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A versenyelôny erôforrás 
alapú elméletének jelentôsége 
a stratégiaalkotásban

A stratégia fogalmát úgy értelmezzük, mint a „vállalat azon választása, 
mellyel összehangolja rendelkezésére álló belsô erôforrásait, képességeit a
külsô környezet által meghatározott lehetôségekkel és kockázatokkal”.1

Az 1980-as években a stratégiai menedzsment fô irányvonalát a stratégia és
a külsô környezet közti kapcsolat határozta meg. Ennek legjelentôsebb pél-
dái Michael Porter iparági és versenystratégia-elemzése, illetve a PIMS pro-
jekt által végzett empirikus tanulmányok.2 Ehhez képest a stratégia és a vál-
lalat erôforrásai, képességei közötti kapcsolat vizsgálata ekkoriban nem volt
a középpontban. A vállalat belsô környezetének stratégiai jelentôségére vo-
natkozó legtöbb kutatás a stratégia megvalósításával és azoknak a szerve-
zeti folyamatoknak az elemzésével foglalkozott, melyen keresztül a straté-
gia kialakul.3

Az utóbbi idôkben újra erôsödik az érdeklôdés a vállalat erôforrásainak a
stratégiaalkotásban betöltött szerepe iránt. Ez a változás tükrözi az elégedet-
lenséget azzal a statikus, egyensúlyt hangsúlyozó szemlélettel szemben, ami
az ipari szervezetelméleteken (IO) kívül ezen idôszakban általánosságban jel-
lemezte a stratégiai üzleti gondolkodást is, és a korábbi nyereségrôl és ver-
senyrôl szóló elméleteket újra a figyelem középpontjába helyezte (lásd David
Ricardo, Joseph Schumpeter és Edith Penrose írásai).4

Az erôforrások szerepének felértékelôdésével a változás elônyei több terü-
leten is jelentkeztek. A vállalati stratégiával kapcsolatos tudományos érdeklô-
dés a méretgazdaságosságra és tranzakciós költségek elméletére alapozva a
vállalati erôforrásokat elsôsorban a vállalat tevékenységének iparági és föld-
rajzi kereteinek meghatározásával kapcsolatban értelmezte. 5

Az üzleti stratégia szintjén pedig az erôforrások, a verseny és a jövedelme-
zôség közti kapcsolat feltárására koncentrált, ide értve a versenytársak köve-
tésének elemzését,6 az innováció hasznainak realizálhatóságát,7 a tökéletlen
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információ szerepét a versenyzô vállalatok jövedelmezôségbeni különbségei-
nek kialakulásában,8 és mindazokat az eszközöket, melyek az erôforrás-fel-
halmozás folyamata során tartós versenyelônyt képesek biztosítani.9

Mindezek együtt adják a „vállalat erôforrás alapú szemléletének” elméle-
tét. Két okból azonban még nem tisztázott az „erôforrás alapú elmélet” hatá-
sa a stratégiai menedzsmentre. Elôször is hiányzik az egységes keretrendszer,
amely rendszerezné a kapcsolódó nézeteket, elméleti megállapításokat. Má-
sodszor pedig mindeddig kevés erôfeszítés irányult az elmélet gyakorlati
alkalmazására. E cikk célja, hogy mindkét fronton elôrehaladást érjen el: egy-
séges keretrendszert kínál az erôforrás alapú megközelítésre épülô stratégia-
alkotáshoz, illetve integrálja a szakirodalom által eddig megfogalmazott fel-
vetéseket. A cikk alapjául szolgáló keretrendszer egy öt lépcsôbôl álló, a stra-
tégiaalkotásra vonatkozó folyamatot mutat be: 

– a vállalat erôforrásbázisának elemzése;
– a képességek azonosítása;
– az erôforrások és képességek potenciális profittermelô képességének

elemzése; 
– a stratégia kiválasztása; 
– az erôforrás- és képességkészlet kiterjesztése és fejlesztése.
Mindezt az 1. ábrán láthatjuk.

Erôforrások és képességek mint a stratégia alapjai

Két feltevésen alapul az az állítás, miszerint a vállalat erôforrásai és képessé-
gei képezik hosszú távú stratégiájának alapját: egyrészt, hogy a belsô erôfor-
rások és képességek adják meg a stratégia irányvonalát, másodszor pedig az
erôforrások és a képességek a vállalati nyereség elsôdleges forrásai. 

