Szervezeti stratégia-alkotás az üzleti környezet HÁLÓZATI nézőpontjának alkalmazása mellett
Az üzleti környezet hálózati nézőpontjának alkalmazása mellett történő stratégia-alkotás napjaink talán leggyakrabban megfigyelhető megközelítésmódja. Operatív használatában közel áll az üzleti környezet nyílt nézőpontjának alkalmazásakor taglalt megoldásokhoz, éppen ezért, mielőtt részleteznénk a kiindulópontjait, és a stratégia-alkotás átfogó menetét, szükséges ez esetben is összegezzük a kiinduló alapvető feltételezéseket:

· az üzleti környezetet komplex, rendkívül sokváltozós közegként kell feltételezzük;

· feltételezhetők, hogy az üzleti környezetről a múltban szerzett tapasztalatok nem feltétlenül relevánsak a jövőben;

· az üzleti környezetnek nem a helyzete, hanem megváltozásának iránya, indítéka jelentkezik fókusz kérdésként.
A stratégia-alkotással foglalkozók az iparági megközelítést gyakorta a stratégiai menedzsment kereslet oldalú megközelítéseként jellemzik. Amennyiben ebből indulunk ki, úgy a hálózati nézőpontot joggal nevezhetjük a stratégiai menedzsment kínálati megközelítésének:
· A hálózati megközelítésből kiinduló stratégiai gondolkodás a piacot globálisan formálódó közegként képzeli el, melyben az erőforrások, így kiemelten a tőke, a technológia és a tudás szabadon áramlik iparágak, szektorok és földrajzi területek között.

· A piacon megjelenő termékek és szolgáltatások végső soron nem mások, mint szervezeti hozzáértések és erőforrások kombinációjának eredményei. Analitikusan szemlélve mindezt, az egyes piacokon megjelenő végtermékek nem mások, mint egyes (sok esetben több) szervezet un. kulcstermékeinek kombinációi. Az, hogy egy szervezetnek mekkora a mozgástere a végtermékek piacán, döntő módon azon múlik, hogy milyen kulcstermék(ek)et képes rendelkezésre bocsátani, mely ugyanakkor alapvető hozzáértéseinek (más terminológiával alapvető képességeinek) függvénye. Alapvető képesség alatt olyan komplex szervezeti hozzáértést érthetünk (szervezeti egységeken átívelő, specifikus emberi tudást alkalmazó folyamatok üzemeltetésének képességét, ezekbe ágyazott erőforrások, technológiák, stb. kezelésének hozzáértését), melyek mentén adott szervezet a piacok által elismert, egyedi értéket teremt.

· E gondolat mentén a kulcstermékek és a végtermékek piacán zajló dinamika az alapvető képességek által determinált operatív (rövidtávon újrakombinálható) következménynek tekinthető.
· Stratégiai kérdésnek a szervezet által felhalmozott és fejlesztett alapvető képességek halmazai, és azok kiaknázási módja tekinthetők.

E gondolatból kiindulva, a szervezetek képtelenek monopolista járadék realizálására (azaz olyan piaci pozíciók létrehozatalára, melyekben erőfölényre tesznek szert). A piaci stratégia célját a ricardói járadék kiaknázása kell jelentse (azaz olyan erőforrások, képességek realizálása, melyek fenntartásának költsége alacsonyabb az általuk realizált piaci értéknél).
 

A hálózati nézőpont mentén történő stratégia-alkotás a szervezeteket olyan entitásként kezeli, melyek képesek értékteremtő képességek felhalmozására. E képességek szervezeti, vagy szervezetek közötti kombinációja a vevők és fogyasztók számára értékes félkész, vagy késztermékeket eredményez. A hálózati nézőpont mentén történő stratégia-alkotást éppen ezért leggyakrabban képesség-alapú stratégia-alkotásnak is nevezzük.

A képesség alapú stratégia-alkotás legelső lépése a szervezet számára meglévő képességek azonosítása. Lényeges kérdésként jelentkezik a szervezetek számára meglévő feladat, funkció, vagy szervezeti szintű képességek azonosítása, ezek közül olyan alapvető képességek meghatározása, melyek a jövő szervezeti működését megalapozhatják (a képességek típusainak, tulajdonságainak és kvantitatív, vagy kvalitatív vizsgálatának főbb megközelítéseit a melléklet tartalmazza).
Második lépésként, a stratégia középpontjába állítandó képességek értékelése jelentkezik, melyre leggyakrabban a VRIO elemzés használatos
 (a VRIO elemzés részletes leírását a melléklet tartalmazza).

Harmadik lépésként stratégiai megközelítésmód választása történik meg, mely egyben segítséget nyújt a képességek használatának újraértelmezéséhez, a képesség-fejlesztési, vagy a képesség-kombinációs lehetőségek értelmezéséhez. Három jellegzetes, rendkívül gyakran alkalmazott képesség-alapú stratégiai megközelítésmód:

