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2002-ben a magyar portálszolgáltató 
vállalkozások életének korai 

szakaszát vizsgáltam, stratégiai 
kérdéseket kutatva. A kutatás mind 
elméleti, mind empirikus területre 

kiterjedt. Jelen cikkben elméleti 
oldalról körüljárom azt a problémát, 

hogy mi az a belső tényező, ami 
a versenyelőnyt, az erősséget 

biztosítja a vállalkozások számára.
Majd ugyanezt vizsgálom, 

egy előzetes hipotézis segítségével, 
egy 28 elemű vállalati mintán is.

S TR A TÉ G IA I TÉ N Y E ZŐ K  A  V Á LLA LA T  H A TÁ R A IN  B E LÜ L

Elméleti szempontból a stratégiai kérdéseket tágabb értelemben kell 
kezelni, egy egyszerű vezetési-szervezési problémánál, hiszen szerves 
összefüggés van a stratégiai témák, valamint az általánosabb közgaz
dasági témák között. A legnyilvánvalóbb összefüggés a vállalat létét és 
alapvető működését taglaló elméletek és a stratégiai kérdések között 
érzékelhető. Ennek egyik következménye az is, hogy a különböző válla
latfelfogások alapvetően meghatározzák a stratégiáról való gondolko
dást. Akár „pozitív” értelemben, azaz, amint ezek az elméletek különbö
ző módon magyarázzák a vállalat létét és viselkedésének alapvető sajá
tosságait, illetve „normatív” értelemben, amennyiben szervezeti világ
képükkel és módszertani ajánlásaikkal befolyásolják a szervezetekben 
folyó gyakorlati stratégiai „tervező” munkát.1

A következőkben néhány kiemelkedő elméletet mutatok be, amelyek 
többek között azt segítik, hogy elméleti szinten is képet kaphassunk a 
turbulens piaci környezetben működő vállalkozásokról.

A Z  E V O LÚ C IÓ S  K Ö ZG A ZD A S Á G TA N  V Á LLA LA T E LM É LE T E

Nelson és Winter [1974] [1982] vállalatelmélete az evolúciós közgazda
ságtannak az első, egyben mintaadó vállalatelmélete. A közgazdasági 
vállalatelméletek közül ez az egyik első olyan elmélet, amelyik szakít a 
korábbi elméletekkel és a vállalatra nem, mint valamiféle „fekete doboz
ra” tekint.

1 Ez utóbbi befolyás természetesen a menedzsment-tanok által valósul meg.



A neoklasszikus vállalatelméleti modell ugyanis 
egyensúlyi elemzést végez a vállalatról, amely be
szerzési döntést hoz az input piacon és értékesíté
si döntést az output piacon, a hasznosságát maxi
malizálva, így a modell fekete dobozként tekinti a 
vállalatot: a döntéshozó maga a vállalat „egy sze
mélyben”. De túllép a tranzakciós költség közgaz
daságtanának vállalatelméletén 
is (Williamson [1995]), amelyik 
a vállalat kérdéskörére elsősor
ban, mint információkezelési 
problémára tekint, és a tekin
télyelvű szervezetek (hierarchia) 
és a szerződés alapú kapcsola
tok (piacok) közötti kapcsolatot 
vizsgálja.
Ezzel szemben Nelson és Winter elméletének az 

az alapvető elképzelése, hogy a vállalat egyedi belső 
erőforrásait mozgósító, környezetéhez alkalmazkodó 
szervezet. A gazdasági növekedés és a technológiai 
változás közötti erős kapcsolat elemzésének egyik 
eszközeként dolgozták ki vállalatelméletüket. Alapfel
tevésük, hogy a cégeknek bizonytalansággal, infor
mációhiánnyal jellemezhető világban kell működni
ük. A külső világ állandó jelzéseire a vállalat valami
lyen módon reagál (tehát nem feltétlenül profitot ma
ximalizál), de a Simoni korlátozott racionalitás meglé
te miatt -  a vállalat nem képes tehát minden felmerü
lő alternatíva közül a legjobbat választani -  viselke
dését egyszerű döntési szabályok és folyamatok fog
ják irányítani.

