A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi
és Allamigazgatasi Egyetem
Kisvallalkozas-fejlesztési
kozpontjanak tamogatasaval
2002-ben a magyar portélszolgéltato
véllalkozasok életének korai
szakaszat vizsgaltam, stratégiai
kérdéseket kutatva. A kutatas mind
elméleti, mind empirikus teriletre
kiterjedt. Jelen cikkben elméleti
oldalrél koruljarom azt a problémat,
hogy mi az a bels6 tényez6, ami

a versenyel6nyt, az erésséget
biztositja a vallalkozasok szamara.
Majd ugyanezt vizsgalom,

egy el6zetes hipotézis segitségével,
egy 28 elemi vallalati mintan is.

Csendes Istvan

A magyar internetes
portalszolgaltato
vallalkozasok
stratégiai
képességei

Elméleti megfontolasok és empirikus
eredmeények tudas- és technologia-intenziv
Uzleti kornyezetben

STRATEGIAlI TENYEZOK A VALLALAT HATARAIN BELUL

Elméleti szempontbél a stratégiai kérdéseket tagabb értelemben kell
kezelni, egy egyszer(i vezetési-szervezési probléméanal, hiszen szerves
Osszefliggés van a stratégiai témak, valamint az altalanosabb kdzgaz-
dasagi témak kozott. A legnyilvanvalobb 6sszefiiggés a vallalat 1étét és
alapvetd mikodését taglald elméletek és a stratégiai kérdések kozott
érzékelhetd. Ennek egyik kdvetkezménye az is, hogy a kilénb6z6 valla-
latfelfogasok alapvet6éen meghatarozzak a stratégiarol valé gondolko-
dast. Akar ,pozitiv” értelemben, azaz, amint ezek az elméletek kiilonbo-
z6 moédon magyarazzak a véllalat l1étét és viselkedésének alapvet6 saja-
tossagait, illetve ,normativ”’ értelemben, amennyiben szervezeti vilag-
képikkel és médszertani ajanlasaikkal befolyasoljak a szervezetekben
foly6 gyakorlati stratégiai ,tervez6” munkat.1

A kovetkez6kben néhany kiemelkedd elméletet mutatok be, amelyek
tobbek kozott azt segitik, hogy elméleti szinten is képet kaphassunk a
turbulens piaci kérnyezetben mikédé vallalkozasokrol.

AZ EVOLUCIOS KOZGAZDASAGTAN VALLALATELMELETE

Nelson és Winter [1974] [1982] vallalatelmélete az evollciés kézgazda-
sagtannak az elsé, egyben mintaad6 vallalatelmélete. A kézgazdasagi
vallalatelméletek kézill ez az egyik els6é olyan elmélet, amelyik szakit a
korabbi elméletekkel és a vallalatra nem, mint valamiféle ,fekete doboz-
ra” tekint.

1 Ez utébbi befolyas természetesen a menedzsment-tanok altal valésul meg.



A neoklasszikus vallalatelméleti modell ugyanis
egyensulyi elemzést végez a vallalatrél, amely be-
szerzési dontést hoz az input piacon és értékesité-
si dontést az output piacon, a hasznossagéat maxi-
malizalva, igy a modell fekete dobozként tekinti a
vallalatot: a dontéshozé maga a vallalat ,egy sze-
meélyben”. De tillép a tranzakcios kéltség kdzgaz-
dasagtananak vallalatelméletén
is (Williamson [1995]), amelyik
a véllalat kérdéskdrére elsdsor-
ban, mint informaciokezelési
problémara tekint, és a tekin-
télyelv(i szervezetek (hierarchia)
és a szerz6dés alapu kapcsola-
tok (piacok) kdzétti kapcsolatot
vizsgdlja.

Ezzel szemben Nelson és Winter elméletének az
az alapvet6 elképzelése, hogy a véllalat egyedi bels6
er6forrdsait mozgdsitd, kdrnyezetéhez alkalmazkoddé
szervezet. A gazdasagi novekedés és a technoldgiai
valtozas kozotti er6s kapcsolat elemzésének egyik
eszkdzeként dolgoztak ki vallalatelméletiiket. Alapfel-
tevésik, hogy a cégeknek bizonytalansaggal, infor-
maciohiannyal jellemezhet6 vilagban kell mdkddni-
Uk. A kuls6 vilag allandé jelzéseire a véllalat valami-
lyen moédon reagél (tehat nem feltétlendl profitot ma-
ximalizal), de a Simoni korlatozott racionalitds meglé-
te miatt - a vallalat nem képes tehat minden felmeri-
I6 alternativa kdzul a legjobbat vélasztani - viselke-
dését egyszer(i dontési szabalyok és folyamatok fog-
jak iranyitani.

