CIKKEK, TANULMANYOK

KONTOR Eniké

AZ EROFORRAS-ALAPU ELMELET
ES A MARKETING KAPCSOLODASI
PONTJAI

— A PIACORIENTACIO MINT MARKETING-EROFORRAS

Ez a tanulméany az erdéforras-alapi elmélet alapjaira épitkezé marketing-eréforrasok kérdéseivel, illetve
a komplex marketing-erdforrasnak tekinthetd piacorientaciéval foglalkozik. Célja, hogy az ide vonatkozé
irodalom attekintésével a kiilonb6zd kutatasi eredményeket szintetizalja, és ezaltal egyfajta diagnézist al-
litson fel egy sokat kutatott kérdéskor jelenlegi allapotardl. Az eréforras-alapu nézet koncepcidjat a mar-
ketingtudomany képviselGi abbdl a célbdl alkalmaztiak, hogy megmagyarazzak a marketing hozzajarulasat
a vallalat teljesitményéhez, illetve indokoljak a tartés versenyeldny létrejottét. A szakirodalom és a tanul-
many egyik f6 kérdése, hogy a piacorienticié mint erdforras létrehozhat-e versenyelényt. Az irodalom
allitasa szerint a piacorienticié ugyan rendelkezik az eréforras-alapd elmélet ,,eréforras”-Kritériumaival,

de még mindig nem tiszta, hogyan szolgalja a versenyelény létrejottét.

Kulcsszavak: erdforras-alapd nézet, marketing-eréforrasok, piacorientacio

Az elmult hidsz évben az erGforrds-alapi szemlélet
(resource-based view, a tovabbiakban RBV) kimagaslo
figyelmet kapott az irodalomban. Kiilonb6z8 szerzék,
kiilonboz6 iskoldk képviseletében jarultak hozz4 a fej-
16déséhez, i deértve a kdzgazdasdgtan, az ipari szerve-
zeti irdnyzatok képviselGit. Tanulméanyok sora fektette
le a szemléletnek az intellektudlis alapjait, amely a he-
terogén vallalatok eltér§ erSforraskészletére helyezte
a hangstlyt, és arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy
egyes vallalatok miért képesek folyamatosan tiltelje-
siteni masokat. Az erGforrds-alapd nézet egy nagy ha-
tassal biré elméleti keret a vallalat teljesitményének a
megértésében, s a kutatdsok azon része, amely a mar-
keting pénziigyi hatdsat prébalta megmagyarazni, teo-
retikusan erre az elméletre épitkezett.

A marketinggel foglalkoz6 irodalom kozponti kér-
dése az volt, hogy a marketing-erdforrdsok hogyan
széllitjdk a kiemelkedd fogyasztéi értéket a piaci fo-
lyamatokon keresztiil, ami versenyelSnyt és varhat6-
an kiemelkedd vallalati teljesitményt eredményez. Az
RBV-t ért birdlatok szerint azonban, amig nincs kon-

szenzus az erGforras fogalmédnak a meghatdrozdsaban,
addig nem lehet alkalmas a fogyaszt6i érték és a ver-
senyeldny 1étrejottének az indokldsara. Ugyanez vonat-
kozik a marketing-er&forrdsok értelmezésére is, amely
bar sokat finomodott az elmult évtizedben, még mindig
nagy a fogalmi z{irzavar ezen a teriileten.

Szintén az elmult két évtized egyik legtobbet kuta-
tott t€émdja a vallalatok piacorientdcidja volt a marke-
ting tudoményteriiletén, amely két kérdésben konkreti-
zalédott: (1) a piacorientacié mint marketing-er&forras
létrehozhat-e versenyelSnyt, illetve (2) a piacorienta-
cio altal 1étrehozott versenyeldny tartds-e? Kiillonbozé
kutatdsi eredmények sziilettek, amelyek eltérd defini-
cids alapokrdl indultak, de abban minden szerz§ egyet-
értett, hogy a piacorientdcié erdforrasnak tekinthetd,
hiszen az izolaciés mechanizmusok és az ,.er6forras-
kritériumok™ koziil szdmos feltételnek megfelel. Azaz
struktirdjdban komplex, tacit készségekre épitkezik,
utvonalfiiggd (izolaciés mechanizmusok), ezenkiviil
ritka, masolhatatlan és tartds (erGforras kritériumai).
A versenyel6ny élettartamardl is sziiletett egyfajta
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konszenzus. Figyelembe véve, hogy a piacorientacié
két alappillérének — a fogyasztéknak és a versenytdr-
saknak — minél alaposabb ismerete, ez hozzisegitheti
a véllalatot ahhoz, hogy jobban megismerje dnmagat
(okozati bizonytalansdg csokkentése), és a kornyeze-
ti valtozdsokra is felkésziiltebben tudjon reagélni. Ez
j6 kiindulépontot jelent ahhoz, hogy a piacorientéici-
Ora mint a tartds versenyelény forrdsara gondoljunk.
Ugyanakkor tobb szerz6 is megfogalmazta kételyeit
arra vonatkozodan, hogy még mindig nem egyértelmd,
hogyan szolgélja ez az er6forrds a versenyeldny meg-
szerzését és megtartasat.

A kovetkez6kben az irodalom attekintésével ezekre
a kérdésekre keresem a vélaszt.

Az erdéforras-alapu nézet alapjai

Az er6forrds-alapi gondolkodds elSfutdrai kiilonbozd
kutatasi irdnyzatokban gyokereztek, idénként telje-
sen eltér6 alapokrél indulva. Az RBV tobbek kozott a
ricard6i kozgazdasagtanban, Penrose (1959) villalati
novekedési elméletében, Selznik (1957) megkiilon-
boztet6 kompetenciakutatasaiban gyokerezik, €s itt
emlithetd még meg Rubin (1973) munkdssiga a val-
lalatok terjeszkedésére vonatkozéan. A modern szem-
1élet kialakulasat a *80-as, *90-es években azonban az
a novekve elégedetlenség inspirdlta, amely az akkori
gondolkoddst meghatdroz6 ipari szervezeti modellel
szemben jelentkezett (Porter, 1980), amely azt éllitot-
ta, hogy a vallalat jovedelmezisége kizardlag a kiils6
kornyezete altal determindlt. Ebb&l az eszmecserébdl
szamos fontos eredmény sziiletett, melyek koziil a leg-
meghatdrozébbakat ismertetem.

Wernerfelt (1984) tett elGszor kisérletet arra, hogy
formalizdlja az erSforras-alapd szemléletet, tobbek
kozott Penrose és Rubin elméleteire épitkezve. Gyak-
ran idézett kijelentésében, mely szerint ,,a véllalatok
szdmdra az erGforrds és a termék az érem két oldala”
(Wernerfelt, 1984: p. 171.), arra vilagitott rd, hogy ugyan
a vallalat teljesitménye kozvetleniil a termékeibdl szar-
mazik, mégis kdzvetetten azok 4ltal az erSforrdsok altal
meghatarozott, ahogy azok részt vesznek a termelésben.
Ebbdl kovetkezden a vallalat a normal jaradék folott ré-
szesedhet, ha azonositja és megszerzi az igényelt termé-
kek fejlesztéséhez sziikséges erdforrdsokat.

Barney (1991) formalizélta egy atfogd elméleti ke-
retbe az akkor még szétszort erSforrds-alapd irodalmat.
Tobbek kozott Penrose (1959), Rubin (1973), Rumelt
(1984), Wernerfelt (1984), valamint Dierickx és Cool
(1989) allitasait figyelembe véve alakitotta ki sajat néze-
tét. Modellje két feltételre épiilt. Penrose-t (1959) kovet-
ve fenntartotta, hogy a vallalatok altal kontrollalt er6for-
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rasokat tekintve szisztematikus kiilonbségek vannak egy
ipardgon beliil a véllalatok kozott. Ez a heterogenitds
feltétele. Masrészt Selznikre (1957) és Ricardéra (1817)
épitkezve azt feltételezte, hogy az erSforrasok addig sta-
bilak relative a véllalatok kozott, amig a heterogenitds
fenntarthatd, azaz az er6forrdsok nem tokéletesen mobi-
lak (azaz nem adhaték-vehetSk szabadon).

Ez az er6forrdsok immobilitdsdnak a feltétele.
Barney (1991) azt dllitotta, hogy ezek a feltételek
egyetemlegesen hozzdjarulnak a vallalatok erGforras-
ellatottsaga kozotti kiilonbségekhez, mind jelenleg és a
jovoben, ezdltal biztositva az erGforrds-alapd verseny-
elényt.! A tovébbiakban kiilonféle indikatorokat ajan-
lott, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy véllalatok ké-
pesek legyenek fenntartani a versenyel6nyiiket. Ez az
un. VRIN-keret (Valuable, Rare, Imperfectly imitable,
Non-substituable).