· a Kék Óceán Stratégia megközelítése
: A Kék Óceán Stratégia középpontjában az érték-innováció fogalma áll. Adott iparág adott termékcsoportjára irányuló keresletet értelmezi újra olyan módon, hogy középpontba az adott iparági hagyományok, adottságok és elfogadott szabályok helyett a vevő számára teremthető értéket helyezi (így például a cirkusz megújításának fókuszába nem az attrakciókat helyezi, hanem a showbusiness elemeit). Az újként definiált értéket ez után képességek láncolatára fűzi fel (részint meglévő, részint fejlesztendő, vagy bevonandó, kombinálandó képességekére), melyek végeredményként a célzott értéket eredményezik. Minthogy az új értéket állítja középpontba, nem ritka, hogy jellemzően más iparágak, ágazatok által alkalmazott képességek kombinációját alkalmazza az új érték elérése érdekében (gondoljunk csak az okostelefonok korai változatai esetében alkalmazott IT, telekommunikációs, és alkalmazáskezelést lehetővé tévő képességek kombinációjára). A Kék Óceán Stratégia sikeres alkalmazásának eredménye gyakorta nem csupán egy-egy termék, vagy szolgáltatáscsoport megújítása, hanem új, vagy újként értelmezhető iparágak, ágazatok létrehozatala, melyek új keresletet, az ár/érték arány újraértelmezését eredményezik. A Kék Óceán Stratégiát sikeresen alkalmazó szervezet (szervezetcsoport) hosszan kiaknázható előnyre tesz szert a képességkombináción keresztül.
· a Disruptive Innovációs Stratégia megközelítése
: A Disruptive Innovációs Stratégia akkor alkalmazható, amennyiben egy termék, szolgáltatás esetében többen vannak, akik nem férnek hozzá annak fogyasztásához, alkalmazásához, mint akik jelenleg vevőként jelentkeznek. A Disruptive Innovációs Stratégia ez esetben ahelyett, hogy a meglévő vevőket szegmentálná, és az egyes vevőcsoportok esetében próbálná maximalizálni az értéket (és a jövedelmezőséget), a jelenleg nem fogyasztókat tekinti célpiacának. A célpiac elérésének módja, hogy a terméket/szolgáltatást visszabontja az alapfunkcióra, és az alapfunkció méretgazdaságos nyújtásához fejleszt/kombinál képességeket (mint például a fapados légiközlekedés esetében, ahol luxuskörülmények között történő utazás helyett a gyors helyváltoztatást állították középpontba). Ez esetben is képességfejlesztésen és képességkombináción keresztül valósul meg a stratégia kivitelezése, ugyanakkor középpontba nem az érték-innovációt, sokkal inkább az alapfunkció biztosítását állítjuk.
· a Keletkező Stratégia megközelítése
: A Keletkező Stratégia megközelítése a képesség-innováció tudatos vizsgálatát és menedzselését helyezi a fókuszba annak érdekében, hogy a szervezet számára biztosítsa képességei stratégiai újraértelmezéséhez, új képességekhez, vagy új képesség-kombinációkhoz a megfelelően széles, azonosított képességkészletet. Egy szervezet rendre (tudatos menedzselés nélkül is) fejleszti képességeit, meghökkentő, vagy radikálisan új megoldásokat fejlesztve rendszerint (földrajzi, vagy core tevékenységtől távol álló) perifériákon, más iparágakkal történő együttműködések során, új értékek adaptációja során. A Keletkező Stratégia megközelítése e képesség-innovációk bátorítására, menedzselésére hívja fel a figyelmet, melynek eszköze lehet: innovatív megoldások rendszeres, alacsony szériás piaci kísérleteinek kialakítása, olyan fejlesztési (tanuló)projektek rendszeres kezdeményezése, melyekkel szemben a szervezet nem állít megtérülési kényszert, furcsa, a core területektől távol álló piaci magatartás, és a kielégítés módjának rendszeres elemzése, alapvető üzleti területeken történő adaptációjának vizsgálata.
A hálózati nézőponttal formált stratégia nagy előnye, hogy a tervezési folyamat, vagy a lehetséges piaci pozíciók helyett újra a lényegre, az értékteremtés világos módjára irányítja a figyelmet, a XXI. század technológiai adottságait felhasználva. Hiányosságai ugyanakkor:

· önmagában nem ad választ a stratégiai irány kiaknázásának módjára;

· önmagában nem nyújt lehetőséget, választ az üzleti értelemben vett nyereségesség lehetséges módjainak vizsgálatára;

· nem ad választ arra a kérdésre, hogy kinek, milyen feladata merül fel a stratégiával kapcsolatosan, azaz nem nyújt lehetőséget a stratégia operacionalizálására.

E hiányosságok oldása érdekében a stratégiai menedzsment részint az üzleti modellezést, részint a teljesítménymenedzsment alkalmazását hívta életre/integrálta egy folyamatba, melyek napjaink alapvető alkalmazásainak tekinthetők.
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MELLÉKLET: 

SZERVEZETI KÉPESSÉGEK ÉS TULAJDONSÁGAIK

A szervezeti képességek tehát a szervezeti tudásintegráció eredményeképpen összegződnek, alakulnak ki. Alapjuk minden esetben valamilyen erőforrás, melyek közül lényeges szerepe van az emberi ismeretnek, melynek integrációjában egy szervezet lényeges szerepet tölt be. Az egyéni kompetencia képességek, készségek, tudás, és magatartásformák összessége. A tudás az egyéni szint mellett megjelenhet csoportos, szervezeti, és akár szervezetközi szinten is. A szervezeti kompetencia egyéni és kollektív képességek, szaktudás, és kapacitások összessége, mely egyedi, szervezet-specifikus, és versenyelőny alapjául szolgálhat.  

A szervezeti kompetencia általános jellemzői:

· Nem egy személy hordozza, decentralizált, osztott: egyének, eszközök, szervezet hordozza.

· A kompetencia hordozóinak szinergikus kapcsolata jellemző.

· A szervezeti tudás több, mint az egyéni tudások aggregátuma. 

· A kompetencia nyílt halmaz, mindig újabb és újabb kompetenciák jelentkezhetnek. 

· Strukturális bizonytalanság jellemzi: azonos input eltérő outputot eredményezhet.

· A kompetencia megjelenési módját tekintve lehet explicit (kodifikálható/transzferálható) és implicit (intuitív/megfigyelhető). Az explicit és az implicit tudásfajták között szoros kapcsolat figyelhető meg.

· Megkülönböztethető explicit és implicit (rejtett, tacit) tudás.
A szervezeti képességek, kompetenciák leírására - pontosan felépítésük bonyolultságából következően - számtalan megközelítés született. Egyes megközelítések e képességeket azok hierarchiáján keresztül jellemzik, hangsúlyt fektetve arra, hogy léteznek olyan képességek, melyek egyes feladatok megvalósításához kapcsolódnak, míg más képességek szervezeti egységeken átívelő problémamegoldási, működési módot hordoznak. Más megközelítések a képességek értékhozzáadó szerepét hangsúlyozzák, s aszerint jellemzik őket, hogy mekkora értéket hordoznak a szervezet, illetve az érdekeltek számára. Megint más megközelítésből különböző jellegű képességek léteznek, melyek kapcsolódhatnak termékekhez/szolgáltatásokhoz, de éppúgy azok előállításához is, míg más dimenzió mentén hordozhatnak technikai, technológiai, de szervezési ismereteket is. E fentieken túl újabb nézőpontot jelent a képességek tárgyalásakor azok fenntarthatósága. Eszerint megkülönböztethetünk statikus képességeket, melyek a jelenben jelentenek a szervezetek számára előnyt, illetve dinamikus képességeket, melyek a statikus képességek megújításában játszanak szerepet. Végül - elsősorban tanulási megközelítésből - lényeges nézőpontként érdemes kiemeljük a képességek forrásai szerinti értékeléseket, melynek értelmében aszerint is különbséget tehetünk az egyes képességek között, hogy mennyire beágyazottak, illetve mennyiben az ismeretmag, illetve az ismeretek közötti interaktív strukturális kapcsolat adja az értelmüket.