Erôforrások és képességek 
mint a stratégiai irányvonal eredôi

A stratégiaalkotás kiindulópontja a vállalat identitásának és céljának megfo-
galmazása. Hagyományosan ez a vállalat küldetésében (misszió) ölt testet,
ami a következô kérdésekre ad választ: „Mi a vállalat üzleti tevékenysége?”
Általában az üzlet definícióját közvetlenül a cég által kiszolgált piac határoz-
za meg, például: „Kik a fogyasztóink?” és „Milyen szükségletek kielégítésére
törekszünk?” Egy olyan világban azonban, ahol mind a fogyasztó ízlése,
mind a fogyasztói bázis összetétele változhat, valamint a fogyasztói igények
kielégítését szolgáló technológiák folyamatosan fejlôdnek, csupán a külsô
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4.  A megfelelô straté-
gia kiválasztása, amire
alapozva a külsô lehe-
tôségekhez képest a
legjobban kihasznál-
hatók a vállalat erôfor-
rásai és képességei

1. A vállalat erôforrásai-
nak meghatározása és
osztályozása. A cég ver-
senytársakkal szembeni
relatív erôsségeinek és
gyengeségeinek értéke-
lése. Az erôforrások ha-
tékonyabb kihasználá-
sára irányuló lehetôsé-
gek felismerése.

5. Erôforráshiány (re-
source gap) meghatá-
rozása és pótlása. Be-
fektetés a már meglévô
erôforrásbázis fenntar-
tásába és növelésébe.

3. Az erôforrások és
képességek járadék-
generáló lehetôségé-
nek megbecslése:
(a) a fenntartható ver-
senyelônyhöz való hoz-
zájárulásuk
(b) és a hasznok reali-
zálhatósága szempont-
jából

2. A vállalat képességei-
nek meghatározása: Mi
az, amit a vállalat a ver-
senytársaknál hatéko-
nyabban tud csinálni? 
A vállalat képességei-
nek alapjául szolgáló
erôforrások és az
egyes képességek ösz-
szetettségének  azono-
sítása

STRATÉGIA

VERSENYELÔNY

KÉPESSÉGEK

ERÔFORRÁSOK

1. ábra. A stratégiai menedzsment erôforrás alapú megközelítése
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környezet információiból nem vezethetô le hosszú távú stratégia. Egy állan-
dóan változó külsô környezetben a vállalat saját erôforrásai és képességei sta-
bilabb bázist biztosítanak a vállalat identitásának meghatározásához. Így, ha
a vállalat üzleti mûködését annak alapján határozzuk meg, hogy az mire ké-
pes, akkor egy tartósabb alapot kapunk a stratégia számára, mint ha a kielé-
gíteni kívánt szükségleteket vesszük figyelembe. 

Theodor Levitt válasza a külsô környezet változékonyságára az volt, hogy
a vállalatoknak tágabban kell definiálniuk piacaikat: például a vasúti vállala-
toknak a fuvarozásban kellene gondolkodniuk, nem pedig a vasúti üzlet-
ágban. A célpiac ily módon történô kiszélesítése azonban mit sem ér, ha a
vállalat ebben a tágabb kontextusban nem tudja a fogyasztói igények kielégí-
téséhez szükséges képességeit fejleszteni. Megvalósítható-e az, hogy a vasúti
társaságok sikeres teherszállítási, légi szállítási és autókölcsönzô szolgáltatást
is nyújtsanak? A vasúttársaság erôforrásai és képességei talán alkalmasabbak
lennének ingatlanfejlesztéshez, építkezésekhez vagy éppen olaj- és gázvezeté-
kek építéséhez, üzemeltetéséhez. A tapasztalatok azt mutatják, hogy a széle-
sebb körûen értelmezett fogyasztói igények kiszolgálása nehéz feladat.
A Merrill Lynch, az American Express, a Sears, a Citicorp és nemrégiben még
a Prudential-Bache is komoly bajba kerültek, amikor teljes körû pénzügyi
szolgáltatásokat próbáltak nyújtani ügyfeleiknek. Költséges kudarccal zárult
az Allegis Corporation törekvése is , hogy a United Airlines, a Hertz autóköl-
csönzô és a Westin Hotels szolgáltatásait összekapcsolva kínáljon teljes körû
szolgáltatást az utazóknak. Ezzel szemben számos vállalat, amelyek stratégiá-
ja világosan definiált képességek fejlesztésén és kiaknázásán alapult, alkal-
mazkodni tudott a környezeti változásokhoz, és ki is tudta használni az így
adódó üzleti lehetôségeket. A Honda négyütemû motorok fejlesztésében elért
kiváló eredményei sorozatos sikereket hoztak a cég számára, kezdve a motor-
kerékpároktól, az autóiparon át, elterjedve a benzinmotorokra épülô iparágak
teljes spektrumán. A 3M Corporation a kötôanyag- és burkolótechnológiák al-
kalmazása terén felhalmozott tapasztalata jövedelmezô növekedést tett lehe-
tôvé úgy, hogy eközben a 3M folyamatosan szélesítette termékskáláját. 