1. Ertékes — Az er6forrds akkor értékes, ha olyan
jaradékot generdl, amelyet a vallalat kiaknazhat, azaz
lehet&vé teszi egy olyan stratégia kialakitisat, amely az
eredményességet és a hatékonysdgot javitja (Bowman
— Ambrosini, 2003; Priem — Butler, 2001a, b). Ez az
értékesség megnyilvdnulhat alacsonyabb koltségek
elérésében, vagy képessé teheti a vallalatot arra, hogy
megkiilonboztesse termékeit/szolgaltatdsait.

2. Ritka — Barney (1991) szerint az egyedi er6forra-
soknak korlatozott kinalattal kell rendelkezniiik ahhoz,
hogy hozzdjaruljanak a fenntarthaté versenyelényhoz.
Amennyiben egy adott er6forrast tobb vallalat is bir-
tokol, akkor mindegyik vallalat képes lehet arra, hogy
hasonloképpen akndzza ki a felmeriil§ lehetSségeket,
s ezdltal stratégidjuk is azonos lehet, s igy egyik vélla-
lat sem épit ki versenyelGnyt. Masrészt, ha az erdforras
nem rendelkezne a sziikosség kritériumdval, akkor ugy
kellene figyelembe venni, mint belépési eszkodzt, s nem
egy olyan er&forrast, amely jaradékot general.

Az értékesség és a ritkasdg feltétel az erSforrdsok
azonosithatésdgat mutatja egy adott id6pontban. A ko-
vetkezd két kritérium az er&forrasbol szarmazo jovede-
lemédramlds fenntarthatésdgét célozza, s mint ilyen, ex
post korlat a versenyben (Bowman — Ambrosini, 2003).

3. Mdsolhatatlan — Az értékes és ritka erSforrasok
abban az esetben jelentenek versenyel6nyt, ha azok a
véllalatok, amelyek nincsenek ezen eréforrds birtoka-
ban, nem is szerezhetik meg Gket. Ahogy Hinek (2009)
megfogalmazta, a masolhatésag fiigg egyrészt a kolt-
ségek aszimmetridjatol (koltséghatranya van-e annak
a cégnek, amely nem birtokolja az er6forrdsokat, 6sz-
szehasonlitva azokkal, amelyek birtokoljdk), illetve a
versenytarsak képességeitSl. A masolhatatlansag olyan
mechanizmusokon alapulhat, mint az Gtvonalfiigg&ség,
az okozati kétértelmiiség és a tarsadalmi komplexitas.
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4. Nem helyettesithetd — Két értékes vallalati er6for-
rés akkor egyenértékii, amikor azokat kiilon-kiilon ki-
akndzva elérhetjiik ugyanazt a stratégiai eredményt. Ha
az er6forrasnak nincs egyenértékd helyettesitGje, akkor
a véllalat tartés versenyelSnyt épithet ki. A helyette-
sithet6ség felmérése megkoveteli a vdllalattél, hogy
az erGforrasok érték-1étrehozasi folyamatban betoltott
szerepét alaposan megértsék. Ez csak akkor lehetséges,
ha ismer olyan alternativ utakat, amelyekkel ugyanaz
az eredmény érhetd el (Bowman — Ambrosini, 2003).

Néhany évvel késébb Black és Boal (1994) kritika-
jéra valaszul, amelyben azt allitottdk, hogy az er6for-
rasok létrehozdsanak a dinamizmusat figyelmen kiviil
hagyja a VRIN, Barney (1997) mddositotta a VRIN-
keretet VRIO-keretre (Valuable, Rare, Imperfectly
imitable, Organization), amely magéban foglalta a vél-
lalat szervezeti folyamatainak a szerepét is. A kiaknd-
zottsdg arra utal, hogy mennyire bedgyazott az erSfor-
ras és/vagy képesség a szervezetbe.

Ez a szervezeti folyamatokra irdnyul6 tdjraéledd
érdekl6dés egy masik, 4j elméleti megkozelitést ho-
zott 1étre, a dinamikus képességek szemléletét, amely
Barney (1997) VRIO-keretéhez képest még specifiku-
sabban definidlta a folyamatok tipusait, amelyek 4ltal a
véllalatok képesek kiakndzni az er6forrdsaikat.

Nagy hatassal bir6 tanulmanydban Teece, Pisano
és Shuen (1997) egyfajta dinamikus képességeken ala-
pulé megkozelitést alkalmazott arra, hogy be tudjak
azonositani a vallalatspecifikus képességek dimenzidit
és ,,megmagyardzni, hogy a kompetencidk és az erd-
forrdsok milyen kombindacidjat képesek fejleszteni, fel-
vonultatni és megvédeni” egy technoldgiailag gyorsan
véltoz6 kornyezetben (Teece et al., 1997: p. 510.).

A vaéllalat technoldgiai, szervezeti és menedzseri
folyamatainak kihangsilyozdsdval a dinamikus meg-
kozelités nagy hatdssal volt a kés6bbi erSforrds-alapa
gondolkoddsra. Tobbek kozott Eisenhardt és Martin
(2000) is megfogalmazta, hogy a dinamikus képes-
ségek olyan szervezeti és stratégiai rutinok, amellyel
a vallalatok a piac valtozdsaira reagélva Uj er&forrds-
kombindcidkat érhetnek el. Megerdsitették, hogy a
véllalat szdmdra az er6forrdsoknak nincs igazi értékiik
izolaltan. Foss (1998) is kihangstlyozta, hogy az erd-
forrasok ,.csoportosuldsa és Osszjatéka” azt sugallja,
hogy az er6forrdsoknak nem is az egyedisége vagy rit-
kasdga fontos, hanem inkdbb az erGforrdsoknak az a
képessége, hogy beleilleszkedjenek egy rendszerbe.

Mint l4thatd, az erdforrds-alapd elmélet komoly
fejlédésen ment keresztiil. 1991-ben inkdbb statikus
megkozelitésben formalizaltdk, 4m mostanra elfoga-
dotta valt, hogy bar kétségteleniil sziikséges a vallalat
szdmdra, hogy értékes, ritka, nem madsolhat6 és nem
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helyettesithet§ er&forrdsokat birtokoljon, de ez dnma-
gaban elégtelen. A villalatnak a versenyel6ny elérése
érdekében bizonyitania kell azt a képességét is, hogy
valtoztatni, igazitani tudja ket oly médon, hogy a tel-
jes potencidljat ki tudja haszndlni (Teece et al., 1997;
Kapads, 1999; Priem — Butler, 2001a, b).

Husz év telt el azéta, amidta a Journal of Manage-
ment 1991-ben egy specidlis szdmot szentelt az erd-
forras-alapi nézetnek. A két évtized alatt a szemlélet
,kin6tt” a gyerekkorbdl, és az egyik legnagyobb ha-
tassal bir6 elméletté valt a szervezetek mikodésének
megismerésével foglalkoz6 tudomédnyos irodalomban,
jelent6sen hozzajarulva ahhoz, hogy megmagyarazza
a véllalatok teljesitményei kozotti kiilonbségeket. Az
eredetileg stratégiai menedzsment teriileten kifejlesztett
koncepciét egyidejtileg a marketingakadémia képvise-
16i is 4tvették annak érdekében, hogy megmagyardzzak
a marketing teljesitményre valé befolydsat és a tartds
versenyeldny elérésének a modjat. A kovetkezSkben a
marketing-er&forrasok kérdéskorével foglalkozom.

A marketing-er6forrasok

Az érdeklddés a marketing-erSforrdsok irdnt a *90-es
években erdsodott meg, de mar Kingnél (1973) is meg-
jelent, aki azt allitotta, hogy az eszkozok és a villalat
er8sségeinek azonositdsdhoz figyelembe kellene venni
a marketing-szakértelmet és a fogyasztékkal valé kap-
csolatot (Piercy, 1985 in: Hooley et al., 1999).