A képességek tulajdonságait a továbbiakban e terminológiáknak megfelelően jellemezzük, külön hangsúlyt fektetve a hierarchia, az értékhozzáadó képesség, a képességek jellege, fenntarthatósága, és forrása szerinti megközelítések főbb tapasztalatainak összegzésére.

Szervezeti képességek felépítettségének tulajdonságai a hierarchia összetettsége szerint

Az erőforrás alapú vállalatelmélet, illetve a képességalapú stratégiai menedzsment értelmezésében a vállalati versenyképesség igen összetett jelenség, mely hierarchikusan felépíthető. A szervezeti képességek hierarchiájának feltárásával foglalkozik Banerjee (2003) modellje, mely, mint ahogy korábban bemutattuk, három, egymásra hierarchikusan épülő kompetenciaszintet azonosít. 

Torkkeli és Tuominen (2002) modellje már négy kompetenciaszintet különböztethet meg (1. sz. ábra). E megközelítésben a hierarchia alján szerepelnek az erőforrások és az egyéni készségek, melyek együttesen meghatározott munkahelyi gyakorlatot hoznak létre. A kapcsolódó erőforrások/egyéni képességek, és a kialakuló gyakorlat során létrejönnek a tevékenység szintű képességek (first level capabilities), egyfajta működési rutinok mentén. Működési rutinok összekapcsolódásával feladatokon, szervezeti egységeken átívelő képességek alakulnak ki, melyek együtt funkcionális kompetenciákat (operational capabities) teremtenek. A vállalat számára meghatározó az alapvető kompetencia (core competencies), mely a vállalkozás versenyképességének alapja. 
1. sz. ábra: A szervezeti képességek szintjei
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Az elemzés kiinduló egységét a szervezeti erőforrások jelentik. Az erőforrásokat sokan sokféleképpen határozták meg. Általánosan elfogadott értelmezésben az erőforrások olyan termelési, illetve működési tényezők (inputok), melyek megvásárolhatók. Grant csoportosításában (Grant 1991) az erőforrások lehetnek megfogható, megfoghatatlan és humánerőforrások. A megfogható erőforrások csoportjába tartoznak például a vállalat létesítményei, termelési sorai, de pénzügyi erőforrásai is. A nem megfogható erőforrások közé sorolható az alkalmazott technológia, de a hírnév, márkanév is. Az emberi erőforrások csoportjába tartoznak azok az egyéni készségek és tudás, melyet a vállalat alkalmazottainak birtoklása révén potenciálisan a magáénak tudhat. A humánerőforrás ugyanakkor a másik két erőforráscsoporthoz viszonyítva sajátos abban a tekintetben, hogy míg az előző két csoport esetében a vállalat birtoklása az adott erőforrás felett korlátlan, itt csak korlátozott birtoklásról beszélhetünk, amennyiben csak időlegesen, a munkaidő alatt rendelkezhet a vállalat munkavállalói mint erőforrások felett.

Az erőforrások mellett egy vállalat versenyképességét alapvetően meghatározza, hogy az erőforrások csoportjai együttesen, valamely feladat összehangolt, koordinált megvalósítása során mit tudnak megvalósítani, ezeket nevezzük feladatszintű képességeknek (Peng és szerzőtársai 2008). A hatékony és gazdaságos, tehát versenyképes működés nyilvánvalóan szükségessé teszi az erőforrások egyes csoportjai közötti interakciót, azok koordinációját, együttműködését. A versenyképes működés biztosításához nem elegendő a szükséges erőforrások meghatározott csoportjának rendelkezésre állása, hanem szükségesek az emberek, illetve az emberek és egyéb erőforrások közötti koordináció komplex mintái is. Az ilyen koordinációs minták tökéletesítése megköveteli azok ismétlését. Az ismétlés során kialakulnak az úgynevezett rutinok (Grant 1991), melyek a tevékenységek rendszeres és kiforrott mintáját jelentik. 

A vállalati képességeket a vállalati rutinokon keresztül ragadja meg Fahy (2000) modellje, mely szerint vállalati rutinokról, képességekről beszélünk akkor, amikor a vállalati eszközöket egyéneken és feladatokon, csoportokon átívelve a működés során integrált csoportokba kötjük, s ezáltal lehetővé válik funkcionális feladatok megvalósítása. Ezen túlmenően Peng és társai már funkcionális területeken átívelő képességekben látják a szervezetek folyamat és termékfejlesztésének alapvető lehetőségét (Torkkeli-Tuominen 2002). A funkcionális területeken átívelő képességek közül kiemelték a fejlesztést és az innovációt.

A hosszú távú, tartós versenyelőnyt biztosító erőforrások és képességek jellemzőinek vizsgálata során a kutatók figyelme az erőforrások felől egyre inkább eltolódott a képességek, illetve az erőforrások és képességek komplex csomagjainak vizsgálata felé. A vállalat hosszú távú versenyelőnyét biztosító képességek megnevezésére két fogalom is kialakult. A megkülönböztető kompetencia, míg Hamel és Prahalad (1990) az alapvető kompetencia fogalmait használják. Hamel és Prahalad alapvető kompetencia fogalma azokat a képességeket takarja, melyek alapvető fontosságúak a vállalat teljesítménye és stratégiája szempontjából, és alapot biztosítanak ahhoz, hogy a cég rájuk építve több piaci szegmensben is képes legyen megjelenni, és ott sikeresen megfelelni. Az alapvető kompetenciák jellemzően összetettek és rendszerszerűek (compound and systemic), ami azt jelenti, hogy több, esetenként önmagában is bonyolult erőforrásból, illetve képességből épülnek fel. Az alapvető képességek belső struktúrájának, konfigurációjának tehát fontos eleme, hogy azok tartalmazzák az erőforrások és képességek összefüggő kombinációját, melyeket azután nehéz lesz másolni.
Szervezeti képességek jellemzői az értékhozzáadás szempontjából

Az értékhozzáadás oldaláról vizsgálva a kompetencia hierarchikus szintjeit Long és Vickers-Koch (1995) két fő szintet és azokon belül további 2-2 képességszintet különböztet meg (2.  sz. ábra). A szervezeti kompetencián belül definiáltak küszöb képességeket (threshold capabitilies) és kulcsképességeket (core capabilities). A küszöb képességek a vállalat létezéséhez, piaci tevékenységéhez szükséges tényezőket jelenti. 

A küszöb képességeken belül megkülönböztetik egyfelől az erőforrások kezelésének képességét (support capabilities), mely tulajdonképpen vállalaton belüli támogató szolgáltatásokat jelent, így például jogi, könyvelési képességek és tevékenységek, humánerőforrás-gazdálkodás. Másfelől pedig az iparági működéshez elengedhetetlen képességeket (basic capabilities).