Ezek a folyamatok, szabályok hosszabb távon ter
mészetesen változnak. Az innováció valójában 
ezekben a döntési szabályszerűségekben bekö
vetkező változás, amelyeket leginkább a külvilág
ból érkező kedvezőtlen jelek alsakítanak ki. 
Mindezeket a folyamatokat, szabályokat, normá

kat stb., a rutin kifejezés foglalja magában, ezek 
mentén a rutinok mentén beszélhetünk tehát szerve
zetről és szervezeti működésről. Ezekkel a működési 
rutinokkal reagál a vállalat a komplex, bizonytalan és 
állandóan változó környezet kihívásaira.

A vállalat, végső soron tudja, hogy hogyan kell 
„dolgokat csinálni” , azaz olyan tudással rendelkezik, 
amelyik a szervezet tagjainak személyétől független, 
és mindezt a tudást a szervezet rutinjaiban, vagyis 
folyamataiban, normáiban, szabályaiban és formali
tásaiban tárolja. A szervezetek úgy halmozzák fel az 
ilyen formában megjelenő tudást, hogy az idő folya
mán a tagjaiktól megtanulják, rutinná teszik őket.

A problémamegoldó -  rutinon alapuló -  repertoá
ron kívül létezik egy másik vállalati tevékenység is, 
amit Nelson és Winter „célirányos kutatásnak” nevez. 
Ennek a vállalati funkciónak az a célja, hogy olyan 
cselekvési irányokat keressen a vállalat számára, 
amelyeket a vállalat a gyorsan változó környezetben 
nem tud a rendelkezésére álló rutinnal megoldani.

Nelson és Winter elméletébe bevezeti a szelekció fo
galmát is, és a biológiai analógiával magyarázza a 
piac működését, így tejesítve elsődleges célkitűzés
ét, hogy a gazdasági fejlődésnek, a piaci változás
nak vállalati szinten is értelmezhető elméletét adja.

KÉPESSÉG  ÉS K O M P E T E N C IA  E LM É LE T E K

Amíg a közgazdaságtan különböző egyensúly- vagy 
fejlődés-elméletéhez megalkotja az adekvát vállalat
elméletet, addig a gazdálkodástudományban első
sorban a gyakorlat megfigyeléséből kiinduló elmélet
alkotás az elterjedtebb.

Dinam ikus képességek elmélete

Teece et al. [1990] dinamikus képességek elmélete 
szerint a vállalat a képességek olyan gyűjteménye, 
amelyek megtestesítik a vállalat tudását. Teece et al. 
[1990] épít Penros [1959] elméletére és úgy látja, hogy 
a vállalat olyan képességek összessége, amely képes
ségek a vállalat tudásának megtestesítői. A vállalati ké
pességekre minden pillanatban hatással van a tanulás, 
a technológiai lehetőségek, valamint a kiválasztódási 
folyamat, tehát ezek a képességek nem csak a múltból 
származnak, hanem a múlt által korlátok közé is szorí
tottak, A képességek tehát „merevek”, abban az érte
lemben, hogy nem lehet könnyen gyorsan, és ala
csony áron megszerezni őket vagy túladni rajtuk.

Mivel a képességek „merevek” ezek a képessé
gek képviselik a vállalat legfontosabb lehetőségét, az 
egyediségre és ezáltal arra, hogy versenyképessé 
váljon, és az is maradhasson. A vállalattal versenyző 
versenytársak a saját képességeiktől behatárolva, 
nem képesek könnyen átvenni a sikeres cég megkü-

„ Nelson és Winter elméletébe bevezeti a szelekció fo
galmát is, és a biológiai analógiával magyarázza a piac 
működését, így tejesítve elsődleges célkitűzését, hogy 
a gazdasági fejlődésnek, a piaci változásnak vállalati 
szinten is értelmezhető elméletét adja. ”



lönböztető képességeit. Ebből adódóan Teece et al. 
definíciója a mag szakértelemre vagy más néven 
megkülönböztető kompetencia szakértelemre a kö
vetkező: A mag szakértelem különböző készségek, 
kiegészítő eszközök, rutinok sora, amelyek egy válla
lat versenyképességének és fenntartható verseny- 
előnyének az alapját képezik egy meghatározott üz
letágban. (Teece et al. [1990] 28. old)