Ezek a folyamatok, szabalyok hosszabb tavon ter-

mészetesen valtoznak. Az innovacié valdjaban

ezekben a dontési szabalyszerliségekben beko-
vetkezd valtozads, amelyeket leginkabb a kilvilag-
bél érkezd kedvezbtlen jelek alsakitanak ki.

Mindezeket a folyamatokat, szabalyokat, norma-
kat stb., a rutin kifejezés foglalja magaban, ezek
mentén a rutinok mentén beszélhetiink tehat szerve-
zetrdl és szervezeti m(ikodésrél. Ezekkel a m(ikodési
rutinokkal reagal a vallalat a komplex, bizonytalan és
allanddéan valtozé kornyezet kihivasaira.

A vdllalat, végs6é soron tudja, hogy hogyan kell
.dolgokat csinalni”, azaz olyan tudassal rendelkezik,
amelyik a szervezet tagjainak személyétdl fuiggetlen,
és mindezt a tudast a szervezet rutinjaiban, vagyis
folyamataiban, normaiban, szabdlyaiban és formali-
tdsaiban tarolja. A szervezetek Ugy halmozzak fel az
ilyen formaban megjelen6 tudast, hogy az id6 folya-
man a tagjaiktdl megtanuljak, rutinna teszik 6ket.

A problémamegoldé - rutinon alapul6 - repertoa-
ron kivil létezik egy masik vallalati tevékenység is,
amit Nelson és Winter ,célirdnyos kutatasnak” nevez.
Ennek a véllalati funkcionak az a célja, hogy olyan
cselekvési irdnyokat keressen a vallalat szamara,
amelyeket a vallalat a gyorsan valtoz6 kdrnyezetben
nem tud a rendelkezésére allé rutinnal megoldani.

,Nelson és Winter elméletébe bevezeti a szelekcio fo-
galmat is, és a biologiai analdgiaval magyarazza a piac
makodését, igy tejesitve elsddleges ceélkitlizését, hogy
a gazdasagi fejlédésnek, a piaci valtozasnak vallalati
szinten is értelmezhetd elméletét adja.”

Nelson és Winter elméletébe bevezeti a szelekcio fo-
galmat is, és a bioldgiai analégiaval magyarazza a
piac miikddését, igy tejesitve elsddleges célkitlizés-
ét, hogy a gazdasagi fejl6désnek, a piaci valtozas-
nak vallalati szinten is értelmezhet6 elméletét adja.

KEPESSEG ES KOMPETENCIA ELMELETEK

Amig a kdzgazdasagtan kulénbdzd egyensuly- vagy
fejlédés-elméletéhez megalkotja az adekvat vallalat-
elméletet, addig a gazdalkodastudomanyban els6-
sorban a gyakorlat megfigyelésébdl kiindulé elmélet-
alkotas az elterjedtebb.

Dinamikus képességek elmélete

Teece et al. [1990] dinamikus képességek elmélete
szerint a vallalat a képességek olyan gy(jteménye,
amelyek megtestesitik a vallalat tudaséat. Teece et al.
[1990] épit Penros [1959] elméletére és ugy latja, hogy
a vallalat olyan képességek 6sszessége, amely képes-
ségek a vallalat tudasanak megtestesit6i. A vallalati ké-
pességekre minden pillanatban hatassal van a tanulas,
a technoldgiai lehet6ségek, valamint a kivalasztodasi
folyamat, tehat ezek a képességek nem csak a multbél
szarmaznak, hanem a mult altal korlatok kozé is szori-
tottak, A képességek tehat ,merevek”, abban az érte-
lemben, hogy nem lehet kdnnyen gyorsan, és ala-
csony aron megszerezni 6ket vagy taladni rajtuk.
Mivel a képességek ,merevek” ezek a képessé-
gek képviselik a véllalat legfontosabb lehetéségét, az
egyediségre és ezdltal arra, hogy versenyképessé
valjon, és az is maradhasson. A vallalattal versenyz6
versenytarsak a sajat képességeiktél behatarolva,
nem képesek kdnnyen atvenni a sikeres cég megki-



I6nboztet6 képességeit. Ebbdl adédbéan Teece et al.
definicidja a mag szakértelemre vagy mas néven
megkllénbbdztetd kompetencia szakértelemre a ko-
vetkez6: A mag szakértelem kilonb6z6 készségek,
kiegészitdé eszkdzok, rutinok sora, amelyek egy valla-
lat versenyképességének és fenntarthatd verseny-
elényének az alapjat képezik egy meghatarozott iz-
letagban. (Teece et al. [1990] 28. old)