2. sz. ábra: Képességek formái az értékhozzáadás mentén

[image: image3.png]Kiiszob képességek Kulcs képességek

Ersforrasok Iparagi maksdéshez
kezelésének elengedhetetien
kepessége képességek

Kritikus

Kképességek pessigek





Forrás: Long –Vickers-Koch 1995, 14 o.

A küszöb képességeken túl a szervezet kulcsképességeit azok a képességek adják, melyek megkülönböztető értéket jelentenek a vállalkozásnak, továbbá pedig olyan képességek, melyek a jövőben kritikusak lesznek. A kulcsképességeken belül azonosítanak jelenbeli (critical capabilities), és jövőbeli (cutting edge) versenyelőnyt biztosító képességeket. A vállalatok számára a lényeges pont, hogy felismerjék azokat a képességeket, melyek jövőbeli versenyelőnyt tudnak biztosítani.
Szervezeti képességek tulajdonságai, azok jellege szerint
E megközelítésben gyakorlati szempontból igyekeztek definiálni a kulcskompetencia fogalmát (Walsh és Linton 2001) (3.sz. ábra). Bármely kompetencia és képesség elégséges szintjének hiánya komolyan korlátozni tudja a szervezeti versenyképességet. 

A képességek jellege szerint csoportosítva megkülönböztetnek egyfelől menedzseri és technikai képességeket (függőleges tengely). A menedzseri kompetenciák a vállalat vezetésének képességei, illetve az általuk végzett tevékenységek során jelentkező kompetenciák (pl.: HR fejlesztés). Míg a technikai kompetenciák a termelési és technológiai képességeket kapcsolják össze abból a célból, hogy a nyersanyagokból új és értékesebb végterméket hozzanak létre (pl.: interakció módja).

Mind a menedzseri, mind a technikai kompetenciák fontosak, a menedzseri képességek és rutinok biztosítják a szervezeti tanulást. Másik oldalról pedig elkülönítik a fizikai termék és szolgáltatás előállításához kapcsolódó képességeket. A fizikai termék előállításához kapcsolódó képességekbe beletartoznak az anyagok (materials) és az összeszerelés (fabrication and assembly), illetve a szolgáltatás előállításához kapcsolódó képességek, úgymint a tudásalapú (knowledge based) és a tudásba ágyazott (knowledge embedded) képességek. Tudásalapú képességek alatt értik a humánerőforráshoz, illetve az emberek tevékenységéből származó kompetenciákat (pl.: ügyfélszolgálat). Tudásba ágyazott képességek alatt pedig olyan, az emberektől független, szervezeti rendszer(ek)be ágyazott képességeket, melyek önállóan működnek (pl.: berendezések).

3.sz. ábra: Képességek főbb formái, azok jellege szerint, a távoktatás példáján szemléltetve
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Forrás: Walsh-Linton (2001), pp.173

Szervezeti képességek tulajdonságai, azok fenntarthatósága szempontjából

A képességek fenntarthatóságának szempontjából beszélhetünk statikus és dinamikus képességekről. Statikus képességek közé tartoznak mindazon tényezők, melyek a jelenben biztosítanak versenyelőnyt a vállalkozásnak. Ezeken túlmutatóan, azok a tényezők, melyek a jövőben képesek versenyelőnyt biztosítani a szervezet számára, azok a dinamikus képességek (Peng és szerzőtársai 2008). 
A vállalat rendelkezésre álló erőforrásait a szervezeten belüli tevékenységek megvalósítási mintái, a rutinok két fajtája érinti. Egyfelől a működési rutinok (operating routines), melyek annak érdekében hatnak az erőforrásokra, hogy a jelenben meglévő jövedelem- és haszonszint biztosított legyen (4.sz. ábra). Ezen működési rutinok hatására kialakuló képességeket nevezzük statikus képességeknek. A statikus képességek lehetnek az erőforrások olyan kombinációi, melyek magasabb szintű kompetenciát eredményeznek, a szervezeti folyamatok kombinációi az erőforrások pótlása érdekében, magas szintű rutinok, a szervezeti erőforrások feladatorientált elosztásai, különböző technológiák együtt alkalmazásának képességei, egyéni képességek és tudás felhasználási mechanizmusok a napi feladatok megoldásában. 

4.sz. ábra: Képességek főbb formái, azok fenntarthatósága szerint
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Forrás: Peng és szerzőtársai (2008) 731 o.

A működési rutinok mellett ható keresési rutinok (search routines) hatására a meglévő eljárások fejlesztése, megújítása, másfelől pedig új rutinok létrehozása valósul meg. Ez alapján beszélhetünk a dinamikus képességeken belül megújítási és innovációs képességről. A dinamikus képességek lehetnek egyrészt annak a képességei, hogy a vállalat a belső és külső erőforrásokat integrálja, fejlessze és átszervezze, másrészt olyan rutinok, melyek az erőforrások megújításához vezetnek. 
A korai definíciók arra irányultak, hogy a dinamikus képességeket egyenlővé tegyék a versenyelőnyökkel, és vitatták azt, hogy a változó környezetben a versenyelőny nem szükségszerűen az erőforrásokra (megfogható, nem megfogható előnyök) és a képességekre (szervezeti folyamatok és rutinok) vezethető vissza, hanem a cég azon képességére, hogy folyamatosan új képességeket hoz létre. (Teece et al 1997)
Az újabb definíciók már különbséget tesznek működési képesség (hogyan keresi a kenyerét) és dinamikus képesség (hogyan változtatja meg a működési rutinokat) között, és vitatják, hogy a versenyelőny az erőforrások és a működési képességek új kapcsolódásának, és a dinamikus képességeknek köszönhető (Cepeda – Vera 2007).

Működési képességek működnek a cég működési folyamatai mentén, beleértve a munkatársak aktivitásait - ezek az un. „hogyan tudunk most élni” képességek. A dinamikus képességeket úgy azonosítják, mint a működési képességek és a vezetés módosítását (például változtatások a cég termékeiben és működési folyamataiban).

A szervezeti képességek tulajdonságai, azok forrása szerint

A szervezeti képességek/kompetenciák összetettségét, értékhozzáadó képességét, jellegét, fenntarthatóságát követően, illetve e nézőpontokat kiegészítendően érdemes bemutatni e kompetenciák forrásait feltáró megközelítés főbb gyújtópontjait. E megközelítés, a korábbiakon túl két alapvető gondolatot vesz figyelembe kiindulóponként:

· a szervezeti képességek különböző tudáselemeket tartalmaznak, melyek a szervezeten belül keletkeznek, összegződnek, illetve állnak rendelkezésre;

· a szervezeti képességek nem lineárisan építkező elemek felépítménye, sokkal inkább egy multidimenziós struktúra, melyben különféle összetettségű és szintű képességek működnek, és kapcsolódnak össze párhuzamosan.