Kompetencia elm életek

Prahalad és Hamel [1990] világcégek sikerét ele
mezve arra a következtetésre jutott, hogy ezeknek a 
cégeknek olyan speciális szakértelmeik vannak, 
amelyek segítségével előnyben részesülnek ver

senytársaikkal szemben. Ezt a speciális szakértel
met, idegen szóval kompetenciát teszik meg a szer
zők elméletük alapjának, és bevezetik a szakértelmi 
mag (core competence) fogalmát, amely a speciális 
szakértelem megkülönböztetéséül szolgál a vállalat 
többi szakértelmével szemben -  és az ilyen kompe
tencia, a versenyelőny szempontjából betöltött köz
ponti szerepére utal. A szakértelmi mag Prahalad és 
Hamel szerint alapvetően két összetevőből áll: a 
szakismeretekből és a technológiákból, amelyek a 
vállalatot alkalmassá teszik arra, hogy:
•  A vevők által elismert értéket hozzon létre.
•  Megkülönböztesse magát a versenytársaktól, egy

ben a versenyelőny nehezen utánozható forrásá
val rendelkezzen.

•  A piacokra, termékekre vagy szolgáltatásokra, il
letve üzletágakra terjessze ki tevékenységét.
A szakértelmi magkompetenciáknak a kulcster

mékek a fizikai megtestesítői, a kulcstermékekben 
testesül meg tehát a piac, illetve a fogyasztó számá
ra is érzékelhető plusz érték. A magkompetenciák 
egyénekhez kötődött készségekből épülnek fel. A 
szakértelmi magok olyan sajátos eszközök, amelyek 
alkalmazásakor nem használódnak el, sőt fejlődnek 
általa, mint a tudás általában, használat nélkül sor
vadni kezdenek.

Az ismertetett, kissé technológiaközpontú szakér
telmi mag felfogást egészíti ki a Stalk-Evans-Shul-

man-féle modell (Stalk-Evans-Shulman [1992]), 
amely a szakértelmi magokat kiegészítő elemeket, a 
képességek szóval jelöli, meghagyva a szakértelmi 
magok Parahalad-Hammel-i szűkebb jelentését. 
Stalk és társai szerint a konkrét szaktudáson alapuló 
szakértelmi magok és az értéklánc egészét átfogó 
különböző természetű képességek együtt, egymást 
felerősítve hozzák meg a versenyelőnyt a vállalat szá
mára. Ezek az egész értékláncra vonatkozó képessé
gek tehát Stalk-Evans-Shulman példáiban vonatkoz
hatnak a marketingre, csakúgy, mint az elosztási csa
tornákra vagy a fogyasztói elégedettségre. Sőt a leg
kedvezőbb, ha az értéklánc minden eleme olyan új
szerűén van kialakítva, hogy az értéklánc végső ele

mét, azaz a fogyasztói megelége
dettséget szolgálja.

Természetesen az ezredforduló
ra számos továbbfejlesztett kom
petencia elmélet látott napvilágot. 
Ezeknek az elméleteknek az volt a 
célkitűzésük, hogy az eredeti tech
nológiaközpontú elgondolást és a 

tágabb értelmezést lehetővé tevő különböző képes
ségfelfogásokat továbbfejlesszék, illetve kifejtsék 
(Lewis és Gregory [1996]), valamint ezen felül további 
kompetenciaelemzésekre is törekedtek (Bailetti és 
Callahan [1995]) (Knott-Pearson-Taylor [1996]). Ezek 
közül az elméletek közül a Knott-Pearson-Taylor 
[1996] modellt emelném ki. Munkájuk egyrészről jól 
rávilágít a Parahalad-Hammel-i kompetencia modell 
gyengeségeire, másrészt jóval „cizelláltabb” modellt 
ad a szervezetekkel foglalkozók kezébe. Knott-Pear
son-Taylor alapján tehát a hierarchikus kompetencia 
modell egyik legfontosabb hibája: nem veszi figye
lembe, hogy a szolgáltatásokban a kompetencia átté
telek nélkül, közvetlenül jelenik meg a „végtermék
ben”, és a magkompetenciát jelentő szakértelem 
maga a szolgáltatás. Másrészt a magkompetenciák 
gyakran nem bonthatók tovább a szakismeretek listá
jává, egyes ismeretek pedig nem jelennek meg egyik 
kompetenciában sem. A kompetenciák nem magya- 
rázhatóak csak az egyének szakismereteinek kombi
nációival. Harmadrészt, ha van áttétel a magkompe
tenciák és a végtermékek között, akkor ennek a szint
nek a definícióját célszerű kiterjeszteni magtermékek
ről magtechnológiákra, amelyeknek számos alkalma
zása lehetséges. Ezek hasonlóak a magtermékekhez, 
azzal a kivétellel, hogy nem jár velük minden esetben 
fizikai gyártás. Negyedrészt a modellben a hierarchi
kus elrendeződés nem mutatja a kompetenciák más

