ROBERT M. GRANT

A versenyeldény eréforras
alapU elméletének jelentésége
a stratégiaalkotasban

A stratégia fogalmat ugy értelmezziik, mint a ,véllalat azon valasztasa,
mellyel 6sszehangolja rendelkezésére all6 bels6 erdforrasait, képességeit a
kiils6 kornyezet altal meghatarozott lehetSségekkel és kockézatokkal”.!
Az 1980-as években a stratégiai menedzsment {6 irdnyvonalét a stratégia és
a kiilsé kornyezet kozti kapcsolat hatarozta meg. Ennek legjelentSsebb pél-
dai Michael Porter iparagi és versenystratégia-elemzése, illetve a PIMS pro-
jekt altal végzett empirikus tanulrnémyok.2 Ehhez képest a stratégia és a val-
lalat er6forrasai, képességei kozotti kapcsolat vizsgélata ekkoriban nem volt
a kozéppontban. A véllalat bels§ kornyezetének stratégiai jelentGségére vo-
natkozo legtdbb kutatés a stratégia megvaldsitasdval és azoknak a szerve-
zeti folyamatoknak az elemzésével foglalkozott, melyen keresztiil a straté-
gia kialakul.?

Az utébbi idSkben tjra erésodik az érdeklédés a vallalat eréforrasainak a
stratégiaalkotdsban betoltott szerepe irant. Ez a valtozas tiikrozi az elégedet-
lenséget azzal a statikus, egyensulyt hangstilyoz6 szemlélettel szemben, ami
az ipari szervezetelméleteken (IO) kiviil ezen id8szakban altalanossagban jel-
lemezte a stratégiai iizleti gondolkodast is, és a kordbbi nyereségrdl és ver-
senyr6l sz616 elméleteket tjra a figyelem kdzéppontjaba helyezte (lasd David
Ricardo, Joseph Schumpeter és Edith Penrose irdsai).

Az er6forrasok szerepének felértékel6désével a valtozas el6nyei tobb terii-
leten is jelentkeztek. A vallalati stratégidval kapcsolatos tudoméanyos érdeklé-
dés a méretgazdasagossagra és tranzakcios koltségek elméletére alapozva a
vallalati er6forrasokat elsGsorban a vallalat tevékenységének iparagi és fold-
rajzi kereteinek meghatérozaséval kapcsolatban értelmezte. °

Az tizleti stratégia szintjén pedig az eréforrdsok, a verseny és a jovedelme-
zGség kozti kapcsolat feltarasara koncentrélt, ide értve a versen;rtérsak kove-
tésének elemzésé’c,6 az innovacié hasznainak realizdlhat6sagat,” a tokéletlen
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informacio6 szerepét a versenyzd véllalatok jovedelmezdségbeni kiilonbségei-
nek kialakuléséban,8 és mindazokat az eszkdzoket, melyek az eréforras-fel-
halmozés folyamata soran tartds versenyelényt képesek biztositani.’

Mindezek egyiitt adjak a ,vallalat er6forras alapd szemléletének” elméle-
tét. Két okbdl azonban még nem tisztdzott az ,eréforrds alapi elmélet” hata-
sa a stratégiai menedzsmentre. El6szor is hidnyzik az egységes keretrendszer,
amely rendszerezné a kapcsolod6 nézeteket, elméleti megallapitasokat. Ma-
sodszor pedig mindeddig kevés erSfeszités irdanyult az elmélet gyakorlati
alkalmazasara. E cikk célja, hogy mindkét fronton el6rehaladast érjen el: egy-
séges keretrendszert kinal az eréforrds alapt megkozelitésre épiil§ stratégia-
alkotashoz, illetve integrélja a szakirodalom altal eddig megfogalmazott fel-
vetéseket. A cikk alapjaul szolgal6 keretrendszer egy 6t 1épcsébdl allo, a stra-
tégiaalkotdsra vonatkoz6 folyamatot mutat be:

— a vallalat eréforrasbazisanak elemzése;

— a képességek azonositasa;

—az erSforrdsok és képességek potencidlis profittermelS képességének

elemzése;

— a stratégia kivalasztasa;

— az erGforras- és képességkészlet kiterjesztése és fejlesztése.

Mindezt az 1. dbran lathatjuk.

Eréforrasok és képességek mint a stratégia alapjai

Két feltevésen alapul az az allitds, miszerint a véllalat er6forrasai és képessé-
gei képezik hosszt tavu stratégiajanak alapjat: egyrészt, hogy a belsé eréfor-
rasok és képességek adjak meg a stratégia irdnyvonalat, masodszor pedig az
er6forrasok és a képességek a véllalati nyereség els6dleges forrasai.