Kompetencia elméletek

Prahalad és Hamel [1990] vilagcégek sikerét ele-
mezve arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ezeknek a
cégeknek olyan specidlis szakértelmeik vannak,
amelyek segitségével el6nyben részesilnek ver-

A szakértelmi magkompetenciaknak a kulcstermékek
a fizikai megtestesit6i, a kulcstermékekben testesil
meg tehat a piac, illetve a fogyaszté szamara is érzé-

kelhet6 plusz érték.”

senytarsaikkal szemben. Ezt a specialis szakértel-
met, idegen széval kompetenciat teszik meg a szer-
z6k elméletuk alapjanak, és bevezetik a szakértelmi
mag (core competence) fogalmat, amely a specilis
szakértelem megkulonboztetéséil szolgal a vallalat
tébbi szakértelmével szemben - és az ilyen kompe-
tencia, a versenyel6ny szempontjabdél bet6ltott koz-
ponti szerepére utal. A szakértelmi mag Prahalad és

Hamel szerint alapvetéen két &sszetev6bdl all: a

szakismeretekb6l és a technoldgiakbol, amelyek a

vallalatot alkalmassa teszik arra, hogy:

» A vevlk altal elismert értéket hozzon létre.

» Megkildnbdztesse magat a versenytarsaktol, egy-
ben a versenyel6ny nehezen utanozhaté forrasa-
val rendelkezzen.

» A piacokra, termékekre vagy szolgaltatasokra, il-
letve Uzletagakra terjessze ki tevékenységét.

A szakértelmi magkompetencidknak a kulcster-
mékek a fizikai megtestesitéi, a kulcstermékekben
testesil meg tehat a piac, illetve a fogyaszté szama-
ra is érzékelhet§ plusz érték. A magkompetenciak
egyénekhez kot6dott készségekbdl épilnek fel. A
szakértelmi magok olyan sajatos eszkdzok, amelyek
alkalmazasakor nem hasznalédnak el, sét fejlédnek
altala, mint a tudas altalaban, hasznalat nélkil sor-
vadni kezdenek.

Az ismertetett, kissé technologiakdzpontl szakér-
telmi mag felfogast egésziti ki a Stalk-Evans-Shul-

man-féle modell (Stalk-Evans-Shulman [1992]),
amely a szakértelmi magokat kiegészitd elemeket, a
képességek szdval jeldli, meghagyva a szakértelmi
magok Parahalad-Hammel-i szlkebb jelentését.
Stalk és tarsai szerint a konkrét szaktudason alapulé
szakértelmi magok és az értéklanc egészét atfogo
kulonbdzd természetli képességek egyutt, egymast
feler6sitve hozzak meg a versenyel6nyt a vallalat sza-
mara. Ezek az egész értéklancra vonatkoz6 képessé-
gek tehat Stalk-Evans-Shulman példaiban vonatkoz-
hatnak a marketingre, csakugy, mint az elosztasi csa-
tornakra vagy a fogyasztdi elégedettségre. Sét a leg-
kedvezd6bb, ha az értéklanc minden eleme olyan Uj-
szer(én van kialakitva, hogy az értéklanc végsoé ele-
mét, azaz a fogyasztdi megelége-
dettséget szolgalja.
Természetesen az ezredfordul6-
ra szamos tovabbfejlesztett kom-
petencia elmélet latott napvilagot.
Ezeknek az elméleteknek az volt a
célkittizésiik, hogy az eredeti tech-
noldgiakézpontu elgondolast és a
tdgabb értelmezést lehetévé tev6 kilonbdzd képes-
ségfelfogasokat tovabbfejlesszék, illetve kifejtsék
(Lewis és Gregory [1996]), valamint ezen felll tovabbi
kompetenciaelemzésekre is torekedtek (Bailetti és
Callahan [1995]) (Knott-Pearson-Taylor [1996]). Ezek
kozul az elméletek kozil a Knott-Pearson-Taylor
[1996] modellt emelném ki. Munkajuk egyrészrél jol
ravilagit a Parahalad-Hammel-i kompetencia modell
gyengeségeire, masrészt joval ,cizellaltabb” modellt
ad a szervezetekkel foglalkozok kezébe. Knott-Pear-
son-Taylor alapjan tehat a hierarchikus kompetencia
modell egyik legfontosabb hibaja: nem veszi figye-
lembe, hogy a szolgéaltatdsokban a kompetencia atté-
telek nélkul, kozvetlendl jelenik meg a ,végtermék-
ben”, és a magkompetenciat jelentd szakértelem
maga a szolgaltatds. Masrészt a magkompetenciak
gyakran nem bonthatok tovabb a szakismeretek lista-
java, egyes ismeretek pedig nem jelennek meg egyik
kompetenciaban sem. A kompetencidk nem magya-
razhatdak csak az egyének szakismereteinek kombi-
nacidival. Harmadrészt, ha van attétel a magkompe-
tenciak és a végtermékek kozott, akkor ennek a szint-
nek a definiciojat célszer(i kiterjeszteni magtermékek-
r6l magtechnoldgidkra, amelyeknek szamos alkalma-
zasa lehetséges. Ezek hasonldéak a magtermékekhez,
azzal a kivétellel, hogy nem jar velik minden esetben
fizikai gyartds. Negyedrészt a modellben a hierarchi-
kus elrendez6dés nem mutatja a kompetenciak mas