A megközelítés a képességek három alapvető szintjét különbözteti meg (melyet az 5.sz. ábra szemléltet):

1. Helyi képességek, melyek a szervezeti képességek tudásbázisának tekinthetők. E tudásbázis a szervezeti tudás különálló, elemi egységeit foglalja magába, melyeket a szervezet képessé válhat integrálni különböző tevékenységei során (ilyennek tekinthető például mérnökök adott csoportja által birtokolt tudás, adatbázisok, egyedi technológiák, vagy akár egy szabadalom).
2. Architekturális képességek, mely a tudás individuális egységei közötti kapcsolatokat, illetve e kapcsolatok prioritásait foglalják magukba. Amennyiben egyszerűen próbáljuk e szintet jellemezni, úgy a szervezeten belüli azon kapcsolattartási mechanizmusok képezik e képességeket, melyek a helyi képességeket összekapcsolják, stabil struktúrába fűzik (ilyennek tekinthető például adott szervezeti struktúra, de a stratégiai prioritások is, vagy a szervezetben alkalmazott forráselosztási mechanizmus).
3. Folyamat képességek, melyek a tudás individuális egységei közötti kapcsolatok dinamizálási képességeit foglalják magukba. Tipikus példái a folyamat képességeknek a funkcionális egységek és csoportok közötti kommunikációs és koordinációs mechanizmusok, melyek interaktív folyamata során az egyedi tudás-egységek kombinálódnak és átalakulnak. E képességek kialakulásához természetes módon szükséges a helyi képességek rendelkezésre állása, illetve a helyi képességek közötti strukturális kapcsolatok (architekturális képességek) megléte. A folyamat képességek a tudás-elemek közötti dinamikát jelentik, melyek az egyes tudás-elemek közötti interakció folyamatából származnak (Kusunoki - Nonaka - Nagata 1998)
5.sz. ábra: Szervezeti képességek, mint többszörösen rétegzett ismeret
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Forrás: Kusunoki – Nonaka – Nagata 1998, 701.o.
A képességek e tulajdonságai két dimenzió mentén jellemezhetőek (6. sz. ábra), ahol a horizontális tengely a képességek modularitását, míg a vertikális tengely a képességek tervezhetőségét, vagy kontrollálhatóságát jelzi. A képességek modularitása azt jelöli, hogy az adott képesség a tudás egyedi egységeihez kapcsolódik, vagy az egyedi tudásegységek összekapcsolódása, kombinációja képezi az alapját. A képességek tervezhetősége, kontrollálhatósága azt jelzi, hogy az adott képesség mennyiben létezik fizikailag jól megfogható, elkülöníthető formában, vagy mennyire beágyazott a szervezet társas interakcióiba.

E terminológia szerint a helyi képességek a bal alsó sarokban helyezhetőek el. A helyi képességek elemi szintű, jól elkülöníthető egységekből álló ismereteket jelenítenek meg, melyeket a menedzsment jól kontrollálható módon képes fejleszteni (munkaerőfelvétel, vagy adott csoportok készségeinek fejlesztésén keresztül). A helyi képességek dinamizálásának megjelenítését szolgálja a bal felső cella, mely az egyének/elkülönült csoportok tanulási folyamatára mutat rá. A tanulási folyamat kontrollálhatósága már alacsonyabb, hiszen bár menedzsment eszközök mutathatnak ebbe az irányba (pl.: kompetencia alapú bérezés), ugyanakkor az egyének ismeretei bővülésének menedzselhetősége jelentős korlátokba ütközik. Más oldalról viszont a helyi képességek (legyenek azok stabilak, vagy dinamikusak) kiindulási alapul szolgálnak az architekturális, illetve a folyamat képességek kialakulásához, kialakításához. 

Megjelenését tekintve jól azonosíthatók, és jól menedzselhetők az architekturális képességek, melyek az egyedi tudáshordozók közötti kapcsolatot teremtik meg (6. sz. ábra). A menedzsment e tudáskeret alakítását közvetlenül képes befolyásolni a szervezeti stratégia alakításával, illetve a szervezeti struktúra elemeinek formálásával. Ezzel szemben a folyamat képességek közvetlenül kevéssé kontrollálhatóak. Bár alakulásuk közvetlen kapcsolatban van a szervezet architekturális képességeivel, ám e kapcsolat korántsem determinisztikus. A struktúrán keresztül megvalósuló tudás-interakciót aktívan befolyásolja a szervezet társas kontextusa, mely menedzseri eszközökkel közvetlenül nem, vagy csupán kevéssé befolyásolható. A megközelítés jól összegzi, melyek a szervezeti képességek másolható alapjai (illetve mely szervezeti képességek másolhatóak, adaptálhatóak egyszerű módon), illetve melyek a versenyelőnnyel kecsegtető versenyelőnyök, melyek másolhatósága, reprodukálhatósága, pontosan annak bonyolultságából következően (interaktív kapcsolatok jellege, melyek részben a struktúrában, részben a személyközi viszonyokban rejlenek) nem, vagy csak részben lehetséges.
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6.sz. ábra: A szervezeti képességek tulajdonságai
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MELLÉKLET: 

SZERVEZETI KÉPESSÉGEK MÓDSZERTANI MEGRAGADÁSA

A szervezeti képességek megítélése tehát - pontosan a tudásintegrációs mechanizmusok sokszínűsége miatt - igen szórt képet mutat még akkor is, ha alapjaiban jól körvonalazhatók e fogalom/eszköz alapvető terminológiái.

A szervezeti képességek megragadásának megoldásai (a szemlélet sokszínűségéhez hasonlatosan) változatos képet mutatnak, melyeket két alapvető csoportba lehet besorolni:

· feltáró jellegű vizsgálatok megoldásai, melyek egy-egy szervezet, iparág vagy jellegzetesség (például gyors növekedés) mentén jellemezhető egységek képességeinek feltárását tűzik ki célul, illetve

· leíró jellegű vizsgálatok, melyek egy-egy terminológia, megközelítésmód helyességét, vagy helytelenségét igyekeznek vizsgálni előzetesen feltételezett, vagy feltárt képességek jelenlétének, illetve közöttük lévő kapcsolatok jellegének vizsgálatával.