„A szakértelmi magkompetenciáknak a kulcstermékek 
a fizikai megtestesítői, a kulcstermékekben testesül 
meg tehát a piac, illetve a fogyasztó számára is érzé
kelhető plusz érték. ”



kompetenciákhoz és a szervezethez való szoros kap
csolódását, azt a hamis képzetet keltve, hogy elszige
telt egységek, ezzel figyelmen kívül hagyva a szerve
zet, mint egész tulajdonságait.

Ezzel szemben Knott-Pearson-Taylor elméletében 
a kompetencia a szervezet egészének jellemzője, 
amely értékes kimenetet ad. A kompetencia fogalma 
tehát sokkal inkább alkalmas arra, hogy leírja, jelle
mezze a szervezetet mintsem, hogy csupán egy szer
vezeten belüli elszigetelt entitásként kezeljük. Ezért ez 
az elmélet olyan kategóriákat kínál, amelyekkel a 
szervezetet hatékony módon feltérképezhetjük. Nem 
utolsó sorban azért lehetséges ez, mert a kompeten
cia fogalma a rendszerszemléletű szervezeti működés 
elgondolásából nőtt ki.

A magkompetenciákra a külső környezet és számos 
szervezeti tényező is hat. A külső környezeti elemek a 
következők: a külső környezet „nyomása” (ez lehet 
például a piac nyomása) és a külső együttműködés 
elemei, mint a vevők, versenytársak, beszállítók, egyéb 
kapcsolatok. A belső tényezők között kiemelt szerepe 
van az egyének és a vezetés jellemzőinek, ilyen a szak
ismeret, a tudásbázis, a rejtett háttértudás és a munka- 
végzési szokások. Ezen felül formális rendszerek (stra
tégia, technikai rendszerek, menedzsment rendszerek, 
fizikai eszközök) és szociális rendszerek (informális há
lózatok, szervezeti tanulás, értékek és normák, szerve
zeti kultúra, személyes interakciók). Mindezeket a té
nyezőket összefoglalva -  a mag
kompetenciákat is ide értve -  Leo- 
nard-Barton [1992] magképessé
geknek, míg Kápolnai et al. [2002] 
tulajdonosi tudásnak nevezi. Ez 
utóbbi is a versenyelőny lehetséges 
forrásaként tekint erre, csakúgy, 
mint a képesség-tanok. Másrészről 
viszont, ebben az utóbbi szemlélet
ben, ez a tudás csak az egyike a 
vállalati erőforrásainak, és adott esetben egyediségé
vel tűnhet ki közülük, ezért más néven ezeket a képes
ségeket egyedi erőforrásoknak is nevezi.

V Á LLA LA T , STR A TÉ G IA , KÉ P E S S É G E K

Az előbb bemutatott vállalatelméletek bár egészen 
más alapokról indulnak, mégis egy dologban közös 
platformra jutnak. Ez pedig a vállalatnak és a válla
lat stratégiai működésének a korábbitól eltérő felfo
gása. E szerint a vállalat versenyelőnyét nyújtó té
nyezőket, elsődlegesen a vállalat határai között kell

keresnünk. A korábbi stratégiai elképzelések szerint 
a vállalat környezete és piacai hordozták a verseny- 
előny magját, ugyanis -  korszakoktól függően 
más-más hangsúllyal -  szinte kizárólag a stratégiai 
design (Selznik [1957]), a stratégiai tervezés (Ansoff 
[1965]) vagy a stratégiai pozicionálás (Porter 
[1980]) hozhatta csak meg a vállalatok számára a 
kedvező piaci pozíciókat.