kompetenciakhoz és a szervezethez valé szoros kap-
csolddasét, azt a hamis képzetet keltve, hogy elszige-
telt egységek, ezzel figyelmen kivil hagyva a szerve-
zet, mint egész tulajdonségait.

Ezzel szemben Knott-Pearson-Taylor elméletében
a kompetencia a szervezet egészének jellemzdje,
amely értékes kimenetet ad. A kompetencia fogalma
tehat sokkal inkabb alkalmas arra, hogy leirja, jelle-
mezze a szervezetet mintsem, hogy csupan egy szer-
vezeten belili elszigetelt entitasként kezeljuk. Ezért ez
az elmélet olyan kategoriakat kinal, amelyekkel a
szervezetet hatékony mddon feltérképezhetjik. Nem
utols6 sorban azért lehetséges ez, mert a kompeten-
ciafogalma a rendszerszemlélet(i szervezeti m(ikddés
elgondolasabdl nétt ki.

A magkompetencidkra a kils6 kdrnyezet és szdmos
szervezeti tényezd is hat. A kilsé kornyezeti elemek a
kovetkez6k: a kuls6 kornyezet ,nyomasa” (ez lehet
példaul a piac nyomasa) és a kils6é egyuttm(ikddés
elemei, mint a vevék, versenytarsak, beszallitok, egyéb
kapcsolatok. A bels6 tényez6k kdzott kiemelt szerepe
van az egyének és a vezetés jellemzdinek, ilyen a szak-
ismeret, a tudasbazis, a rejtett hattértudas és a munka-
végzési szokasok. Ezen felll formalis rendszerek (stra-
tégia, technikai rendszerek, menedzsment rendszerek,
fizikai eszkdzok) és szocidlis rendszerek (informalis ha-
|6zatok, szervezeti tanulas, értékek és normék, szerve-
zeti kultdra, személyes interakcidk). Mindezeket a té-
nyez6ket Osszefoglalva - a mag-
kompetenciakat is ide értve - Leo-
nard-Barton [1992] magképessé-
geknek, mig Kapolnai et al. [2002]
tulajdonosi tudasnak nevezi. Ez
utdbbi is a versenyel6ny lehetséges
forrasaként tekint erre, csakugy,
mint a képesség-tanok. Masrészrél
viszont, ebben az utébbi szemlélet-
ben, ez a tudas csak az egyike a
vallalati er6forrasainak, és adott esetben egyediségé-
vel tlinhet ki kdzlluk, ezért mas néven ezeket a képes-
ségeket egyedi er6forrasoknak is nevezi.

VALLALAT, STRATEGIA, KEPESSEGEK

Az el6bb bemutatott vallalatelIméletek bar egészen
mas alapokrdl indulnak, mégis egy dologban k&zos
platformra jutnak. Ez pedig a vallalatnak és a valla-
lat stratégiai mikddésének a korabbitol eltérd felfo-
gasa. E szerint a vallalat versenyel6nyét nyujt6 té-
nyez6ket, elsédlegesen a vallalat hatarai k6zott kell