Hunt és Morgan (1995) az els6k kozott tette fel a
kérdést, hogy ha a marketing vélhetGen pro-kompetitiv,
akkor mely er6forrasok sajatosan marketingjellegiiek,
amelyek komparativ elényhoz vezethetnek? A marke-
tingkoncepcio éltal vezetve, a marketing azokra a don-
tésekre koncentrdl, amelyek a célpiacok elemzéséhez
és kivélasztdsdhoz, a termék és marka fejlesztéséhez,
promécidhoz és az elosztési csatorndkhoz kapcsolodik.
Ennek kovetkeztében azok a kompetencidk alkotjak az
erSforrdsokat, amelyek érintik ezeket a teriileteket, és
hozzdjarulnak a vallalat képességéhez, hogy hatéko-
nyan és eredményesen termelje meg a piaci kinélatot,
ami értékkel rendelkezik. Hasonléképpen a tulajdon-
jogok (pl. védjegyek), fizikai eszkozok (pl. vallalati
tulajdonban 1év§ kereskedelmi egységek) és a kapcso-
lati eszk6zok (pl. markaérték) is lehetnek erdforrdsok
(Hunt — Morgan, 1995).

Az RBV és a marketing kapcsolddési pontjait ke-
resve Srivastava et al. (2001) a piacalapu folyamatok-
ra irdnyitotta a figyelmet. Véleményiik szerint a pi-
acalapui (valgjadban barmely tipusi) iizleti eszkdzoket
valamilyen szervezeti folyamat részeként alakitjak at
és erGsitik meg annak érdekében, hogy az inputokat
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olyan termékekké vagy megolddsokka konvertdljak,
amit a fogyasztok igényelnek — és igy gazdasdgi érté-
ket generdljanak a szervezet szdmadra (Srivastava et al.,
1999; 2001).

Day-t (1994), Srivastava et al.-t (1998) és masokat
kovetve, kiilonbséget tettek a piacirdnyi miikodési fo-
lyamatok mint az olyan, nem fogyasztocentrikus folya-
matok kozott, mint akvizicio, fejlesztés és human erd-
forras biztositdsa kozott. Az els6hoz olyan folyamatok
tartoznak, amelyek a termék vagy megoldéasok fejlesz-
tésére és eljuttatdsdra fokuszalnak, mint a termékfej-
lesztési menedzsment, csatornamenedzsment €és fo-
gyasztdi kapcsolatok menedzsmentje. Ezen piaciranyud
tizleti folyamatok mindegyike keresztfunkciondlis, a
marketing kiilonboz6, de fontos szerepet jatszik mind-
egyiken beliil.

Az olyan meghatdrozé piaci szerepl6k ismerete,
mint a fogyasztok, csatorndk, versenytarsak, szallitok,
kritikus inputokat szolgédltatnak az alapfogyasztékhoz
kapcsolédd folyamatok megtervezéséhez és biztosita-
sdhoz (Day, 1994; Glazer, 1991). Az ilyen interaktiv
kapcsolatok megértése nélkiil nem lehet leirni, még
kevésbé megmagyarazni, hogy az eszkdzok hogyan és
miért novelik (kozvetve vagy kozvetleniil) a fogyasztéi
értéket (Srivastava et al., 2001).

Barmilyen, az erdforrds-alapd nézet és a marke-
ting integraldsara irdnyulé er6feszitésnek, amely a fo-
gyasztéi érték megteremtésére irdnyul, két kdzponti,
egymassal dsszekapcsolodo kérdésre kell vélaszolnia:
egyrészt, honnan szdrmaznak a lehetdségek (azaz a fo-
gyaszt6i igényekre valaszolé megolddsok konfiguréci-
61), masrészt, honnan szdrmaznak az erdforrdsok (azaz
a megkovetelt eszkdzok €s képességek konfiguracioi,
amelyek 1étrehoznak és kihaszndlnak egy lehet&séget)
(Srivastava et al., 2001).

A piaci lehetdségek alapvetGen Uj termékek vagy
szolgaltatdsok formdjdban nyilvanulnak meg. Egy
lehet&ség elképzelésében és megvaldsitdsidban min-
dig fontos szerepet jétszik a vdllalkozdszellem és a
schumpeteri vagy véllalkoz6i jovedelem létrehozasa-
ban az innovacié (Hunt, 2002). A marketing kozismert
szdndéka és szerepe arra Osszpontosul, hogy a jelen-
legi, a felmeriils és a potencidlis ,,vildgokat” eltéren
érzékelje, és igy a fogyasztéi igényeket azonosithatja,
kidolgozhatja és atalakithatja termékspecifikdciokkd,
gyakran még miel6tt a fogyasztok maguk is tudatdban
lennének ezeknek az igényeknek. Mindazonaltal az
RBV alapvet6 jellemzgje, hogy a szervezet jelenlegi
eszkozképesség-portfolidja korlatozza a termékek vagy
megoldasok valasztékat, vagy a piacokat, amelyekre be
tud 1épni (Penrose, 1959) és a realizdlhat6 profit szint-
jét (Wernerfelt, 1984).
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Az RBV-t szamos kritika érte amiatt, hogy tdmo-
gatéi gyakran utélag azonositjdk az értékes erdforra-
sokat (Priem-Butler, 2001a). Ha ezt elfogadjuk, akkor
a sorrend megforditdsanak kihivasaval néznek szembe,
ahogy Williamson (1999) megfogalmazta: ,,Mutassa-
nak egy sikertorténetet, és megmutatom a megkiilon-
boztets képességeket!” (in: Srivastava et al., 2001: p.
786.) A cégnek el8szor be kell mutatnia egy poten-
cidlis sikertorténetet — egy jelenleg nem létez$ piaci
lehet&séget —, miel6tt figyelmet forditana az igényelt
eszkoz- és képességkonfiguracidra. Ahhoz, hogy ezek-
kel a kihivasokkal meg tudjon birkézni a vallalat, ki
kell fejlesztenie és kifejezésre juttatnia egy sorrendet,
ami a vasarloi értékkel kezdddik, és utdna folytatédik
az erforrasigények meghatdrozdsaval. Ehhez a mar-
ketingkészségekbe és szakértelembe valé befektetés
sziikséges.

A jovébeli alternativ végallapotok felvazoldsa ma-
gaban foglalja a termékek vagy megoldasok kdrvonala-
z4sét (a specidlis jellemzdk, funkcionalitdsok, attitidok
és halézati hatdsok) mint az ért€k dimenzidinak meg-
hatdrozédsat (Keller, 1993). Mddszertani kovetelmény
az elfogultsagtdl és belsé tdmogatok érdekeitl men-
tes potencidlis vasarléi érték szem el6tt tartdsa, mely
megkivanja a vdllalat jelenlegi er6forras-portfolidjanak
a teljes figyelmen kiviil hagyasat. gy az elemzés ttja
a potencidlis vdsdrloi érték konfigurdciotol halad a ki-
vdnt erdforrds-sziikséglet felé.

A marketingre helyezett hangsuly rdirdnyitja a fi-
gyelmet tehat a fogyasztok altal érzékelt és tapasztalt
érték (azaz a vasarléalapu eldény) folyamatos fejlesz-
tésére, valamint az alapjaul szolgdld er6forrdsok gon-
dozasara és megujitasara. Ez a perspektiva igényli az
RBYV er&forrds-kritériumainak a vizsgélatat.

® Ritkasdg

Mivel a ritka erSforrdsok nem vezetnek automatiku-
san semmilyen versenyel6nyhoz, és mivel az érték
exogénnek tekinthet§ az RBV szerint, a ritkasdgot
az er6forrdsok szemszogébdl és a megteremtett érték
szemsz0gébdl is figyelembe kell venni. A marketing
legalabb harom fogyaszt6i értékkel kapcsolatos kér-
dést alkot meg és értékel, amely kiesik az RBV hatélya
al6l. Minden egyes kérdés direkt mdédon jarul hozza az
allit6lagos vevdérték mértékéhez és fenntarthatdsiga-
hoz, és kozvetve kritikus kérdéseket vet fel az er6for-
rés ritkasdgdra vonatkozoéan is: (1) az egyes vasarlok
milyen értéket észlelnek és tapasztalnak, (2) milyen
ajanlatok vannak a fogyaszték dltal értékelt tényleges
értékkel szemben, (3) mennyire eltéréek a kiilonbozd
szegmensek fogyaszt6i altal érzékelt és tapasztalt fo-
gyasztoi értékek?
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A marketing rdvildgithat arra, hogy az RBV szé-
mos mddon kozeliti meg a ritkasdg fogalmat. El6szor
is, a fogyasztéi érték ritkdn vezethet§ vissza egy egy-
szer(d piacalapui eszkodzre vagy képességre, amely tel-
jesen ritka, azaz unikalis lenne egy vallalat szdmara.
A vasarléi érték majdnem mindig a piacalapt eszko-
z0k és képességek kombindcidjdbol szarmazik, ezért
rendkiviili figyelmet kell forditani a ,ritka” er6forra-
sok meghatarozasara. Masodszor, a meglév§ piacala-
pu eszkozok és képességek egyiittese adott, és ezzel
egyidejlileg a vevdi profilok szamos varidcidja létez-
het. Ahogy fent is lattuk, mas-mds fogyasztéi szeg-
mens masképpen érzékeli az értéket a tulajdonsiagok,
hasznok, attitiidok és halézati hatdsok mentén. Igy a
piaci alapui eszkozok és képességek egy viszonylag
ritka egyiittese atalakithatéva valik a fogyasztdalapui
elény szdmos form4java.