Eréforrasok és képességek
mint a stratégiai irdnyvonal eredéi

A stratégiaalkotds kiindulépontja a vallalat identitdsanak és céljanak megfo-
galmazasa. Hagyomanyosan ez a véllalat kiildetésében (misszid) 6lt testet,
ami a kovetkezd kérdésekre ad valaszt: ,Mi a véllalat iizleti tevékenysége?”
Altaldban az iizlet definiciéjat kozvetleniil a cég éltal kiszolgalt piac hatéroz-
za meg, példaul: ,Kik a fogyaszt6ink?” és ,Milyen sziikségletek kielégitésére
toreksziink?” Egy olyan vildgban azonban, ahol mind a fogyaszto izlése,
mind a fogyasztoi bazis dsszetétele véaltozhat, valamint a fogyasztoi igények
kielégitését szolgald technoldgidk folyamatosan fejlédnek, csupdn a kiilsé



A versenyel8ny eréforrds alapt elméletének jelent8sége a stratégiaalkotésban 11

1. dbra. A stratégiai menedzsment eréforrdas alapu megkézelitése

4. A megfelel§ straté-
gia kivdlasztdsa, amire
alapozva a kils8 lehe-
t6ségekhez képest a
legjobban kihasznal-
haték a vallalat eréfor-
rdsai és képességei

3. Az er8forrasok és
képességek jdradék-
generdld lehet8ségé-
nek megbecslése:

(a) a fenntarthaté ver-
senyel8nyhéz valé hoz-
zGjérulasuk

(b) és a hasznok reali-
zGlhatésdga szempont-
iabol

2. A véllalat képességei-
nek meghatdrozésa: Mi
az, amit a vdllalat a ver-
senytdrsakndl hatéko-
nyabban tud csindlni?
A véllalat képességei-
nek alapjdul szolgdléd
eréforrasok és az
egyes képességek &sz-
szetettségének azono-
sitdsa

1. A vdllalat eréforrdsai-
nok meghatdrozésa és
osztélyozésa. A cég ver-
senytdrsakkal szembeni
relativ er8sségeinek és
gyengeségeinek értéke-
lése. Az eréforrasok ha-
tékonyabb kihasznéla-
sdra irdnyulé lehetésé-
gek felismerése.

——> STRATEGIA

A

— > VERSENYELONY
A

— > KEPESSEGEK

A

— > EROFORRASOK

Y

5. Er&forrashidny (re-
source gap) meghaté-
rozdsa és poétlésa. Be-
fektetés a mér meglévé
eréforrdsbézis fenntar-
taséba és novelésébe.

-
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kornyezet informaciéib6l nem vezethet6 le hosszu tavu stratégia. Egy allan-
déan valtozo kiils6 kornyezetben a vallalat sajat er6forrasai és képességei sta-
bilabb bézist biztositanak a vallalat identitdsanak meghatarozasahoz. Igy, ha
a véllalat iizleti m(ikodését annak alapjan hatarozzuk meg, hogy az mire ké-
pes, akkor egy tartésabb alapot kapunk a stratégia szdmara, mint ha a kielé-
giteni kivant sziikségleteket vessziik figyelembe.

Theodor Levitt valasza a kiils6 kornyezet valtozékonysdgara az volt, hogy
a véllalatoknak tdgabban kell definidlniuk piacaikat: péld4ul a vastti vallala-
toknak a fuvarozasban kellene gondolkodniuk, nem pedig a vastti iizlet-
agban. A célpiac ily médon torténé kiszélesitése azonban mit sem ér, ha a
vallalat ebben a tagabb kontextusban nem tudja a fogyasztéi igények kielégi-
téséhez sziikséges képességeit fejleszteni. Megvalosithatd-e az, hogy a vastti
tarsasagok sikeres teherszallitasi, 1égi szallitasi és autokolcsonzs szolgaltatast
is nyujtsanak? A vastttarsasag eréforrasai és képességei talan alkalmasabbak
lennének ingatlanfejlesztéshez, épitkezésekhez vagy éppen olaj- és gdzvezeté-
kek épitéséhez, tizemeltetéséhez. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a széle-
sebb kortien értelmezett fogyasztéi igények kiszolgaldsa nehéz feladat.
A Merrill Lynch, az American Express, a Sears, a Citicorp és nemrégiben még
a Prudential-Bache is komoly bajba keriiltek, amikor teljes korti pénziigyi
szolgaltatasokat probéltak nydjtani tigyfeleiknek. Koltséges kudarccal zarult
az Allegis Corporation torekvése is , hogy a United Airlines, a Hertz autokol-
csonzd és a Westin Hotels szolgaltatasait 0sszekapcsolva kindljon teljes kord
szolgaltatast az utazéknak. Ezzel szemben szamos vallalat, amelyek stratégia-
ja vilagosan definialt képességek fejlesztésén és kiaknadzasan alapult, alkal-
mazkodni tudott a kdrnyezeti valtozasokhoz, és ki is tudta hasznalni az igy
ado6do iizleti lehetSségeket. A Honda négyiitemi motorok fejlesztésében elért
kivalé eredményei sorozatos sikereket hoztak a cég szamara, kezdve a motor-
kerékparoktdl, az autdiparon at, elterjedve a benzinmotorokra épiil6 ipardgak
teljes spektruman. A 3M Corporation a kdt6anyag- és burkolétechnologiak al-
kalmazésa terén felhalmozott tapasztalata jovedelmezd névekedést tett lehe-
tévé ugy, hogy ekodzben a 3M folyamatosan szélesitette termékskaldjat.