keresnink. A korabbi stratégiai elképzelések szerint
a vallalat kdrnyezete és piacai hordoztak a verseny-
elbny magjat, ugyanis - korszakoktol fuggéen
mas-mas hangsullyal - szinte kizarélag a stratégiai
design (Selznik [1957]), a stratégiai tervezés (Ansoff
[1965]) vagy a stratégiai pozicionalas (Porter
[1980]) hozhatta csak meg a vallalatok szamara a
kedvez6 piaci pozicidkat.
A vallalatrél és az Gjfajta stratégiai felfogasrol sz6-
I6 megvaltozott elgondolasok tetten érhet6k nem
csak a stratégiai gondolkodas fejlédésében (Mésza-
ros [2002]), hanem a kbézgazdasagi gondolkodas-
ban is. Ugyanis mind a kdzgazdasagtanban, mind a
gazdalkodastudomanyokban er6teljesen megjelent
az a koncepcio, hogy a véllalat Iényege, esszencija
a vallalat hatarain bellli ,er6forrasok” kozott talalha-
t6. A vallalat stratégiai feladata pedig ezeknek az er6-
forrasoknak a felismerése és minél jobb menedzse-
lése. Ez vallalatelméleti és stratégiai koncepcié a
kbzgazdasagtanban a rutin, a gazdalkodastudoma-
nyokban a képességek és a kompetencia fogalmak-
kal teljesedett ki.
A kdzgazdasagtanban, példaul a tudas és az er6-
forrasok szerepének hangsulyozasaval, Penrose
[1959] el6futara volt a tudas-rutin elméletnek, mig
a stratégiai gondolkodasban ugyanez elmondhat6
az er6forras-alapa vallalatfelfogas szerz6irél: Ber-
nedéit [1984], Grant [1991], (Grant [1996] a ké-

»Knott-Pearson-Taylor elméletében a kompetencia a
szervezet egészének jellemzbje, amely értékes kime-
netet ad. A kompetencia fogalma tehat sokkal inkabb
alkalmas arra, hogy leirja, jellemezze a szervezetet
mintsem, hogy csupan egy szervezeten belili elszige-
telt entitasként kezeljik. ”

s6bbiek soran egyébként az er6forras-rutin-tudas

alapu vallalatelméletek iranyaba fejlesztette sajat

elméletét.)

Mésrészrél az itt bemutatott modellek, bar részle-
teiben eltér6 képet adnak a vallalatrdl, de egy dolog-
ban mégis kozdsek. Nevezetesen abban a koncepci-
Oban, amelyben a vallalat versenyel6nyét az adja,
hogy olyan képességeket birtokol, amelyekkel a le-
hetd legmagasabb szinten prébalja kielégiteni a fo-
gyasztoi igényeket. Az elméletekben hol kimondva,
hol kimondatlan, de ezek a képességek testesitik
meg a vallalat azon tudasat, hogy adott kdrnyezet-



ben ,mit és hogyan kell csinélnia”. Ennek elméleti és
gyakorlati szempontbdl is kiemelt jelent6ssége van.
Egyrészrél, a véllalatra mar nem ugy tekintiink, mint
informacio-feldolgoz6 rendszerre - mint példaul a
tranzakciés kozgazdasagtan vallalata (Williamson
[1995]) - sokkal inkabb, mint egyféle tudasraktarra:

A Képesség- és kompetencia-elméletek mellett, a jo-
vOorientaltsag felértékelddésének is fontos szerep jut,
a stratégianak az alapelméletekbe térténd beintegralo-

dasaban.”

Penrose [1959] Nelson és Winter [1982], Masrészrdl,
a stratégiai menedzsment elméletekben megfigyel-
het6 fejlédésnek is egy kiemelt pontjat jelentik ezek
az elméletek. Az 1980-as években ugyanis a vilag-
gazdasagban természetessé valt, hogy a korabbi
menedzsmenttechnikak (pl. stratégiai tervezés, piaci
pozicionalas), illetve a végtermék orientaltsag mar
nem elégségesek az Uzleti sikerekhez. Valbjaban
erre a jelenségre reagalva bukkantak fel, a kbézgaz-
dasz Teece [1990] és a vallalati stratégia-kutatd
Prahalad és Hammel [1990] paros elméletei, és je-
lentek meg szinte egy id6ben, a kdzgazdasagban és
az uzleti tudomanyokban is a képesség- és kompe-
tencia-elméletek.1 Harmadrészt, és nem utolsé sor-
ban, végiil is ezzel a felfogassal egy olyan kdzos el-
méleti platformra jutottak a koz-
gazdasagi és az Ulzleti tudoma-
nyok (Fransman [1992]), amely a
problémafelvetés és a kutatasi
modszerek tekintetében eltér tu-
domanyterileteknél nem minden-
napi. Ez pedig a vallalatnak egy
olyan Ujszer( felfogasa, amikor is
a véllalati miikbdés Iényege a val-
lalat hatarain belil megtalalhaté tudasok (ennek
megtestesilése a készségek, képességek, kompe-
tenciak szintjén) osszessége, a vallalat szempontja-
bol a ,mit és hogyan csinalni” probléma megoldasa-
nak elsddlegessége, természetesen a vallalati vizid
(Salamonna [2000]) meglététének és stratégiai jelen-
t6ségének a figgvényében. Mindezek alapjan a leg-

jelent6sebb valtozas az, hogy ezzel az Ujfajta latas-
moddal, gyakorlatilag a stratégiai dimenzié bekerilt
a vallalat alapvetd Iétének és mikodésének magya-
razataba.