* Mdsolhatosdg

A marketing a masolhatésag kritériumat két iranybol
kozeliti: egyrészt a fogyasztéi érték, masrészt a hozza
direkt médon kapcsol6dé marketing-er6forrasok (esz-
kozok és képességek) masolhatatlansdgdnak az olda-
larol.

A valésidgban a versenytdrsak rendelkeznek némi
informdciéval a masik véllalat piaci alapt eszkozeirdl
és képességeirdl, illetve arrél, hogy ezek hogyan jarul-
tak hozzd a fogyasztéi érték megteremtéséhez. A fo-
gyasztoi érték masoldsdnak a megkozelitése szempont-
jabodl a kihivds a versenytdrsak szdmdra nemcsak az,
hogy az értékteremtd erSforrdsok hogyan reprodukal-
haték, hanem meg kell vizsgalniuk, hogy van-e piaci és
gazdasagi értelme ugyanazt csindlni.

Ugyanakkor az er6forrdsok utdnozhatatlansdgat
is novelheti a marketing azdltal, hogy folyamatosan
fejleszti és erdsiti az eszkozoket és képességeket és a
koztik 1évS interakcidt. Ez sokféle médon elérhetd,
példaul keresztértékesitéssel, arukapcsoldssal vagy a
megfoghatatlan elemek (mérka, kapcsolat tartdssaga,
bizalom) hangsilyozdsaval. A széles értelemben vett,
megfoghatatlan er&forrasok nehezebben madsolhatdk,
és egy értelmezhet6bb bdzist nydjtanak a marketing-
stratégia fejlesztése szdmara (Fahy — Smithey, 1999).

* Helyettesithetlség

A marketing kdzvetleniil foglalkozik az RBV-elemzés-
hez kapcsol6dé kritikus piaci egység elemzésének a
kérdésével (Barney, 2001): Melyik az a relevéns iparag,
illetve piaci teriilet, ahol a fogyaszt6i érték helyettesit-
hetd (és igy az erGforrés is helyettesithet§)? Egy rosz-
szul definidlt és folyamatosan valtozé piac hatdrozott
és kényszeritl szerepet szdn a marketingnek a meglévd
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vagy felbukkané funkciondlis helyettesit§ megoldasok
meghatdrozdsaban, az Uj vagy kialakulé fogyasztoi-
érték-ajanlatok azonositdsan keresztiil, melyek straté-
giailag azonos erGforrds-konfiguracidkat jelezhetnek.
A marketing a kornyezettel kapcsolatos vizsgélatok és
eldrejelzések intézményeként a megoldds helyettesi-
tését kozelebb tudja hozni a fenntarthaté elény RBV-
elemzéséhez. A forradalmi technol6gidk, az internet
sz€les kort elterjedése stb. mind utat nyitnak az alap-
vetSen Uj megoldédsok el6tt, és magas szintre emelik a
véllalkozdi aktivitast.

o Tartdssdg’

Az er6forrds-alapi nézet egy koncepciondlisan meg-
alapozott keretet biztosit az erGsségek és a gyengesé-
gek vizsgdlatara, és lehet6vé teszi, hogy az erGsségeket
és gyengeségeket olyan kritériumok Osszefiiggésében
vizsgélja, amelyek megalapozzdk a tart6s verseny-
el6nyt.

Az RBV-keret adoptildsa az érték fenntartdsara,
valamint az elért el6nyok tartdssdgara Osszpontositja a
figyelmet. Példdul egy ilyen keret segit a menedzserek-
nek értékelni, hogy a megkdvetelt erdsségek ténylege-
sen fontosak-e a piacon — azaz biztositanak-e értéket
a vevlk szdmdra. A marketingirodalom tele van olyan
vallalatok példdival, akik unikélis er6forrasokat h oztak
a piacra, mégis megbuktak, mivel az éltaluk érzékelt
er8sség aktudlisan nem volt fontos a fogyasztok szdma-
ra (Fahy — Smithey, 1999).

Ez rairdnyitja a figyelmet arra a kritikus kérdésre,
hogy ha a véllalat nem djitja meg folyamatosan a fo-
gyaszt6i értéket, akkor a tétlensége az elény elvesztését
fogja eredményezni, és ugyanigy, a vallalat er6forrasai
is érvénytelenné vélnak. Azaz, a véllalat elkotelezett-
ségének a hidnya arra, hogy befektessen a piacalapu
er6forrasokba, ravilagit egy nagyon fontos kovetkez-
ményre: az er6forrdsok hanyatldsanak és elavuldsdnak
a folyamata nagy aggodalomra adhat okot a fogyasz-
téi érték (és igy az eldny) élettartamdval kapcsolatban.
A marketing egy nagyon j6 eszkoz arra is, hogy megfi-
gyeljiik és értékeljiik, hogy a piaci tudas és a kapcsola-
tok miért értékelddnek le és hanyatlanak meredeken az
id6 mulésaval.

Mint l4thaté, a marketinggel foglalkozé irodalom
kozponti kérdése, hogy a marketing-er6forrdsok ho-
gyan szdllitjak a kiemelkedd fogyasztdi értéket a piaci
folyamatokon keresztiil, ami versenyel6nyt és varhat6-
an kiemelkedd véllalati teljesitményt eredményez. De
mit is értlink marketing-er6forrdsok alatt? Az er6for-
ras-alapu elmélet alapfogalmaihoz hasonléan a marke-
ting-erSforrdsok meghatarozasardl is éles vita zajlik a
szakirodalomban.
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A marketing-erdforrdsok
— eszkozok, képességek, kompetencidk

Priem — Butler (2001a) az er&forrds-alapti nézetet
birdlé cikkében tobbek kozott azt is kiemelte, hogy
amig nem létezik az erSforrds fogalmanak egy tiszta,
atfog6 definicidja, addig nem alkalmas annak meg-
magyardzasara, hogy hogyan hasznilhaték fel az
erGforrdsok a fogyasztdi érték, s igy a versenyelSny
létrehozéasara. A helyzet az elmdlt tiz évben sem val-
tozott jelent6sen. Még mindig nem létezik egy élta-
lanosan elfogadott meghatdrozds és osztilyozds az
erGforrasokra sem 4ltaldnosan, sem specifikusan, a
marketingeszkozokre és -képességekre. gy az RBV és
a marketing barmilyen szintll 0sszekapcsoldsat jelen-
tésen segithetik az er6forrdsok azonositdsai, amelyek
egyrészt marketingspecifikusak (azaz nagy részben a
marketingtevékenységen keresztill generdlédnak és
er6sodnek), masrészt lehetGség szerint legaldbb néha-
nyat megtestesitenek az RBV kritériumai koziil (mint
pl. mésolhatatlan, ritka stb.).

Az egyik leggyakrabban idézett meghatirozas
Barney (1991: p. 101.) megfogalmazésa az erSforrd-
sokra, amely tartalmazza ,,az dsszes eszkozt, képessé-
get, szervezeti folyamatot, vdllalati tulajdonsdgot, in-
formdciot, tuddst stb”. Olyan erSforrdsok jonnek létre
a marketingtevékenységen keresztiil, amelyek poten-
cidlisan versenyel6nyt generalé erGforrasok. Az olyan
erSforrdsok, mint a mérka elismertsége, a fogyasztok-
kal valé kapcsolat, a piacorientacid, mind megfelelnek
az RBV altal felallitott feltételeknek. Tipikusan ezek
egyedi sajatossdggal birnak, tacit tuddsra és készsé-
gekre épitkeznek az id6 folyaman, komplex, kdlcsonds
kapcsolatban allnak mas erSforrasokkal, és elméletileg
mindegyik fontos faktor a tartds versenyel6ny létreho-
zdsédban.