Erôforrások mint a vállalati jövedelmezôség alapjai

Két tényezôtôl függ egy cég képessége a tôkeköltséget meghaladó profit eléré-
sére: az egyik az iparági vonzerô, a másik a riválisokkal szemben kiépített ver-
senyelôny. Az IO az iparági vonzerôt tartja az átlag fölötti jövedelmezôség for-
rásának, míg a stratégiai menedzsment elsôsorban kedvezô iparági környezet
felkutatásával, a vonzó szegmensek meghatározásával és az iparágon belüli
stratégiai csoportokkal foglalkozik. Mindemellett az iparági szerkezet és a



versenytársak viselkedésének befolyásolásával mérsékli a versenyt. Mind ez
idáig az empirikus kutatások nem támasztották alá az iparági szerkezet és a
jövedelmezôség közti kapcsolatot. A legtöbb tanulmány szerint az iparágon
belüli jövedelmezôségi különbségek sokkal fontosabbak, mint az iparágak
közti különbségek.10 Az okokat nem nehéz kitalálni: a nemzetközi verseny, a
technológiai változás, az iparági határokon átívelô diverzifikáció következ-
ményeként azok az iparágak, melyek korábban könnyû profithoz jutást bizto-
sítottak, ma már ádáz versenynek vannak kitéve. Ráirányította a figyelmet a
versenyelôny forrására az a megállapítás, hogy a vállalatok közti profit-
különbségek elsôdleges forrása nem a külsô környezeti hatás, hanem a ver-
senyelôny. Habár a versenystratégiával foglalkozó szakirodalom igyekszik a
költségdiktáló és megkülönböztetô stratégia, valamint a szélesebb vs. szûk te-
vékenységi kör közti választások jelentôségét hangsúlyozni, ezek mind
visszavezethetôk a vállalat erôforrás-pozíciójára. Költségelôny szerzéséhez
például méretgazdaságos üzem, átlagon felüli folyamattechnológia, alacsony
költségû nyersanyagforrások birtoklása vagy éppen olcsó munkaerôhöz való
hozzáférés szükséges. Hasonlóképpen a megkülönböztetô stratégia eszköztá-
rában szerepel többek közt a sikeres márkanév, a vállalat által szabadalmazta-
tott technológia vagy a kiterjedt értékesítési és szolgáltatáshálózat. 

Mindez a következôképpen foglalható össze: az üzleti stratégia célja nem
elsôsorban monopolista járadék (ami a piaci erôfölénybôl származik) realizá-
lása, mint inkább ricardói járadék megszerzése (azaz olyan erôforrásokból
származik, aminek költsége alacsonyabb az általuk realizált haszonnál). Ami-
kor ezek az erôforrások elértéktelenednek, elavulttá válnak vagy épp más cé-
gek lemásolják ôket, az általuk realizált járadékok is megszûnnek.11

Ha továbbmegyünk, megvizsgálva a piaci erôfölényt és az abból szárma-
zó monopolista járadékot, arra jutunk, hogy ez is a vállalat erôforrásain alap-
szik. A piaci erôfölény alapját a belépési korlátok adják.12 A belépési korlátok
alapulhatnak méretgazdaságosságon, szabadalmakon, tapasztalati elônyö-
kön, márkanéven vagy más erôforráson, melyet az iparágban tevékenykedô
cégek birtokolnak, amit vagy amiket az új belépôk lassan vagy éppen arány-
talanul magas költségek mellett tudnak csak megszerezni. A piaci erôfölény
más formái hasonlóképpen a vállalat erôforrásain alapulnak: a monopólium
áralakító képessége a nagy piaci részesedés következménye, ami költséghaté-
konyság, pénzügyi erô vagy más erôforrás meglétébôl adódik. A piaci erôfö-
lényt biztosító erôforrások egy részét a vállalatok egyedül, míg másokat töb-
ben együtt is birtokolhatnak. Például egy ipari szabvány (amely megnöveli a
belépési költséget) vagy egy kartellmegállapodás olyan erôforrások, amelye-
ket az iparágban tevékenykedô cégek közösen birtokolnak.13 A 2. ábra az erô-
források és a jövedelmezôség kapcsolatát foglalja össze.

13A versenyelôny erôforrás alapú elméletének jelentôsége a stratégiaalkotásban
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