A képesség- és kompetencia-elméletek mellett, a
jovBorientaltsag felértékel6désének is fontos szerep
jut, a stratégianak az alapelméle-
tekbe tortén6 beintegralédasaban.
De nem csak a vallalatelmélet fejl6-
dése szempontjabdl fontos a stra-
tégia kérdése. Hanem a menedzs-
ment szempontjabdl is, ugyanis -
mint arra mar utaltam - a megvalto-
zott gazdasagi koérnyezetben2 mar
nem érvényesek azok a korabbi stratégiak, amelyek a
kérnyezet raciondlis alakithatésaganak koncepcidjara
éplltek. A vallalatok gyorsan valtozo kdrnyezettel talal-
jak szemben magukat, és ebben az Uj helyzetben kell
versenyképességiiket biztositaniuk.

Valdjdban ezekre a kérdésekre is egyféle valaszt
probal adni a bemutatott vallalatelmélet egyuttes. Ta-
lan ez az a pont az elméletben, ahol komplex altala-
nos ereji elméletté valhat az evollciés vallalatelmé-
let. Mivel a vallalat ebben a kérnyezetben egy folya-
matos alkalmazkodasi és tanulasi folyamat révén tud
csak életben maradni, illetve versenyel6nyt kicsikar-
ni. Bar nem ez volt a célja, de a Nelson-Winter-i val-
lalatelmélet j6 véalaszt ad arra a dilemmara, hogy a
komplex feladatokat nyujtd, felgyorsult tempdja vi-

A Nelson-Winter-i vallalatelmélet j6 valaszt ad arra a
dilemmara, hogy a komplex feladatokat nyujté, felgyor-
sult tempoju vildgban, hogyan lehet megalapozott j6
dontéseket hozni, illetve altalaban jol reagalni a kor-
nyezet dsszes kihivasara.”

lagban, hogyan lehet megalapozott j6 dontéseket
hozni, illetve altaldaban j6l reagalni a koérnyezet
Osszes kihivasara. Azaz a kiszamithatatlan kornye-
zetben és az el6relathatatlan jovében sikeresen md-
kédni. Mig az els6 kihivasra a szervezet szaméara ren-
delkezésre &ll a szervezeti rutin (ill. mas elméletek-
ben a kompetenciak és képességek), a masodikra a

1 Ami természetesen megjelent a gyakorlati menedzsment-technikdkban is.

2 A piaci talkinalat, a globalizalédo6 és az er6sdd6 verseny, a piaci rések elt(inése, a technolégia és a tudasintenziwé valé termelés és
szolgaltatas, az ezzel 6sszefiiggd human eréforrdssal kapcsolatos megndvekedett igények, a ndvekvd korl informaciofeldolgozas fon-
tossaga, illetve az informéacioéfeldolgozas gyorsasaganak az el6térbe kertlése.



céliranyos kutatas, illetve az ebbél addédé innovacio
tud megoldast nyujtani. Ugyanakkor az elmélet val6-
di korlatja abban rejlik, hogy teljes korlen csak a
nagyvallalati korre értelmezhetd.

Az elméletek érvényességéhez szikségesnek tar-
tom kiemelni, hogy mint azt Knott-Pearson-Tay-
lor-nal méar lattuk, a szolgaltatdé szervezetek esetében
kompetenciarél beszélni csak, mint a szervezet egé-
szét jellemz6 fogalomrol lehet. A tovabbiakban tehat
a bemutatott, irdnyadé stratégiai vallalat elméleteket
ebben az értelemben lehet hasznalni a szolgaltaté
szervezetek vizsgalatanal.