Hunt és Morgan (1995: p. 11.) megkozelitésében
az erbforrds ,,bdrmely megfoghato vagy megfogha-
tatlan entitds, amely elérhetd a vdllalat szdmdra, és
képessé teszi, hogy hatékonyan és/vagy eredményesen
hozzon létre egy piaci ajdnlatot, amely értéket hordoz
valamely piaci szegmentum szdmdra”. A szerz&paros
az ,.entitds” fogalom bevezetésével probilta meg ,.ke-
zelni” azt az irodalomban tapasztalhat6 z(irzavart, ahol
erGforrds alatt ,képességet”, ,.eszkozt”, ,készséget”,
~kompetenciat”, ,,folyamatokat”, vagy ezek mindegyi-
két értették.

Hunt (2002: p. 253.) véleménye szerint az erSfor-
rasok inkdbb tgy kategorizdlhatdk, mint pénziigyi (pl.
készpénz-erSforrasok, a pénziigyi piacok elérhet§sé-
ge), fizikai (pl. novények, berendezések), jogi (pl. véd-
jegyek, licencek), human (pl. az egyéni alkalmazottak
tudésa és készségei), szervezeti (pl. kompetencidk, el-
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lendrzés, politikdk, kultdra), informaciés (pl. tudés a
fogyasztokrol és a versenyintelligenciarél) és kapcso-
lati (pl. kapcsolat a széllitokkal és a fogyasztokkal).
Hunt (2002) szerint mindegyik véllalatnak legaldbb
néhdny olyan erGforrdssal kell rendelkeznie, amely
unikalis (pl. j6l informalt alkalmazottak, hatékony ter-
melési folyamatok), ami komparativ elényt képezhet
az erGforrasokban és az el6ny poziciéjdhoz vezethet.
Néhanyat ezek koziil nem konny( lemdsolni vagy meg-
szerezni (azaz ezek relative immobilak). Ezért az ilyen
erdforrdsok (pl. kultdra és folyamatok) a hosszi tavd
versenyeldny forrdsai lehetnek a piacon.

A stratégiai menedzsment €s a marketingtudomany
irodalméra alapozva Hooley et al. (2005) ugy értel-
mezte a marketing-er6forrdsok fogalmat, amely ma-
gaba foglalja azokat az er&forrasokat, amelyek értéket
hoznak 1étre a piacon. Barney (1991) és Srivastava et
al. (1998) vonaldn a marketing-erdforrdst 1igy defini-
dltdak, mint: bdrmely tulajdonsdg (attribitum), amely
megfoghato vagy megfoghatatlan, fizikai vagy humdn,
intellektudlis vagy kapcsolati, amelyet felvonultathat a
vdllalat annak érdekében, hogy versenyeldnyt érjen el
a piacain.

A marketing teriiletén Day (1994) és Webster
(1992) voltak azok, akik els6k kozott probaltdk meg az
erGforras-alapu szemléletet alkalmazni a marketingfo-
lyamatok megértése érdekében. Webster (1992) harom
szinten vizsgalddott: kulturdlis, stratégiai és taktikai
szinten. A marketing mint kultiira: a vallalat mint szer-
vezet alapvetd hite és értékrendszere, valamint ebben a
vev(l kdzéppontba dllitdsa. Ehhez a szinthez kapcsolha-
tok a piacorientdcids kutatdsok (Narver — Slater 1990;
Kohli — Jaworski 1990), illetve annak a kérdése, hogy
a piacorientdci6 lehet-e olyan erGforrds, amely tartds
versenyel6nyt (Sustainable Competitive Advantage,
SCA) hoz létre. A marketing stratégiai szinten: a fi-
gyelem a piacszegmentéciora, célpiac-kivdlasztdsra és
poziciondldsra irdnyul (meghatdrozva azt, hogy a val-
lalat hogyan versenyez a valasztott piacain). A taktikai
vagy operativ szinten: a vevivel vald kapcsolatépités
operativ feladatai a 4P-n (marketingmix eszkozein) ke-
resztiil.

Day (1994) foglalkozott eldszér a marketing-erG-
forrasok meghatarozasaval, két csoportra osztotta: esz-
kozokre €s képességekre. Leginkabb a képességekrdl
sz016 vitdhoz jarult hozz4a aziltal, hogy keretet fejlesz-
tett ki a képességek kategorizaldsara, azt hangsilyoz-
va, hogy ezek villalaton kiviili vagy beliili fokusszal
rendelkeznek-e. Ennek megfelelen megkiilonboztetett
kiviilr&l-befelé, beliilrsl-kifelé és atkotd képességeket.

A két szerz$ megkozelitését dsszehasonlitva kiti-
nik, hogy mig Webster els6dlegesen a kultirat és a stra-
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tégiai szintet emelte ki, addig Day gondolatmenete tak-
tikai vagy operativ szinten zajlott — igymint specifikus
folyamatok, amelyek sziikségesek a fogyaszt6i kapcso-
latok kiépitéséhez, az arazdshoz, az 4j termékek kifej-
lesztéséhez és igy tovabb. Ugyanakkor Day targyal4sa-
ban a piacérzékelés, mint megkiilonboztets képesség,
erGsen épit Kohli és Jaworski (1990) piacorientdcids
munkdjdra, akik dgy koncepciondltdk a piacorientdci-
6t, mint a piaci intelligencia generélédsa, az informaciok
elterjesztése a szervezeten beliil, €s az ezt kdvetd va-
laszképesség, valamint Narver és Slater (1990) munka-
jéra, akik a piacorientaciét mint fogyasztéi orientaciot,
versenytars-orientaciot és funkcidk kozotti koordina-
ciét értelmezték. Mindazondltal egy kiilonbség mégis
kirajzolddik a két megkozelités kozott. Azaz Narver és
Slater egy kultira létrehozédsar6l beszél, amely érzékeli
a piacot, mig Kohli és Jaworski azokat a folyamatokat
tekinti specifikusabbnak, amelyek magukban foglal-
jék a piacok megismerését €s kutatasat (Hooley et al.,
1999).

Hooley et al. (1999) egy hierarchiamodellben szin-
tetizdlta Webster (1992) koncepcidjat a marketingfo-
lyamatok szintjeirdl, elhelyezve Day (1994) elméletét
a képességekrdl, elsdlegesen taktikai szinten, ebben a
hierarchidban, elismerve a piacorientdcié kultdrdjanak
a szerepét is. A kés6bbiekben Hooley et al. (2002) piaci
alapi megkozelitésében az erSforrasok harom forma-
jat kiilonbozteti meg: a piacorientélt szervezeti kultira
mellett kiilonbséget tesz a marketingeszkozok és -ké-
pességek kozott (in: Berdcs et al., 2003).

Az eddigiek sordn emlitettek mellett még szamos
szerz§ tekintette az er&forrdsokat eszkozok és képes-
ségek egyiittesének (bar eltérd tartalmakkal). Mivel ez
egy viszonylag kiforrottabb irdnyvonal, ezt kovetve
elGszor az eszkozok meghatdrozasaval és marketingas-
pektusaival, majd a képességekkel foglalkozom.

Eszkozok mint marketingadottsdgok

Day (1994) megfogalmazdsdban ,,a marketingesz-
kdz minden olyan vagyoneszkoz (assets), amely fel-
haszndlhaté arra, hogy versenyel6nyt hozzunk vele
létre (pl. markanév, egyedi elosztdsi csatorna stb.)”
(Day 1994: p. 38.). Azaz olyan marketingadottsagok,
amelyeket az id6 folyamdn a véllalat megszerzett vagy
kiépitett, és elényére ki is tudja haszndlni (Berics et
al., 2003: p. 4.). A marketingeszkdzokon beliill meg
szoktak kiilonboztetni kapcsolati (relational) és szel-
lemi (intellectual) eszkozoket. Az elGbbire példa a fo-
gyasztokkal kialakitott kapcsolat és egyéb, édltalaban
megfoghatatlan eszkdzok. A szellemi eszkdzok a tu-
dasnak egyfajta tipusai, melyeket a vallalat birtokol a
versenykornyezetér6l. Ehhez kapcsolédik a piacori-
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entdcié (Kohli — Jaworski, 1990), amely tdmogatja az
informdcidk szisztematikus gy(jtését, elterjesztését és
hasznélatat a stratégia fejlesztése és végrehajtasa érde-
kében (Srivastava et al., 2001).

