapcsolat kialakitasdban, a két
vezérigazgatd ugyanakkor tamogatdlag Iépett fel (vezetés és szervezés, pénziigyi tdke),
komolyan hittek a fejlodési lehetGségekben, és végiil ezért tudott a Valeo-s kapcsolat
kialakulni. El8szor a kapcsolok és érintkezdk teriiletén, majd az elektronikai alkatrészekrol
targyaltak. 2002-ben ¢€s azt kovetden az Autoelektronika mar a Valeo 22 telephelyére szallitott
(pl. Argentina, Brazilia, Mexikd, Kina, Torokorszdg, Portugilia, Spanyolorszag,
Lengyelorszag, Csehszlovakia, Csehorszag, Romania). 2006-ra az autdipari elektronika
gyartas a Videoton vallalatcsoport egyik stratégiai (mintegy 60 millid eurds) dgazatava valt,
2013-ra pedig a VT Autoeclektronika arbevételének 50-60%-a a Valeo-s kapcsolatdhoz
flizodott. A stratégiaalkotds a stratégiai tervezést tekintve tehat nem tudatos, mégis a fontos
kérdésekben tudatosan cselekszenek. Példaul amikor felmeriilt a vallalat tavol-keleti
terjeszkedése, a megfontolasok alapjan a vezetés leszavazta azt. Ebben a kérdésben sokat
jelentett a vallalat vevdinek terjeszkedése — volt olyan vevdjiik, aki belebukott egy mexikoi
iizletszerzésbe, mellyel a Videoton is veszitett iizletet -, és a Videoton levonta a megfeleld
Sink6d). A Videoton mind a mai napig tudatosan ¢és szisztematikusan jar el a
kockazatkezelésben (vezetés és szervezés), mely stratégiai szempontbdl arra a kérdésre keresi
a valaszt, hogy mi az, amit még be tud vallalni, és mi az, amit mar nem.A Videoton Holding
egy komplex vallalat, és mint ilyen, torekszik a teljes atlathatdsagra, egyszeriiségre €és a
moralis vallalhatdsagra, a méltdnyossag biztositasara (folyamatok és poziciok egylittese). Ez
utobbi gyakorldsa a vallalat novekedésének egyik alapfeltétele. A két vezérigazgatdo kozott
teljes az egyetértés abban, hogy a Videoton egy vallalkozas, melynek az ¢ésszerliség hatarain
beliil bizonyos kockazatot kell vallalnia. Megfogalmazasuk szerint visszafogottak és
konzervativak, azt gyartjak, amikor és amire igény jelentkezik. A stratégia tudatos és szerves
része a lehetdségekhez valo igazodas (folyamatok, poziciok és utak egyiittese). A lehetdséget
pedig sok esetben 10j vevOkapcsolatok kialakitasa, ezaltal az iizleti halézatban 1étrejott
valtozéasok jelentették. A Videoton életében a bérmunka ¢€s a szerzOdéses gyartas elinditasa
tulajdonképpen egy olyan stratégiai valtozast eredményezett, mely az {izleti halozat
szerkezetében és a folyamatokban bekovetkezd fejlddések nyoman 10 vevdkapcsolatokon
keresztiil 0 halozati pozicidba keriilt.

A 3. tdblazat azon dinamikus képességeket foglalja Ossze a folyamatok, poziciok és utak
(Teece et al. 1997) alapjan, amelyek a vallalat sikerességét igazoljak iizleti kapcsolataiban (a
tablazatban a vizszintes elvéalasztd vonalak a felsorolt dinamikus képesség egyazon csoportba
valo tartozasat jelolik, igy értelemszerien a ,,-,,jel esetében a képességek az adott
tényezdcsoportra nem jellemzdek).

3. tablazat Dinamikus képességek a Videoton Holding véllalatcsoportnal

Folyamatok ‘ Pozicidk ‘ Utak

= er6forras alapu miikodés
= a megujult Videoton el6tti egylittmikodések adta lehetGségek kihasznalasa
= astratégia tudatos és szerves része a lehet6ségekhez vald igazodds

= teljes atldthatdsagra, egyszerliségre, mordlis vallalhatdsagra,
méltanyossag biztositasara valé torekvés

= tulajdonosok szerepe, feladatmegosztdsa és k6zos -
dontéshozatala

= avallalat sajat képességeinek és céljainak tudatositasa

- = atechnoldgia lizletben bet6ltott szerepének tudatositasa

= tudatos és szisztematikus = technoldgiai hattér ’ = beszerzési tevékenység
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kockdazatkezelés = pénzigyi biztonsag flggetlensége (AFL Uzleti

= elvardsokhoz valé igazodas = jelent6s human téke kapcsolat)

= folyamatos fejl6dés és = hirnév = a megujult Videoton elbtti
tanulds évek fejlesztései

= vallalatcsoporton beliili = innovativitasra vald
szinergia képesség

Forras: sajat szerkesztés

Osszegezve a vallalatcsoporton belilli és kapcsolatait jellemzé képességeket
elmondhat6, hogy szdmos képesség egyben megfeleltetheté a dinamikus képességek harmas
vizsgalati felosztdsanak, mely egyben fémjelzi a vallalat sikerességét fémjelzé dinamikus
képességeket. Megfigyelhetd tovabba, hogy mig egyes vallalatspecifikus képességek
kifejezetten egy konkrét képességcsoportba tartoznak — pl. folyamatos fejlodés és tanulas,
szinergia, addig mas képességek megfeleltethetok két (folyamatok és poziciok, pozicidk és
utak) vagy akar a teljes képességcsoport halmazba — pl. lehetdségekhez valéd igazodas, mint a
stratégia tudatos €s szerves része.

5. Tovabbi kutatasi irany

Ugy vélem, 0j dinamikus képességek vizsgalatara az itizleti haldzati megkozelités
bevonasaval a vallalat stratégiaalkotasaban sziikségszerli. Tobb hagyoméanyos dinamikus
képességek, mint példaul a kapcsolati képesség és a tobbparti irdnyitdsi €s informdécios
rendszerek 1étrehozasa és kezelése ujboli vizsgalatot igényel a stratégiai halozat keretében.

A kutatas jovObeli irdnyat tekintve a dinamikus képességek valtozé kornyezetben vald
vizsgalatanak alapossaga végett sziikségszeri a vizsgalat szintjét kibdviteni a vallalat
szintjérdl az {izleti halozat (Hakansson, Snehota, 1995) szintjére. A késdbbiekben a
magyarorszagi autdipari beszallitokat kivanom tanulmdnyozni. A véllalati esetben emlitett
dinamikus képességek altalanosithatosagat figyelembe véve érdemes megfigyelni a vallalatok
konkrét dinamikus képességei kozotti atjarhatdésagot (Eisenhardt és Martin (2000) reflektalasa
Teece et al 1997-es tanulmanyara), melyet a kiszélesitett beszallitoi halozatban szintén
alkalmam lesz megvizsgalni.
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