A vállalatról és az újfajta stratégiai felfogásról szó
ló megváltozott elgondolások tetten érhetők nem 
csak a stratégiai gondolkodás fejlődésében (Mészá
ros [2002]), hanem a közgazdasági gondolkodás
ban is. Ugyanis mind a közgazdaságtanban, mind a 
gazdálkodástudományokban erőteljesen megjelent 
az a koncepció, hogy a vállalat lényege, esszenciája 
a vállalat határain belüli „erőforrások” között találha
tó. A vállalat stratégiai feladata pedig ezeknek az erő
forrásoknak a felismerése és minél jobb menedzse
lése. Ez vállalatelméleti és stratégiai koncepció a 
közgazdaságtanban a rutin, a gazdálkodástudomá
nyokban a képességek és a kompetencia fogalmak
kal teljesedett ki.

A közgazdaságtanban, például a tudás és az erő
források szerepének hangsúlyozásával, Penrose 
[1959] előfutára volt a tudás-rutin elméletnek, míg 
a stratégiai gondolkodásban ugyanez elmondható 
az erőforrás-alapú vállalatfelfogás szerzőiről: Ber
nedéit [1984], Grant [1991], (Grant [1996] a ké

sőbbiek során egyébként az erőforrás-rutin-tudás 
alapú vállalatelméletek irányába fejlesztette saját 
elméletét.)
Másrészről az itt bemutatott modellek, bár részle

teiben eltérő képet adnak a vállalatról, de egy dolog
ban mégis közösek. Nevezetesen abban a koncepci
óban, amelyben a vállalat versenyelőnyét az adja, 
hogy olyan képességeket birtokol, amelyekkel a le
hető legmagasabb szinten próbálja kielégíteni a fo
gyasztói igényeket. Az elméletekben hol kimondva, 
hol kimondatlan, de ezek a képességek testesítik 
meg a vállalat azon tudását, hogy adott környezet-

„Knott-Pearson-Taylor elméletében a kompetencia a 
szervezet egészének jellemzője, amely értékes kime
netet ad. A kompetencia fogalma tehát sokkal inkább 
alkalmas arra, hogy leírja, jellemezze a szervezetet 
mintsem, hogy csupán egy szervezeten belüli elszige
telt entitásként kezeljük. ”



ben „mit és hogyan kell csinálnia”. Ennek elméleti és 
gyakorlati szempontból is kiemelt jelentőssége van. 
Egyrészről, a vállalatra már nem úgy tekintünk, mint 
információ-feldolgozó rendszerre -  mint például a 
tranzakciós közgazdaságtan vállalata (Williamson 
[1995]) -  sokkal inkább, mint egyféle tudásraktárra:

Penrose [1959] Nelson és Winter [1982], Másrészről, 
a stratégiai menedzsment elméletekben megfigyel
hető fejlődésnek is egy kiemelt pontját jelentik ezek 
az elméletek. Az 1980-as években ugyanis a világ- 
gazdaságban természetessé vált, hogy a korábbi 
menedzsmenttechnikák (pl. stratégiai tervezés, piaci 
pozicionálás), illetve a végtermék orientáltság már 
nem elégségesek az üzleti sikerekhez. Valójában 
erre a jelenségre reagálva bukkantak fel, a közgaz
dász Teece [1990] és a vállalati stratégia-kutató 
Prahalad és Hammel [1990] páros elméletei, és je
lentek meg szinte egy időben, a közgazdaságban és 
az üzleti tudományokban is a képesség- és kompe
tencia-elméletek.1 Harmadrészt, és nem utolsó sor
ban, végül is ezzel a felfogással egy olyan közös el
méleti platformra jutottak a köz- 
gazdasági és az üzleti tudomá
nyok (Fransman [1992]), amely a 
problémafelvetés és a kutatási 
módszerek tekintetében eltérő tu
dományterületeknél nem minden
napi. Ez pedig a vállalatnak egy 
olyan újszerű felfogása, amikor is 
a vállalati működés lényege a vál
lalat határain belül megtalálható tudások (ennek 
megtestesülése a készségek, képességek, kompe
tenciák szintjén) összessége, a vállalat szempontjá
ból a „mit és hogyan csinálni” probléma megoldásá
nak elsődlegessége, természetesen a vállalati vízió 
(Salamonná [2000]) meglététének és stratégiai jelen
tőségének a függvényében. Mindezek alapján a leg

jelentősebb változás az, hogy ezzel az újfajta látás
móddal, gyakorlatilag a stratégiai dimenzió bekerült 
a vállalat alapvető létének és működésének magya
rázatába.