Eréforrasok mint a vallalati j6vedelmezéség alapjai

Két tényez6tdl fligg egy cég képessége a t6kekoltséget meghaladé profit eléré-
sére: az egyik az iparagi vonzerd, a masik a rivalisokkal szemben kiépitett ver-
senyelény. Az 10 az ipardgi vonzerét tartja az atlag folotti jovedelmezdség for-
rasdnak, mig a stratégiai menedzsment els6sorban kedvezd ipardgi kornyezet
felkutatasaval, a vonzé szegmensek meghatarozasaval és az iparagon beliili
stratégiai csoportokkal foglalkozik. Mindemellett az ipardgi szerkezet és a
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versenytarsak viselkedésének befolydsolasaval mérsékli a versenyt. Mind ez
idaig az empirikus kutatasok nem tamasztottak ald az iparagi szerkezet és a
jovedelmezdség kozti kapcsolatot. A legtobb tanulmany szerint az iparagon
beliili ]ovedelmezosegl kilonbségek sokkal fontosabbak, mint az iparagak
kozti kulonbsegek 0 Az okokat nem nehéz kitalalni: a nemzetkézi verseny, a
technoldgiai véltozas, az iparagi hatarokon ativel$ diverzifikacié kovetkez-
ményeként azok az ipardgak, melyek kordbban konnyi profithoz jutast bizto-
sitottak, ma mar 4d4z versenynek vannak kitéve. Rdiranyitotta a figyelmet a
versenyel6ny forrdsara az a megéllapitds, hogy a vallalatok kozti profit-
kiilonbségek elsédleges forrasa nem a kiils§ kornyezeti hatas, hanem a ver-
senyelény. Habar a versenystratégiaval foglalkozé szakirodalom igyekszik a
koltségdiktald és megkiilonboztetd stratégia, valamint a szélesebb vs. sztik te-
vékenységi kor kozti valasztasok jelent6ségét hangstlyozni, ezek mind
visszavezethetSk a vallalat eréforras-pozicidjara. Koltségelény szerzéséhez
példaul méretgazdasagos iizem, atlagon feliili folyamattechnolégia, alacsony
koltségl nyersanyagforrasok birtoklasa vagy éppen olcsé munkaeréhoz valé
hozzaférés sziikséges. Hasonloképpen a megkiilonboztets stratégia eszkozta-
raban szerepel tobbek kozt a sikeres markanév, a vallalat altal szabadalmazta-
tott technoldgia vagy a kiterjedt értékesitési és szolgaltatdshdlozat.

Mindez a kovetkezSképpen foglalhatd Ossze: az iizleti stratégia célja nem
els6sorban monopolista jaradék (ami a piaci er6f6lénybdl szarmazik) realiza-
lasa, mint inkabb ricardéi jaradék megszerzése (azaz olyan erdforrasokbol
szarmazik, aminek koltsége alacsonyabb az altaluk realizalt haszonnal). Ami-
kor ezek az er6forrasok elértéktelenednek, elavultta valnak vagy gp mas cé-
gek lemasoljak 6ket, az 4ltaluk realizalt jaradékok is megsziinnek.

Ha tovabbmegyiink, megvizsgalva a piaci er6folényt és az abbol szdrma-
z6 monopolista jaradékot, arra jutunk, hogy ez is a vallalat er6forrasain alap-
szik. A piaci er6folény alapjat a belépési korlatok adjak.'? A belépési korlatok
alapulhatnak méretgazdasagossdgon, szabadalmakon, tapasztalati el6nyo-
kon, markanéven vagy mas erSforrason, melyet az ipardgban tevékenykedd
cégek birtokolnak, amit vagy amiket az j belép6k lassan vagy éppen ardny-
talanul magas koltségek mellett tudnak csak megszerezni. A piaci eréfolény
mas formdi hasonléképpen a vallalat er6forrasain alapulnak: a monopélium
aralakit6 képessége a nagy piaci részesedés kovetkezménye, ami koltséghaté-
konysag, pénziigyi er6 vagy més eréforras meglétébdl adodik. A piaci erdfo-
lényt biztosité eréforrasok egy részét a vallalatok egyediil, mig masokat tob-
ben egyiitt is birtokolhatnak. Példaul egy ipari szabvany (amely megnoveli a
belépési koltséget) vagy egy kartellmegéllapodés olyan eroforrasok amelye-
ket az ipardgban tevékenykedd cégek kozdsen birtokolnak." A 2. dbra az erd-
forrasok és a jovedelmezdség kapcsolatat foglalja ossze.
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