Fahy és Smithey (1999) az eszkozokon beliil két
alcsoportot kiilonit el, melyek érték-létrehozasi poten-
cidljukban eltérnek egymadstdl. A megfoghato eszkozok
a szervezet fix, meglévd eszkozeire utalnak, melyek
hosszu tdvon rogzitettek (pl. novények, fold, készletek
stb.). Fontos tulajdonsdguk, hogy 4tldthatéak (Grant,
1991) és relative gyengék a versenytdrsak mdsoldsi
tevékenységével szemben. A megfoghatatlan eszko-
20k olyan szellemi jogokat foglalnak magukban, mint
a szabadalom, marka, reputdcio, vallalati hdl6zatok és
adatbazisok. A megfoghatatlan eszk6zok relative kor-
latlan képességgel rendelkeznek, és a vallalatok kiak-
nazhatjak a benniik rejl6 értéket hazon beliil, vagy kol-
cson adhatjak Sket (pl. licenc), vagy el is adhatjak Sket
(pl. mérka eladdsa). Nagyon lényeges tulajdonsdguk,
hogy a benniik rejlé komplexitas és a felhalmozasuk
specifikumai meggatoljak a masolhatésigot és helyet-
tesithetdséget rovid tavon.

Szamos tovabbi magyardzat 1étezik az eszkozok-
re. Doyle (2002) a piaci tuddst, a markat, a fogyasz-
téi lojalitast és a stratégiai kapcsolatokat javasolta. Az
egyik legismertebb Hooley et al. (1998) megkozelité-
se, amelyben négy fajta marketingeszkozt azonositott:
fogyaszt6alapu eszkozok (marka és reputdcid), belsd
eszkozok (informacié- és koltségkontroll-rendszer),
csatornaeszkozok (kapcsolat a kozvetitGkkel) és szo-
vetségalapui eszkozok (piacelérési és részesedési tech-
nolégidk). Ezt a tipoldgiat empirikus vizsgalatok is ala-
tamasztottdk (Berdcs et al., 2003).

Mint l4thatd, a kiilonb6z8 csoportositdsok — bar el-
tér§ hangsillyal — de nagy vonalakban ugyanazokat az
adottsdgok soroljak az eszk6zok kozé. Ezek kozos ki-
indulépontja, hogy a véllalat felvonultathatja ket a tar-
t6s versenyelSny elérése érdekében, és rendelkeznek az
izol4ciés mechanizmusok valamelyikével. Szinte min-
den szerz6 megjegyzi, hogy f6ként a megfoghatatlan
eszkozok felelnek meg ez utdbbi feltételeknek (tobbek
kozott Day, 1994; Grant, 1991; Fahy — Smithy, 1999;
Beracs et al., 2003; Hooley et al., 2005).

Ugyanakkor a szakirodalom szerint, amig a rendel-
kezésre all6 értékes, ritka, utdnozhatatlan és helyette-
sithetetlen er6forrasok/adottsdgok elényosek lehetnek,
kiegészit6 képességek is sziikségessé vdlnak a véllala-
tok szamdra annak érdekében, hogy képesek legyenek
az elérhet§ erGforrasokat olyan médon alkalmazni,
hogy illeszkedjenek a piaci feltételekhez, ezdltal vezet-
ve a piaci teljesitményt (Teece, 2007). A kovetkezSk-
ben a képességekrdl lesz sz6.
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A képességek mint koordindcios mechanizmusok

A kutatdsok nagy része, amelyek a marketing pénz-
tigyi hatdsat probaltdk megmagyarazni, teoretikusan az
er6forrds-alapi elméletre épitkeztek. Mindazondltal,
amig az RBV egy nagy hatéssal biré elméleti keret a
véllalat teljesitményének a megértésében, szamtalan
kritika érte azért, mert képtelen megmagyardzni, hogy
a vallalat hogyan fejleszti és allitja csatasorba az erd-
forrdsait a versenyel6ny eléréséért (Priem — Butler,
2001a, b). Mint az el6z8 fejezetben mér sz6 volt réla,
ezeket a korlatokat figyelembe véve az elméleti szak-
emberek kifejlesztettek egy elméletet, amelyet gy(jts
néven dinamikus képességek elméletének neveznek.

A dinamikus képességek elmélete azt éllitja, hogy
mivel a piacok dinamikusak, nem elég a heterogeni-
tds a vallalkozdsok erSforrds-adottsdgaiban, hanem a
képességek azok, amelyek segitségével a vallalatok
megszerzik €s kihelyezik az erGforrasaikat gy, hogy il-
leszkedjenek a véllalat piaci kornyezetéhez, ami idGvel
megmagyardzza a teljesitmények eltérését is (Eisenhardt
— Martin, 2000; Makadok, 2001; Teece et al., 1997).

Ebbdl a perspektivabdl nézve a véllalat képességei
a készségeknek és a tuddsnak olyan komplex és koor-
dindlt mintdit foglaljdk magukba, amelyek az id6k fo-
lyamén mint rutinok bedgyazddnak (Grant, 1996), és
amelyek kiilonboznek mds szervezeti folyamatoktdl,
mivel jobb teljesitményt eredményeznek a rivalisoknal.
Ameddig ezek a képességek értékesek, addig az elény
forrésai is lehetnek, azaz kiilonosen nehéz a verseny-
tarsak szamdra lemdsolni Gket, mivel bedgyazddtak a
véllalatba, és nehezen megfigyelhetSk.

A fentiekben mar emlitésre keriilt, hogy Day (1994)
volt az, aki el§szor prébalta meg definidlni a marke-
tingeszkozok és -képességek fogalmét. A képességeket
a kovetkezSképpen hatdrozta meg: ,,a készségek (szak-
értelem) és a kollektiv tanulds komplex egyiittese a
szervezeti folyamatokon keresztiil gyakorolva, amely a
funkciondlis tevékenységek kiemelkedd koordindciojdt
biztositja” (Day, 1994: p. 38.).

A marketingképességek fejlédnek, amikor az al-
kalmazottak djra meg djra haszndljdk a tuddsukat és
szakértelmiiket, a lathaté és a lathatatlan forrasokat
kombindlva annak érdekében, hogy egy marketing-
problémat megoldjanak. A képességeknek harom kri-
tériumot kell teljesiteniiik: kivételesnek, komplexnek
és tacitnak kell lenniiik. Kivételesnek, hogy a verseny-
tarsak nehezen tudjdk feliilmudlni azokat, komplexnek,
mivel szdmos olyan faktorhoz kapcsolédnak, amelyek
a kiemelkedd vevérték létrehozdsdban kdzremiikod-
nek, és tacitnak, mivel észrevétleniil 4gyazédnak bele
a szervezet tapasztalataiba és gyakorlatdba (Vorhies —
Harker, 2000). Az irodalom azt allitja, hogy kiilondsen
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a marketingképességek lehetnek immobilak, mésolha-
tatlanok (pl. Bharadwaj et al., 1993), és nagymértékben
helyettesithetetlen érték-1étrehozdsi mechanizmussal
rendelkeznek (Morgan et al., 2009a). Day (1994) szin-
tén amellett érvel, hogy egy vallalatnak rendelkeznie
kellene néhdny olyan megkiilonboztetd6 képességgel,
amelyeket nehéz kifejleszteni és masolni, és amelyek
segitségével a vallalat 1étrehozhat egy kiemelked§ fo-
gyasztoi értéket, és elérhet egy olyan piaci pozicidt,
amely értékes, és nehéz versengeni vele. Mas szdval
a vallalat megkiilonboztets képességekkel verseny-
elényt érhet el. Igy ezek a képességek tigy hatnak, mint
olyan kulcssikerfaktorok, melyek hozzajarulnak a val-
lalat kiemelkedS jovedelmez&ségéhez. A marketing-
képességeket harom kategéridra bontja: beliilrdl kifelé
irdnyulo, kiviilrdl befelé irdnyulo, illetve dthidalo ké-
pességekre. A technolégiafejlesztés €s az emberier6for-
ras-menedzsment a beliilrdl kifelé irdnyul6 képességek
példai, melyet a piaci kdvetelmények, a versenykihiva-
sok és a kiilsé lehet&ségek aktivalnak. A kiviilrSl befelé
irdnyul6 képességek — mint amilyen a piacérzékelés, a
fogyasztdi kapcsolat — kotik a szervezeti folyamatokat
a kiils6 kornyezethez, lehetvé téve a szervezet szdméa-
ra, hogy a piaci kovetelményeket eldre latva, igy a ver-
senytdrsakat megel6zve versenyezzen, és fenntarthat6
kapcsolatokat alakitson ki a fogyasztékkal, csatornata-
gokkal és a szdllitékkal. Az athidal6 képességek, példa-
ul a stratégiafejlesztés és drmegdllapitds, sziikségesek
ahhoz, hogy integrdljdk a beliilrdl kifelé és a kiviilr6l
befelé irdnyuld képességeket. Vannak olyan kutatok,
akik még egy negyedik képességet is megkiilonboztet-
nek, tulajdonképpen kiemelve a kiviilrdl befelé irdnyu-
16 képességek koziil a hdlozati képességeket (network
capabilities)® (Berdcs et al., 2003: p. 5.). Figyelembe
véve ezeket a kategéridkat Day (1994) konkluizidja,
hogy a piacorientélt vallalatoknak kiemelked6 kiviilrél
befelé irdnyuld képességeik vannak a piac érzékelésé-
vel, a fogyasztdi kapcsolatokkal és a csatornakotddé-
sekkel 0sszefiiggésben.