A képesség- és kompetencia-elméletek mellett, a 
jövőorientáltság felértékelődésének is fontos szerep 

jut, a stratégiának az alapelméle
tekbe történő beintegrálódásában. 
De nem csak a vállalatelmélet fejlő
dése szempontjából fontos a stra
tégia kérdése. Hanem a menedzs
ment szempontjából is, ugyanis -  
mint arra már utaltam -  a megválto
zott gazdasági környezetben2 már 

nem érvényesek azok a korábbi stratégiák, amelyek a 
környezet racionális alakíthatóságának koncepciójára 
épültek. A vállalatok gyorsan változó környezettel talál
ják szemben magukat, és ebben az új helyzetben kell 
versenyképességüket biztosítaniuk.

Valójában ezekre a kérdésekre is egyféle választ 
próbál adni a bemutatott vállalatelmélet együttes. Ta
lán ez az a pont az elméletben, ahol komplex általá
nos erejű elméletté válhat az evolúciós vállalatelmé
let. Mivel a vállalat ebben a környezetben egy folya
matos alkalmazkodási és tanulási folyamat révén tud 
csak életben maradni, illetve versenyelőnyt kicsikar
ni. Bár nem ez volt a célja, de a Nelson-Winter-i vál
lalatelmélet jó választ ad arra a dilemmára, hogy a 
komplex feladatokat nyújtó, felgyorsult tempójú vi

lágban, hogyan lehet megalapozott jó döntéseket 
hozni, illetve általában jól reagálni a környezet 
összes kihívására. Azaz a kiszámíthatatlan környe
zetben és az előreláthatatlan jövőben sikeresen mű
ködni. Míg az első kihívásra a szervezet számára ren
delkezésre áll a szervezeti rutin (ill. más elméletek
ben a kompetenciák és képességek), a másodikra a

„A képesség- és kompetencia-elméletek mellett, a jö
vőorientáltság felértékelődésének is fontos szerep jut, 
a stratégiának az alapelméletekbe történő beintegráló
dásában. ”

„A Nelson-Winter-i vállalatelmélet jó választ ad arra a 
dilemmára, hogy a komplex feladatokat nyújtó, felgyor
sult tempójú világban, hogyan lehet megalapozott jó 
döntéseket hozni, illetve általában jól reagálni a kör
nyezet összes kihívására. ”

1 Ami természetesen megjelent a gyakorlati menedzsment-technikákban is.
2 A piaci túlkínálat, a globalizálódó és az erősödő verseny, a piaci rések eltűnése, a technológia és a tudásintenzíwé váló termelés és 

szolgáltatás, az ezzel összefüggő humán erőforrással kapcsolatos megnövekedett igények, a növekvő körű információfeldolgozás fon
tossága, illetve az információfeldolgozás gyorsaságának az előtérbe kerülése.



célirányos kutatás, illetve az ebből adódó innováció 
tud megoldást nyújtani. Ugyanakkor az elmélet való
di korlátja abban rejlik, hogy teljes körűen csak a 
nagyvállalati körre értelmezhető.

Az elméletek érvényességéhez szükségesnek tar
tom kiemelni, hogy mint azt Knott-Pearson-Tay- 
lor-nál már láttuk, a szolgáltató szervezetek esetében 
kompetenciáról beszélni csak, mint a szervezet egé
szét jellemző fogalomról lehet. A továbbiakban tehát 
a bemutatott, irányadó stratégiai vállalat elméleteket 
ebben az értelemben lehet használni a szolgáltató 
szervezetek vizsgálatánál.

A másik, amit érdemes itt kiemelni -  az újfajta stra
tégiai felfogás, illetve a vállalatelméletek érvényessé
ge mellett -, az az információtechnológiának a kardi
nális gazdasági változásokban betöltött szerepe. (Kő 
[2001]) Mivel az info-kommunikációs technológia 
gazdaságbeli elterjedésével a ter
mékek és szolgáltatások egyre tu- 
dásintenzívebbé válnak. A vállala
tok számára ugyanis jelentős té
nyezővé válik ezeknek a technoló
giáknak a mind jobb kihasználása.
Ehhez viszont szükség van a ma
gas képzettségű munkaerőre, il
letve a kreatív megoldásokra. így a hagyományos 
iparágakban, de még inkább az újonnan születő 
iparágakban felértékelődik az emberi kreativitás. 
Mint azt mind a magyar, mind a külföldi szerzők szá
mos esetben kifejtették a humán erőforráshoz köthe
tő készségek és képességek alapvető jelentőségű
ek. Kocsis és Szabó [2000] posztmodern vállalatánál
.... a tudás az egyetlen jelentőséggel bíró erőforrás.
A hagyományos termelési tényezők nem szűnnek 
meg, de másodlagossá vállnak. A materiális ténye
zők működtetése és hatékonysága ilyen körülmé
nyek között egyre inkább a tudástermelés függvé
nye” . (Kocsis és Szabó [2000] 43. old.) Ezt az 
internetes vállalatokkal kapcsolatban Thomson és 
Strickland [2000] úgy fogalmazza meg, hogy a leg
fontosabb erőforrás, amely meghatározó mind a 
technológiai, mind a menedzsment know-how szem
pontjából, az az emberi tehetség.