Amennyiben ez előbbi - feltáró jellegű - vizsgálatokat helyezzük a középpontba, úgy ezek célja, hogy a stratégia-alkotáshoz inputokat (jellemzően a kulcskompetenciák meghatározását) szolgáltasson a menedzsment részére. E vizsgálatok során kvantitatív és kvalitatív megoldásokkal egyaránt találkozhatunk rögzítve, hogy ezek gyakoriságukat tekintve elsősorban kvalitatív jelleget öltenek, többnyire interjú, interjúsorozat, vagy workshop(sorozat) eszközét alkalmazva, egyben bevallva, hogy természetesen a megoldások objektivizálhatóak, de idő és erőforrásvonzatuk nem áll arányban az általuk elérhető remélt előnyökkel. 

A kvantitatív jellegű vizsgálatok esetében jellegzetes eszközként a Tobin féle „q” érték becslését lehet kiemelni. A Tobin féle „q” a szervezeti képességek létezését próbálja pénzügyileg is értelmezhető módon megragadni (Teece és szerzőtársai 1994). Azt a kérdést kvantifikálja, hogy egy üzem, vagy eszköz az egyik szervezet tulajdonban jobban termel, mint egy másik szervezet tulajdonában. A megközelítés abból indul ki, hogy a szervezetek nem kézzelfogható erőforrásai becsülhetőek a szervezet piaci értéke, és a kézzel fogható eszközök helyettesítési ráfordításainak különbségével. A szervezetek erőforrásai magukba foglalják a fejlődéshez szükséges menedzseri képességeket éppúgy, mint a kézzelfogható és a nem megragadható vagyontárgyakat. Amennyiben a piacok hatékonyan működnek, a tőkepiac biztosította árak nyújtják a legjobb becslését a szervezet erőforrásai teljes értékének. Az ugyanis nem más, mint az erőforrások által generált jövőbeli cash-flow áramok jelenre diszkontált értéke (Villalonga 2004). E gondolatokat operacionalizálva a szervezet értéke több összetevőből származik: egyrészt a szervezeti eszközök értékéből (mely megragadható a szervezeti eszközök helyettesítésének költségével), másrészt a szervezet látens értékéből (mely megragadható a cég intellektuális tehetségével, és menedzseri jártasságával). A két szám közötti különbség nem más, mint a szervezet alapvető képességeinek piaci észlelése. Minthogy a helyettesítési érték kalkuláció meglehetősen bonyolult, a szervezetek nettó könyv szerinti értékével helyettesíthető. Így a piaci érték és a könyv szerinti érték aránya jelzi a szervezet alapvető képességeit (Hamilton és szerzőtársai 1998).

A Tobin féle „q” értéket számtalan formában alkalmazzák. Bármelyik arányról elmondható, hogy rendelkezik a Tobin féle „q” funkciójával, azaz az aránya a cég piaci értékének, illetve a vagyon helyettesítési költségének (Villalonga 2004):

1. nem kézzelfogható és kézzelfogható vagyon aránya: (MV - A) / A = q - 1

2. kézzelfogható és nem kézzelfogható vagyon aránya: A / (MV - A) = 1 / (q - 1)

3. nem kézzelfogható vagyon viszonyítása a teljes vagyonhoz: (MV-A) / MV = 1 - 1 / q

4. kézzelfogható vagyon viszonyítása a teljes vagyonhoz: A / MV = 1 / q

5. teljes vagyon viszonyítása a kézzelfogható vagyonhoz: MV / A = q

6. teljes vagyon viszonyítása a nem kézzelfogható vagyonhoz: MV / (MV - A) = 1 / (1-1/q)

ahol

MV (market value) = A szervezet által birtokolt vagyontárgyak piaci értékének jelentése

A = a könyvszerinti érték helyettesítési értéke (kézzel fogható vagyon)

MV-A = A nem kézzelfogható vagyon értéke

Az 1., a 3., és az 5 arány mindegyike a szervezeti erőforrások megfoghatatlanságát méri, míg a 2., 4., és 6. arány a megfogható erőforrások mértékét. Noha az 1. és a 3. arány a nem kézzelfogható erőforrások direktebb mérését jeleníti meg, a szélesebb körű irodalomban q (5. arány) használata az elfogadott e funkcióra (Villalonga 2004. 210.o.).
A Tobin féle „q” érték különböző alkalmazásaira az 1. sz. táblázat mutat be jellemző példákat.

1. sz. táblázat: Különböző marketing és pénzügyi irodalmak Tobin „q” használata a szervezet értékének mérésére

	Szerző
	Kontextus
	A Tobin féle q használata

	Marketing irodalom

	Bharadwaj, Bharadwaj és Knosynski (1999, p 1011)
	Az információs technológia befektetések hatásának vizsgálata a cég értékére, vagy ahogyan a szerzők állítják: „a q arány az értékteremtés jobb mérését teszi lehetővé az IT befektetések területén”.
	A Tobin féle „q”, mint a szervezeti értékességhez való valós hozzájárulás indikációja.

	Simon és Sullivan (1983, p. 28.)
	A brand hatása a cég pénzügyi piaci értékére.
	A Tobin féle „q” -t a cég pénzpiaci értékének mérésére használja.

	Rao, Agarwal, és Dahlhoff (2004, p. 132.)
	A brand stratégia hatásának vizsgálata a cég értékére (a Tobin féle „q” mérésével).
	A Tobin féle „q” -t a cég értékének mérésére használja.

	Pénzügyi irodalom

	Allayannis és Weston (2001, p. 244.)
	A külföldi valuták derivatívái hatásának vizsgálata a cég piaci értékére a Tobin féle „q” -val.
	A Tobin féle „q” -t a cég értékének mérésére használja.

	Bebchuk és Cohen (2005, p. 409.)
	A board tagok hatásának vizsgálata a cég értékére (a Tobin féle „q” -val mérve).
	A Tobin féle „q” -t a cég értékének mérésére használja.

	Cronqvist és Nilsson (2003)
	A kisebbségi részvényesek kontrollingjának hatása a céh értékére a Tobin féle „q” -t használva a cég értékének becslésére.
	A Tobin féle q-t a cég értékének mérésére használja.

	Mackay és Moeller (2007, p. 1381.)
	Szervezeti kockázat menedzsment hatásának vizsgálata a cég piaci értékére (a Tobin féle „q” -t használva becslésként).
	A Tobin féle „q” -t a cég értékének mérésére használja.


Forrás: Fang - Palmatier - Steenkamp 2008, 4.o.