Fontos megérteni azt, hogy a képességek hogyan
fejlédnek a véllalaton beliil. A marketingképességek
egy integrdl6 folyamatként foghatdk fel, ahol a tudas-
alapu erdforrasok és a megfoghat6é erdforrasok taldl-
koznak, értékes teljesitményt létrehozva. Mivel a mar-
ketingfolyamatok gyakran cégspecifikusak, az egyedi
marketingképességek akkor fognak fejlédni, ha egyé-
nileg kombindljak a sajatos tudast és készségeket mas
megfoghat6 és megfoghatatlan er&forrasokkal, melyek
elérhetSk szdmukra. Bar a versengd véllalatok hasonlé
piaci igényekre 0sszpontositanak, az egyedi sajatossag-
gal bir6 1dt, ahogy a vallalat a tudést integralja, ugyan-

2. 2z

azon fogyaszt6i sziikségletnek eltérs kielégitési mdédo-
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zatait hozza l1étre. Ezért a véllalatok varhat6an hasonlo,
de nem azonos marketingképességeket alakitanak ki.
Ez segit megel6zni azt, hogy ezek az értékndveld ké-
pességek konnyen masolhaték vagy transzferdlhaték
legyenek a versenytdrsak dltal, vagy konnyen helyet-
tesithet6k mas képességekkel. Ennek eredményeként
ezek a képességek a tarts versenyelSny alapjaul szol-
galhatnak (Vorhies — Harker, 2000).

Vorhies és Harker (2000) hat olyan marketingte-
riiletet azonositott, ahol bizonyithatéan a képességek
erSforrasként miikodnek. Az els§ ilyen teriilet a marke-
tingkutatds, amely olyan folyamatoknak az egyiittesét
jelenti, ahol sz€lesebb bazisra helyezett piaci informa-
ciok alapjan segitenek a marketingprogramok megter-
vezésében. A mdsodik teriilet a kompetitiv drazds és a
piaci drak megfigyelésének a folyamatét foglalja ma-
gaban. A harmadik teriilet a termékfejlesztés. Ha egy
vallalat a termékfejlesztés képességével rendelkezik,
akkor dgy tervezi meg a termékét, hogy az taldlkozzon
a vevlk sziikségleteivel, a szervezet célkitlizéseivel,
és képes legyen feliilmilni a versenytarsak termékeit.
A negyedik képesség a viéllalat csatornamenedzsment-
Jje, ahol a csatornatagokkal val6 kapcsolatot hatékonyan
kell menedzselni. A marketingkommunikdcio képessége
szintén fontos, hiszen a véllalatnak eredményesen kell
kommunikdlnia a piaccal. A hatodik teriilet, ahol elvart,
hogy a villalat marketingképességekkel rendelkezzen,
a marketingmenedzsment teriilete. A marketingme-
nedzsment képessége a fogyasztok megszerzésére, a
marketingprogramra és annak végrehajtasara fokuszal.
A késGbbiekben ezt a listat Vorhies és Morgan (2005)
az irodalmat szintetizdlva kiegészitette még két marke-
tingképességgel, melyek az eladds, amely az a folya-
mat, amelyben a vdllalat megszerzi a vevok megrende-
1€seit és a piaci informdcios menedzsment, amelyben a
véllalat tapasztalatot szerez a piacdrdl, és haszndlja a
megszerzett tudast. Ezen til a marketingmenedzsment
képességét tervezésre és végrehajtasra bontotta, ahol a
marketingtervezés a véllalat képessége, hogy egy olyan
marketingstratégiat gondoljon ki, amely optimalizdlja a
vallalat er6forréasai és a piac illeszkedését, a marketing-
végrehajtds pedig az a folyamat, amelyben a szdndé-
kolt marketingstratégia megjelenik a végrehajtott erd-
forras-fejlesztésekben.

A marketingképességeknek ez a koncepcidja tel-
jesiti mind a fontossdg, mind a hatékonysdg kovetel-
ményét, hiszen egy képesség nem lehet fontos, ha az
nem szolgdl alapul a versenyelényhoz, és mindezt nem
teszi hatékonyan. A piacorientaci6 és a kiemelkedd ve-
v3érték létrehozdsa olyan képességek egyiittesének a
meglétét feltételezik, amelyek egy véllalatot képessé
tesznek arra, hogy feliilmiljdk kevésbé piacorientalt
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versenytdrsaikat. Az irodalom éattekintése alapjan dgy
tlnik, hogy egyre nagyobb hangsily tevddik a képes-
ségek versenyére, legyenek azok lithatéak vagy lat-
hatatlanok. Igy a véllalatok egyik kulcsfeladata, hogy
azonositsdk azokat a képességeket, amelyek egy erds
versenyeldnyt biztositanak szdmukra.

Meg kell még emliteni, hogy a szakirodalomban
uralkodé fogalmi eltérések kovetkeztében gyakran a
képesség és a kompetencia fogalmakat szinonimaként
hasznéljdk, ezért még kitérek a kompetencidk kérdés-
korére.

A marketingkompetencidk

A marketingképességek magyardzatdban szadmos
kutat6 a képesség kifejezést, mig masok a kompetencia
kifejezést hasznéljak. Day (1994) prébalta meg el§szor,
hogy a kettd kozott kiilonbséget tegyen. Szerinte a kom-
petencidk olyan rutinok, amelyeket a véllalatspecifikus
eszkozokkel kombindlnak, annak érdekében, hogy a
megkiilonboztetd funkcidk megvaldsuljanak, mig a
képességek olyan mechanizmusok és folyamatok, ame-
lyek éltal az 4j kompetencidk kifejlédnek. Gyakorlati-
lag a képességeket a kutatok a marketingkompetencia
,,epité blokkjaiként” azonositottdk. Ez igy magdban
foglalja, hogy a kompetencidk meglehetSsen statiku-
sak, mig a képességek dinamikusabbak. Ennek ellenére
a két kifejezést a mai napig felcserélhetSen alkalmaz-
zak (Xiong — Shang, 2007).

Tulajdonképpen Prahalad és Hamel (1990) volt az,
akik nagy hatasu cikkiikben az alap- (core) kompeten-
cidk fogalomkorét megalkottdk. Azt allitottdk, hogy a
véllalatot tigy kellene tekinteni, mint egyrészt termékek
vagy SBU-k gy(jteményét, masrészt mint kompeten-
cidk gydjteményét, mivel ,,hosszi tdvon a versenyké-
pesség abbdl a képességbdl szarmazik, hogy a verseny-
tarsakndl alacsonyabb koltségen és gyorsabban képes
kiépiteni alapkompetencidkat, amelyekbdl az el6re nem
latott termékek szarmaznak” (Prahalad —Hamel, 1990:
p. 81.). Egy szervezet alapkompetencidja megjelenhet
egy technoldgidban, egy termékben, egy folyamatban,
vagy abban a mdédban, ahogy integrélja a technoldgia
eszkozeit. Az alapkompetencidk azok, amelyekbdl az
alaptermékek €s végsS soron a végtermékek létrejon-
nek. A szerz8k egy fa analdgidjat hasznaltdk az alap-
kompetencia fogalmanak a bemutatdsara egy diverzifi-
kalt szervezetben: a gyokerek a vallalat kompetenciai,
a torzs reprezentdlja az alapterméket, a kis dgak az iiz-
leti egységeket és a levelek a végtermékek. Valdjdban a
kompetencidk a versenyképesség gyokerei.

Az alapkompetencidk, a fizikai eszkdzokkel ellen-
tétben, nem értéktelenednek el a hasznalat soran, in-
kabb megerdsodnek, amint alkalmazzdk és megosztjak
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Gket, mint ahogy Prahalad és Hamel (1990: p. 90.) fo-
galmaz: ,,az alapkompetencidkat birdl6 emberek olyan
véllalati eszkozoknek tekinthetSk, amelyeket a vallalati
menedzsment felvonultathat.”