A masik, amit érdemes itt kiemelni - az Ujfajta stra-
tégiai felfogéas, illetve a véllalatelméletek érvényessé-
ge mellett -, az az informaciétechnologianak a kardi-
nalis gazdasagi valtozasokban betoltott szerepe. (K6
[2001]) Mivel az info-kommunikaciés technoldgia
gazdasagbeli elterjedésével a ter-
mékek és szolgaltatasok egyre tu-
dasintenzivebbé valnak. A véllala-
tok szdmara ugyanis jelentds té-
nyezdveé valik ezeknek a technolé-
gidknak a mind jobb kihasznéalasa.
Ehhez viszont sziikség van a ma-
gas képzettségli munkaeroére, il-
letve a kreativ megoldasokra. igy a hagyomanyos
iparagakban, de még inkabb az Gjonnan sziilet6é
iparagakban felértékel6dik az emberi kreativitas.
Mint azt mind a magyar, mind a kilféldi szerz6k sza-
mos esetben kifejtették a human er6forrashoz kothe-
t6 készségek és képességek alapvetd jelent§ségli-
ek. Kocsis és Szabd [2000] posztmodern vallalatanal
...a tudas az egyetlen jelentéséggel bird eréforras.
A hagyomanyos termelési tényez6k nem szinnek
meg, de masodlagossé vallnak. A materialis ténye-
z6k mikodtetése és hatékonysaga ilyen korilmeé-
nyek kozoétt egyre inkabb a tudastermelés fluggveé-
nye”. (Kocsis és Szabd [2000] 43. old.) Ezt az
internetes vallalatokkal kapcsolatban Thomson és
Strickland [2000] ugy fogalmazza meg, hogy a leg-
fontosabb erd6forras, amely meghatarozé mind a
technolégiai, mind a menedzsment know-how szem-
pontjabdl, az az emberi tehetség.

El6zetes feltételezésem, hogy ez utébbi kijelentés
igaz a magyar internetes tartalomszolgaltatd vallala-
toknal is. A tovabbiakban ezt a kérdéskdrt vizsgalom
a magyar portalszolgaltatdo ipar attér6it magaban

foglalé 28 elemd mintan, azt feltételezve, hogy a hu-
man erdforrasbol addédo képességek, stratégiailag
egyértelmien els6dlegesek ezeknél a vallalatoknal is.
Ennek beigazolédasa esetén, elméleti szempontbdl

Ujfent csak meger6sithet6 a tudasra, illetve a képes-
ségekre épitett elméletek létjogosultsaga.

MAGYAR PORTALSZOLGALTATO
VALLALKOZASOK
STRATEGIAI KEPESSEGEI

A belépés utani id6szakra nézve a mikodtetés kér-
dései kozil a képességekre két kérdés vonatkozik.
Amint azt mar bemutattam az eddigiekben, a m(iko-
dés szempontjabdl a stratégiai képességeknek ki-
emelt szerepik van. Az internetes vallalatok eseté-
ben ezt az 1. tdblazat mutatja be.l

Az internetes vallalatokkal kapcsolatban a legfonto-
sabb er6forras, amely meghataroz6 mind a technolo-
giai, mind a menedzsment know-how szempontjabdl,
az az emberi tehetség. ”

A valaszok alapjan az internetes vallalkozasoknal
a helyzet egyértelm(. A legfontosabb stratégiai ké-
pesség a valaszadok szerint az emberi eréforras. A
valaszadok 29 szazaléka az emberek valamilyen mi-
néségét jeldlte meg, mint f6 stratégiai képességet
(pl. lojalis, rugalmas, tehetséges, jol képzett, gyors
stb.). Ugyanehhez kapcsolddik a masik két vezet§
képesség a tudas, a tapasztalat (29 szazalékkal) és
altalaban a munkéat végz6 emberekre valé hivatkozas
(21 széazalékkal). S6t ide kapcsolddik még a 11 sza-
zalékos emlitésli, a kimondottan m(iszaki terlleten
dolgozé emberekre - mint a stratégiai képességek
forrdséra - valo hivatkozas is.

Ezutan kovetkezik a szervezethez kapcsolodo
stratégiai képességek kore. Négy emlités (14%) tor-
tént a hierarchia-mentességre, mint er6sségre. A ru-
galmassagot harman emlitették. Tovabbi két-két emli-
tés szerepelt a dinamikussagnal, az alkalmazkodo-
képességnél és a gyors reagalasnal, ez 6sszesen 21
szazalék. (Néhany hasonlo jellegl emlités az egyéb
emlitések kozott is volt. Masrészt ezeket a tulajdon-
sagokat tulajdonithatjuk a munkavallaléknak is.)

1 A ,Mittekintenek a legf6bb képességiiknek, amivel talpon tudnak maradni a hektikus kérnyezetben? F& er6forrdsok, er6sségek, ami
az egyediséget, a versenyel6nyt jelenti szamukra?” kérdésekre adott valaszok.