A kvalitatív megoldások többnyire egy szervezet, vagy a vizsgálatban résztvevő szervezetek vezetőinek megkérdezésére irányulnak. Amennyiben a vizsgálat iparági, vagy tulajdonság-specifikus szervezetek specifikus képességeinek feltárására vonatkozik, úgy a megkérdezettek többnyire az adott szervezetek első számú vezetői (vezérigazgatói, illetve CEO-i). Amennyiben a vizsgálat egy-egy szervezet képességeinek feltárására irányul, úgy a megkérdezettek elsősorban a szervezet vezetői, beleértve ebbe a legfelső szintű menedzsmentet, a funkcionális egységek vezetőit, a stratégiai üzleti egységek vezetőit, keresztfunkciós teamek vezetőit (maximum 45-50 fő, akik közreműködése ez esetben 4-6 csoport keretében valósul meg). A kvalitatív vizsgálatok során alkalmazott (interaktív) kérdéssorok elsősorban a képességek szemlélt definícióit jelenítik meg olyan formában, hogy a résztvevők folyamatosan szűkíteni legyenek képesek a releváns képességek körét, egyre inkább koncentrálva az alapvető képesség (core competence, core capability) feltárására. E vizsgálatok során alkalmazott szempontok tekintetében Javidan (1998) mutat be részletes áttekintést:

1. kérdéskör: mi az, amit a szervezetünk kiválóan végez (ismer)? Annak érdekében, hogy a résztvevők világosan megértsék az adott képesség jelentését, érdemes lebontani minden egyes állítást, hogy elhelyezhető legyen, az adott állítás egy erőforrás, egy feladat szintű képesség, egy funkcionális jellegű képesség, vagy alapvető képesség (ennek operacionalizálását az 2.sz. táblázat mutatja be.

2.sz. táblázat: A szervezet ismereteinek áttekintése

	Kiválóan végezzük:
	Csoport száma
	Az összegzett ismeret

	
	
	Feladat szintű képesség
	Funkció szintű képesség
	Alapvető képesség

	…
	
	
	
	

	…
	
	
	
	

	…
	
	
	
	

	…
	
	
	
	

	…
	
	
	
	


Forrás: Javidan 1998. 65 o.

2. kérdéskör: az adott know-how egy csoporthoz, funkcióhoz, stratégiai üzleti egységhez vagy a szervezethez kapcsolódik? A kérdéskör lényeges, hiszen egyrészt segít a résztvevőknek azonosítani, hogy a jelölt know-how az értékhozzáadás melyik szintjéhez kapcsolódik, másrészt lehetővé válik, hogy az adott know-how elhelyezésre kerüljön a vizsgálat tárgyának képesség-hierarchiájában.

3. kérdéskör: jobbak vagyunk-e bármiben, mint a versenytársak? A kérdéskör alapvetően a képességek azon tulajdonságára világít rá, miszerint egy alapvető képesség versenyelőnyt biztosít a versenytársakkal szemben, ezért egyrészt retrospektív módon lehetőséget teremt a jelenlegi alapvető képességek azonosítására, másrészt biztosítja, hogy egy-egy know-how-t (kiválóságot) a résztvevők ne csupán szubjektíven, hanem objektivizáltabban is értékeljenek, különválasztva e módon az iparági jellegzetességeket, követelményeket a szervezeti egyediségektől (ennek operacionalizálását a 3.sz. táblázat szemlélteti).

4. kérdéskör: lényegesek-e a versenyben a feltárt képességek? A kérdéskör a versenyelőny és az alapvető képességek kapcsolatára utal. Egy képesség ugyanis nem minden esetben vezet versenyelőnyhöz, ahogyan egy versenyelőny sem minden esetben kapcsolódik alapvető képességekhez. Egy képesség versenyelőnyhöz vezet, ha abban a szervezet jobb, mint a versenytársak, és a piac számára többletértéket hordoz. Egyben e kérdéskörre adott válaszok segítenek mérlegelni az előző kérdéskör tekintetében adott válaszokat is, hiszen elképzelhető, hogy egy képesség tekintetében nem az adott szervezet a legjobb a versenytársakhoz viszonyítva, ugyanakkor amennyiben mindez a versenyben lényeges kérdésként merül fel, úgy fejlesztési szükségességet jelenít meg (a kérdés operacionalizálását a 3.sz. táblázat szemlélteti).
5. kérdéskör: mennyire fenntartható a versenyelőny? E kérdéskör az alapvető képességek újabb jellegzetességét, az általuk szerzett versenyelőny fenntarthatóságát emeli középpontba. A fenntarthatóság azonosítására több szempontot érdemes figyelembe venni: a cég képessége és akarata az adott képességbe történő invesztícióra; a versenytársak másolási képessége adott versenyelőny tekintetében; a versenytársak képessége adott versenyelőny helyettesíthetősége tekintetében; adott termék, szolgáltatás jellegzetessége, hogy attribútuma fennmarad lényeges vásárlási kritériumként (a kérdés operacionalizálását a 3.sz. táblázat szemlélteti).

3.sz. táblázat: Képességek értékelése a versenyelőnyök tükrében

	Kiválóan végezzük:
	A versenytársakhoz képest adottságaink?
	Lényeges a versenyben?
	Fenntartható a versenyelőny?

	
	Jobbak
	Egyenlőek
	Gyengébbek
	Igen
	Nem
	Igen
	Nem

	…
	
	
	
	
	
	
	

	…
	
	
	
	
	
	
	

	…
	
	
	
	
	
	
	

	…
	
	
	
	
	
	
	

	…
	
	
	
	
	
	
	


Forrás: Javidan 1998. pp. 66.

6. kérdéskör: milyen alapvető változások várhatóak az üzleti területeken? Míg az első öt kérdéskör elsősorban a stabil képességek feltárására irányul, az utolsó három e nézőpontot igyekszik dinamizálni. A kérdéskör azt célozza, hogy a feltárásban résztvevők azonosítsák a jövőbeli kihívásokat, elkerülve a belső realitásokra történő fókuszálás hibáját.

7. kérdéskör: a várható kihívások tükrében milyen korábbi állításokat szükséges módosítani? E kérdéskör további négy kérdés mentén ragadható meg: mely képességek válnak az előző kérdéskör mentén tett állítások függvényében elavulttá, vagy irrelevánssá; mely képességeket érdemes fenntartani, vagy tovább fejleszteni; hogyan lehetséges jobban kiaknázni a meglévő erőforrásokat, képességeket, alapvető képességeket; milyen új képességeket szükséges fejleszteni?