Előzetes feltételezésem, hogy ez utóbbi kijelentés 
igaz a magyar internetes tartalomszolgáltató vállala
toknál is. A továbbiakban ezt a kérdéskört vizsgálom 
a magyar portálszolgáltató ipar úttörőit magában

foglaló 28 elemű mintán, azt feltételezve, hogy a hu
mán erőforrásból adódó képességek, stratégiailag 
egyértelműen elsődlegesek ezeknél a vállalatoknál is. 
Ennek beigazolódása esetén, elméleti szempontból 
újfent csak megerősíthető a tudásra, illetve a képes
ségekre épített elméletek létjogosultsága.

M AG YAR  P O R TÁ LS ZO LG Á LTA TÓ  
V Á LLA LK O Z Á S O K  
S TR ATÉG IA I KÉPESSÉG EI

A belépés utáni időszakra nézve a működtetés kér
dései közül a képességekre két kérdés vonatkozik. 
Amint azt már bemutattam az eddigiekben, a műkö
dés szempontjából a stratégiai képességeknek ki
emelt szerepük van. Az internetes vállalatok eseté
ben ezt az 1. táblázat mutatja be.1

A válaszok alapján az internetes vállalkozásoknál 
a helyzet egyértelmű. A legfontosabb stratégiai ké
pesség a válaszadók szerint az emberi erőforrás. A 
válaszadók 29 százaléka az emberek valamilyen mi
nőségét jelölte meg, mint fő stratégiai képességet 
(pl. lojális, rugalmas, tehetséges, jól képzett, gyors 
stb.). Ugyanehhez kapcsolódik a másik két vezető 
képesség a tudás, a tapasztalat (29 százalékkal) és 
általában a munkát végző emberekre való hivatkozás 
(21 százalékkal). Sőt ide kapcsolódik még a 11 szá
zalékos említésű, a kimondottan műszaki területen 
dolgozó emberekre -  mint a stratégiai képességek 
forrására -  való hivatkozás is.

Ezután következik a szervezethez kapcsolódó 
stratégiai képességek köre. Négy említés (14%) tör
tént a hierarchia-mentességre, mint erősségre. A ru
galmasságot hárman említették. További két-két emlí
tés szerepelt a dinamikusságnál, az alkalmazkodó
képességnél és a gyors reagálásnál, ez összesen 21 
százalék. (Néhány hasonló jellegű említés az egyéb 
említések között is volt. Másrészt ezeket a tulajdon
ságokat tulajdoníthatjuk a munkavállalóknak is.)

„Az internetes vállalatokkal kapcsolatban a legfonto
sabb erőforrás, amely meghatározó mind a technoló
giai, mind a menedzsment know-how szempontjából, 
az az emberi tehetség. ’’

1 A „Mit tekintenek a legfőbb képességüknek, amivel talpon tudnak maradni a hektikus környezetben? Fő erőforrások, erősségek, ami 
az egyediséget, a versenyelőnyt jelenti számukra?” kérdésekre adott válaszok.