1. tablazat

Stratégiai képességek

Emlitett képességek

Emberi eréforras valamilyen minésége
Tudas, tapasztalat, szakmai hattor/szint
Emberek altaldban

Technikai héattér

Markanév

Pénzlgyi hattér

Szolgéltatds min6sége (nem muiszaki)
Hierarchia-mentes / nem tulszabalyozott
Rugalmasséag

Stabil hattér

MUlszaki emberi eréforras

Piaci pozicié

Marketing
Torzskozonség/felhasznalok
Ertékesités

Szolgaltatas miiszaki szintje
Dinamikussag

Alkalmazkodo6képesség

Gyors reagélas

Nem volt stratégiai képessége

Egyéb

Osszesen

Megjegyzés: N=28

Emlitések szama

Valaszadék hany
%-a emlitette

29
29
21
18
14
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A miszaki szinvonal, a ,szolgaltatdsok magas mu-

szaki szintje” (7%) és a ,j6 technikai hattér” (18%) va-
laszokban fogalmazddik meg. A stabil pénzigyi hattér

14 sz4zalékban, és altaldban a sta-
bil hattér 11 szzalékban volt stra-
tégiai er6ssége a cégeknek. (Egy
cégvezet6 mindkett6t emlitette.) A
szolgaltatas valamilyen (nem mda-
szaki) minésége szintén négy emli-
tést kapott (14%).

A marketingfunkcidhoz kap-
csolédoan kétféle dolgot emlitet-
tek. Egyrészt, altalaban a marke-
tinget harman emlitették (ebbdl
egy emlités a reklamlehet6ségek-
re vonatkozott), ketten pedig az
értékesitést emelték ki, mint olyan
szervezeti képességet, amely ver-

2. tablazat

senyel6nyt biztosithat a vallalat
részére. (Egy cégvezetd mindket-
tét emlitette.) Ehhez kapcsolédik,
hogy a jol bejaratott markanevet
a valaszaddk 14 szazaléka emli-
tette meg. A torzskdzonséget, a
felhasznalékat ketten emlitették,
a mar elért piaci poziciot pedig
harman.

Az egyéb emlitések kodzott, ki-
I6nb6z6 egyedi emlitések szere-
pelnek. Az egyik valaszado példa-
ul az lzleti és informalis kapcsolati
haléjat nevezte meg, mint stratégi-
ai képességét.

Konkrétan rakérdezve az em-
beri er6forrds vallalatnal beto6ltott
szerepére, az derilt ki, hogy a ve-
zet6k tokéletesen tudatdban van-
nak az emberi tényez6 fontossa-
ganak. Az eredményeket a 2. tab-
lazat mutatja:

A 28-as minta minddssze 25
szazaléka nem nevezte meg az
emberi er6forrast, mint kiemelt té-
nyez6t. Megforditva a kérdést, ha a
mintat tekintjuk, akkor 69 szazalék
emelte ki az emberi er6forrds sze-
repét, ha a valaszadokat tekintjik,
akkor ez az arany 73 szézalékos.

KOVETKEZTETES

A kezdeti feltételezésre meggy6z8 valaszt nyujtott
az empirikus elemzés. A stratégiai képességekkel

Az emberi er6forrds szerepe

Emberi er6forras szerepe

Kritikus tényez6

Fejlesztés legszlikebb keresztmetszete

Legfontosabb

Nagyon fontos/Fontos
Atlagos

Egyéb véalasz

NV

Osszesen

Megjegyzés: N=28

Emlitések szdama  %-0s megoszlas

3 1
1 4
10 36
5 18
4 14
3 n
2 7
28 100



kapcsolatban tehat a hipotézis megallja a helyét,
azaz: A magyar internetes portalszolgaltaté vallala-
toknal a human eréforrasbo6l ad6do képességek stra-
tégiailag egyértelmlen els6dlegesek. S6t ezt kissé
tovabb finomitva, a kutatds egyéb konkrét eredmé-
nyeit is beépitve ebbe a megallapitasba, a kdvetke-
z6 kovetkeztetés mondhaté ki: Az internetes portal-
szolgaltatéknal a legfontosabb stratégiai képessé-
gek: az emberi er6forras valamilyen jellemzdje vagy
tudasa. Az is lathaté volt az 1. tablazatban, hogy
sokszor egyszerlen magukat az embereket nevez-
ték meg a valaszadok, mint képességet. (Azonban a
valaszok ilyen tovabbi megkilonbdztetésétdl itt elte-
kintettem, mivel az ilyen distinkci6 mar a képesség-
mérés és meghatarozas elméletének kérdéskorébe
tartozik.) Tovabba nemcsak a spontan emlitések, de
a célzott kérdés is alatamasztja a kovetkeztetés
helytallésagat, hiszen a 2. tablazat elemzésekor ki-
derllt, hogy az internetes vallalatok vezet6i felismer-
ték az emberi er6forras fontossagat, illetve stratégiai
jelentéségét.
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