8. kérdéskör: merre tovább? E kérdéskör már sokkal inkább az előző kérdéskörökre adott válaszok tükrében megfogalmazott célok, illetve cselekvések számba vételére irányul, mint hogyan takarjuk el, szűntessük meg azon képességeket, melyek a jövőben elértéktelenednek; hogyan tartsuk fenn, vagy fejlesszük tovább a meghatározott erőforrásokat, képességeket, alapvető képességeket; hogyan növeljük a kiaknázhatóságát a számba vett erőforrásoknak, képességeknek, alapvető képességeknek; hogyan fejlesszük, vagy akviráljuk a szükséges új képességeket, alapvető képességeket.

Irodalomjegyzék:

Fang, E (Er) - Palmatier, R. W. - Steenkamp, J-B E.M. (2008) Effect of Service Transition Strategies on Firm Value. Journal of Marketing Vol. 72. No. Szeptember, pp. 1-14.

Hamilton, R. D. - Eskin, E. D. - Michaels, M. P. (1998): Assessing Competitors: the GAP between Strategic Intent and Core Capability. Long Range Planning, Vol. 31. No. 3. pp. 406 - 417.

Javidan, M. (1998): Core Competence: What Does it Mean in Practice? Long Range Planing, Vol. 31, February, pp. 60 - 71.

Teece, D. J. - Rummelt, R. - Dosi, G. - Winter, S. (1994): Understanding corporate coherence. Theory and evidence. Journal of Economic Behavior and Organisation Vol. 23. p. 1-30.

Villalonga, B (2004): Intangible resources, Tobin’s q, and sustainability of performance differences. Journal of Economic Behavior & Organisation, Vol. 54. pp. 205 - 230.
MELLÉKLET: 

SZERVEZETI KÉPESSÉGEK ÉRTÉKELÉSE

A feltáró jellegű - elsősorban kvalitatív jellegű - vizsgálatok kvantifikálására jó néhány alkalmazott megoldás született, melyek az alapvető kérdéseket nem módosítják, ugyanakkor a szubjektív értékelések kvantitatív elemzésére lehetőséget nyújtanak, illetve a kizárólag kvalitatív megoldásokkal szemben megjelenő előnyük, hogy lényegesen több szereplő bevonását teszik lehetővé. E megoldások alkalmazása során a szervezetek számára lényeges ismeretek/erőforrások számbavételénél vagy a korábbiakban már jelzett kvalitatív vizsgálatokra támaszkodnak a szakértők, vagy másodlagos adatbázisok (folyamatleírások, utasítások, korábbi vizsgálatok) eredményeit egészítik ki szakértői interjúk, workshopok eredményeivel. A kvantitatív értékelés elsősorban az egyes ismeretek osztályozását szolgálja, ez esetben is elsősorban az alapvető képességek jellemzői mentén, így az értékesség, ritkaság, bonyolultság, helyettesíthetőség kategóriái mentén. Az értékelés két alapvető metódus mentén valósul meg:

1. Likert skálák segítségével, melynek segítségével az egyes szervezeti szintű ismeretek értékelése a jelzett kategóriákban külön-külön valósul meg (jellemzően 1-5, 1-7 skálákon mérten), ahol az egyes képességek szintjét a válaszadók szervezeten belüli elhelyezkedése mutatja meg (azaz mely szervezeti egység tagjai), illetve a szisztematikusan, minden kategóriában magas, illetve minden szervezeti egységben megjelenő ismeretek tekinthetők alapvető képességeknek (Walsh és Linton 2002).

2. Az előzőtől eltérő kvantifikálási megoldást jelent a kényszerített szétosztás megoldása, melynek keretében fontosság, értékesség, ritkaság, stb… kategóriák szerint a szervezet tagjait, mint válaszadókat meghatározott érték (jellemzően adott pontérték) szétosztására kérik a szakértők. E megoldás előnye a szubjektív értékek egyszerű aggregálhatósága, melynek eredményeképpen a valamennyi kategóriában magas összpontértékkel jellemezhető ismerethalmazok jelentik az alapvető képességeket (Carmeli 2004).

A szervezeti képességek értékelésének egyik leggyakoribb módszere a VRIO elemzés (5. sz. táblázat).
5.sz. táblázat: VRIO elemzés alapvető kérdései


[image: image6]
Forrás: Bartek és szerzőtársai 2007. 123.o.
A VRIO elemzés a már feltárt szervezeti képességek értékélésére alkalmas abból a nézőpontból, hogy mennyire alkalmas egy-egy képesség stratégiai szerep betöltésére. Az elemzés négy kérdés mentén teszi elemezhetővé mindazon képességeket, melyek a korábbiak során feltárásra kerültek:

· Értékesség: az adott képesség mekkora értéket tud teremteni a piacok számára? Rendkívül gyakran ezt objektíve kevéssé tudjuk meghatározni. Éppen ezért támpontul szolgálhat a relatív (azaz más képességeinkhez képest viszonyított értékesség mértéke) értékesség, vagy adott termék/szolgáltatás értékéhez nyújtott értékhozzáadó képesség becslése.
· Ritkaság: az adott képesség birtoklása mennyire elterjedt, vagy egy egyedi hozzáértésként tekinthetünk minderre. Más – a korábbiakban már felvetett – terminológiával közelítve, mennyire tekinthetünk kulcsképességként egy adott képességre, vagy mennyiben tekinthető inkább küszöbképességnek.

· Másolhatóság/helyettesíthetőség: a másolhatóság, helyettesíthetőség elsősorban egy képesség összetettségére utal. Minél összetettebb egy képesség (minél inkább funkció, vagy szervezeti szintű képességként tekinthetünk rá), annál költségesebb annak másolása, vagy helyettesíthetősége.

· Szervezeti beágyazottság: e szempont adott képesség szervezeti integrálódottságának mélységét vizsgálja. Annál nagyobb egy szervezeti képesség beágyazottsága, minél több további szervezeti képességgel kapcsolatban, kombinációban alkalmazott. Minél kevesebb képesség-kombinációban működtetjük, annál egyszerűbb az azonosíthatósága, egyben másolhatósága.

A VRIO elemzés a négy kérdésre adott válaszok tükrében egyértelmű választ nyújt, mennyiben alkalmazzunk adott képességet stratégia alapjaként, illetve milyen korlátokkal alkalmazható ebben a szerepben egyik, vagy másik hozzáértés.

Irodalomjegyzék:

Bartek-Lesi M. – Bartók I. – Czakó E. – Gáspár J. – Könczöl E. – Pecze K.: Vállalati stratégia, Alinea Kiadó, Budapest, 2007.

Carmeli, A. (2004): Assessing Core Intangible Ressources. European Management Journal, Vol. 22, No.1. February, pp. 110 - 122.

Walsh S. – Linton J.D. (2002/): The measurement of technical competencies. Journal of High Technology Management Research, Vol 13, pp. 63-86
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