1. táblázat
Stratégiai képességek

Említett képességek Említések száma Válaszadók hány 
%-a említette

Emberi erőforrás valamilyen minősége 8 29

Tudás, tapasztalat, szakmai háttór/szint 8 29

Emberek általában 6 21

Technikai háttér 5 18

Márkanév 4 14

Pénzügyi háttér 4 14

Szolgáltatás minősége (nem műszaki) 4 14

Hierarchia-mentes /  nem túlszabályozott 4 14

Rugalmasság 3 11

Stabil háttér 3 11

Műszaki emberi erőforrás 3 11

Piaci pozíció 3 11

Marketing 2 7

T örzsközönség/felhasználók 2 7

Értékesítés 2 7

Szolgáltatás műszaki szintje 2 7

Dinamikusság 2 7

Alkalmazkodóképesség 2 7

Gyors reagálás 2 7

Nem volt stratégiai képessége 2 7

Egyéb 9 32

Összesen 80 -

Megjegyzés: N=28

senyelőnyt biztosíthat a vállalat 
részére. (Egy cégvezető mindket
tőt említette.) Ehhez kapcsolódik, 
hogy a jól bejáratott márkanevet 
a válaszadók 14 százaléka emlí
tette meg. A törzsközönséget, a 
felhasználókat ketten említették, 
a már elért piaci pozíciót pedig 
hárman.

Az egyéb említések között, kü
lönböző egyedi említések szere
pelnek. Az egyik válaszadó példá
ul az üzleti és informális kapcsolati 
hálóját nevezte meg, mint stratégi
ai képességét.

Konkrétan rákérdezve az em
beri erőforrás vállalatnál betöltött 
szerepére, az derült ki, hogy a ve
zetők tökéletesen tudatában van
nak az emberi tényező fontossá
gának. Az eredményeket a 2. táb
lázat mutatja:

A 28-as minta mindössze 25 
százaléka nem nevezte meg az 
emberi erőforrást, mint kiemelt té
nyezőt. Megfordítva a kérdést, ha a 
mintát tekintjük, akkor 69 százalék 
emelte ki az emberi erőforrás sze
repét, ha a válaszadókat tekintjük, 
akkor ez az arány 73 százalékos.

A műszaki színvonal, a „szolgáltatások magas mű
szaki szintje” (7%) és a „jó technikai háttér” (18%) vá
laszokban fogalmazódik meg. A stabil pénzügyi háttér 
14 százalékban, és általában a sta
bil háttér 11 százalékban volt stra
tégiai erőssége a cégeknek. (Egy 
cégvezető mindkettőt említette.) A 
szolgáltatás valamilyen (nem mű
szaki) minősége szintén négy emlí
tést kapott (14%).

A marketingfunkcióhoz kap
csolódóan kétféle dolgot említet
tek. Egyrészt, általában a marke
tinget hárman említették (ebből 
egy említés a reklámlehetőségek
re vonatkozott), ketten pedig az 
értékesítést emelték ki, mint olyan 
szervezeti képességet, amely ver

KÖ VETKEZTETÉS

A kezdeti feltételezésre meggyőző választ nyújtott 
az empirikus elemzés. A stratégiai képességekkel

2. táblázat
Az emberi erőforrás szerepe

Emberi erőforrás szerepe Említések száma %-os megoszlás

Kritikus tényező 3 11

Fejlesztés legszűkebb keresztmetszete 1 4

Legfontosabb 10 36

Nagyon fontos/Fontos 5 18

Átlagos 4 14

Egyéb válasz 3 11

NV 2 7

Összesen 28 100

Megjegyzés: N=28



kapcsolatban tehát a hipotézis megállja a helyét, 
azaz: A magyar internetes portálszolgáltató vállala
toknál a humán erőforrásból adódó képességek stra
tégiailag egyértelműen elsődlegesek. Sőt ezt kissé 
tovább finomítva, a kutatás egyéb konkrét eredmé
nyeit is beépítve ebbe a megállapításba, a követke
ző következtetés mondható ki: Az internetes portál
szolgáltatóknál a legfontosabb stratégiai képessé
gek: az emberi erőforrás valamilyen jellemzője vagy 
tudása. Az is látható volt az 1. táblázatban, hogy 
sokszor egyszerűen magukat az embereket nevez
ték meg a válaszadók, mint képességet. (Azonban a 
válaszok ilyen további megkülönböztetésétől itt elte
kintettem, mivel az ilyen distinkció már a képesség
mérés és meghatározás elméletének kérdéskörébe 
tartozik.) Továbbá nemcsak a spontán említések, de 
a célzott kérdés is alátámasztja a következtetés 
helytállóságát, hiszen a 2. táblázat elemzésekor ki
derült, hogy az internetes vállalatok vezetői felismer
ték az emberi erőforrás fontosságát, illetve stratégiai 
jelentőségét.
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