A legtobb alapkompetencia a piaccal kapcsolatba
1épd, és a technoldgiai képességekre timaszkodik, és a
két altalanos kategdridja a kompetencidknak attol fiigg,
hogy a képességek melyik csoportja domindl az 0sszes
kompetencian beliil (Chumaidiyah, 2011):

— alap technikai kompetencidk — ahol az aldtimasz-
tott kritikus képességek tobbsége technoldgiai
természetd (ahol a technoldgia az egyediség {6
meghatirozdja) — technoldgia, technikai készség,
K+F képesség,

— alap-marketingkompetencidk — gy haszndlva a
marketing fogalmat, ami magéba foglalja a ter-
mékmenedzsmentet, az drazast, a kommunikaci-
ot, az eladast, a disztribuiciét (ahol a kritikus ké-
pességek koziil a legtobb a piaccal kapcsolatban
1évE képesség). Néha a marketing-alapkompeten-
cidkra igy utalnak, mint nem technikai alapkom-
petencidkra — marketingmix.

Mint lathatd, tulajdonképpen a kompetencidval fog-
lalkoz6 irodalom is az erGforrdsok alapjan tett megal-
lapitasokat, az egyes elemek eltér§ hangsuilyait figye-
lembe véve.

A marketing-er6forrasok alapfogalmainak atte-
kintése utdn az empirikus vizsgdlatok eredményeit
elemezve kijelenthets, hogy a marketing-er6forrasok
hatdssal vannak a véllalat piaci helyzetére és teljesit-
ményére. Ugyanakkor az is kitlinik, hogy nem mindig
kiiloniilnek el a marketingeszk6zok €s -képességek,
sok esetben egyiitt 1épnek fel versenyel6nyként, ami
a kiilonbozd tipusd (megfoghat, megfoghatatlan, tu-
désalapt stb. — besorolastél fiiggd) erGforrasok kdzotti
elvart szinergiat tdmasztja ald. Az is megerdsitést nyert,
hogy a véllalatok piaci poziciéjuk er6sodését féként a
megfoghatatlan elemeknek (marka, kapcsolatok stb.)
tulajdonitjdk (tobbek kozott Berdcs et al., 2003; Kolos
et al., 2005; Hooley et al., 2005).

A kovetkez6kben azt a kérdéskort jarom korbe,
amely a piacorientdcidval foglalkozé irodalom egyik
sarkalatos kérdése: a piacorienticié er&forrdsnak te-
kinthet&-e?

A piacorienticié mint eréforras

Kutatdsok azt allitjdk, hogy a piacorientécié a verseny-
elény forrasat jelenti. Szdmos tanulméany, tobbek kozott
tobb kozelmultbeli metaanalizis is pozitiv és jelentSs
kapcsolatot tart fel a piacorientdcio €s a véllalati telje-
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sitmény kozott (Kirca et al., 2005; Kumar et al., 2011).
Ugyanakkor hidba a meggy6z8 bizonyiték, még min-
dig nem vilagos, hogy miként szolgalja ez a piaci alapd
eszkoz a versenyel6ny megszerzését, allitotta Morgan,
Vorhies és Mason (2009b). Mint l4thaté itt Morgan,
Vorhies és Mason (2009b) piacalapii eszkizként utal
a piacorientdciéra, azaz Srivastava et al. (2001) no-
menklatirijat kovetve szellemi piacalapi eszkozként
értelmezi, amely a tudds egyfajta tipusat jelenti, melyet
a véllalat a kornyezetérdl birtokol.* Ez csak részben
tiinik megfeleldnek, hiszen a piacorienticié jelenlegi
koncepcibja szerint nemcsak a tudést, hanem annak al-
kalmazasara vonatkoz6 készséget, képességet is jelent,
nem beszélve kultiraként val6 értelmezésérdl.

Ugyanakkor tisztdn képességként sem gondolha-
tunk a piacorienticiéra. Példaul Day (1994) megkii-
lonboztette a kiviilrsl befelé, a beliilrdl kifelé és az
atkots képességeket. Mindazondltal nem tiszta, hogy
egy ilyen keretben példaul egy olyan erforrasra, mint
a piacorientdcié, hogyan gondoljunk, mint egy kiviil-
r6l befelé, vagy atkots képességre, adva a koncepcid
megértésének és mérésének a jelenlegi dllapotat (Fahy
— Smithey, 1999).

Hunt és Lambe (2000) allitja, hogy kiindulva az
erdforrdsokra adott meghatarozasbdl, mely szerint az
er6forrds ,,barmely megfoghaté vagy megfoghatatlan
entitds, amely elérhet6 a vdllalat szdmara, és képessé
teszi, hogy hatékonyan és/vagy eredményesen hozzon
1étre egy piaci ajanlatot, amely értéket hordoz valamely
piaci szegmentum szamdra” (Hunt — Morgan, 1995: p.
11.). Az ,.entitds” cimke sokkal jobban megfelel a piac-
orientacid szamara, mivel se nem eszkoz, se nem kész-
ség, mivel a piacorienticié koncepci6ja nem felel meg
egyiknek sem.

Tovabba Hunt és Lambe (2000) dgy érvel, hogy a pi-
acorientacio egyfajta kompetenciaként is értelmezhetd.
Az § felfogdsukban a kompetencia az er6forras egy for-
madja, mivel a mdd, ahogy definialt (az eszkdzok felvo-
nultatdsa olyan médon, hogy segitse a vallalat céljainak
a megvaldsuldsat, egy ,,megfoghatatlan entitdssa” teszi
6t, ami ahhoz segiti a vallalatot, hogy hatékonyabban
versenyezzen. Ugy is tekinthet§ a kompetencia, mint
egy magasabb rendii erdforrds, ami megkiilonbozte-
t6 kombindciéja tobb erSforrdsnak (Hunt — Morgan,
1995). Igy a piacorientaci6 is egy kompetencia, mivel
magaban foglalja tobb alaper6forrds kombindciéjat.
A piacorientici6 végrehajtasa érdekében a vallalat fel-
vonultat megfoghat6 er6forrdsokat, mint az informéci-
Os rendszer, ami tarolja, elemzi és elterjeszti az infor-
macidkat a versenytarsakrol és a versenyrdl. Ezenfeliil
a véllalat megfoghatatlan er&forrdsokat is haszndl a
piacorientdcié végrehajtasara: a szervezeti politikdnak
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Osztondznie kell a piacorienticids tevékenységet, és a
menedzsereknek tuddssal és gyakorlattal kell rendel-
kezniiik, hogy hasznositani tudjdk a fogyasztéi és ver-
senytdrsi informacidkat.

A piacorientici6 mint er6forrds létrehozhat verseny-
elényt? Mivel a piacorientdcié kiemeli a fogyasztokrol
és a versenytarsakrol sz6lo informacidk fontossagat,
igy lehet azt mondani, hogy potencidlisan a piacori-
entdci6 a versenytdrsakndl jobb ajanlatot kindlhat.
Am csak potencidliasan van meg a lehetSség, mivel a
versenyel6nyt 1étrehoz6 erSforrdsok egyik kritériuma,
hogy ritka legyen. A piacorientdcidra vonatkoz6 kutata-
sok nagy része (tobbek kozott Jaworski — Kohli, 1993;
Narver — Slater, 1990) azt dllitja, hogy a piacorienticid
egy olyan er6forrds, amely ritka a versenytarsak kozott,
mivel ha nem az lenne, akkor varhat6an nem vezetne a
versenyel6ny pozicidjdhoz, és igy kiemelkedd teljesit-
ményhez.

Tovébbi kérdés, hogy a piacorienticio altal 1étre-
hozott versenyelény tartés-e. Hunt és Morgan (1995)
szerint egy versenyel6ny élettartama kiils6 és belsd
faktorok dltal determindlt. A belsd faktorok kozott
olyan tényezSk meriilhetnek fel, mint péld4ul az erd-
forrasokba valé folyamatos befektetések elmulasz-
tdsa, amely kovetkeztében eroddlédhatnak (Dierickx
— Cool, 1989). Ugyanigy eltlinhet a versenyel6ny, ha
a véllalat nem érti a piaci versenyelSny és az erdfor-
rdsokban rejl§ versenyeldny kapcsolatdt (okozati bi-
zonytalansdg) (Reed — DeFillippi, 1990). Végiil egy
eszkdz, ami erSforrasnak szamit egy kornyezetben,
nem biztos, hogy erSforrds egy masik kornyezetben,
ha mar nem jarul hozza az érték 1étrehozdsihoz a piaci
ajanlatban. Kiilsd faktorként a vallalat er6forrasainak a
versenyelSnyét semlegesitheti a kormény, a fogyasztok
vagy a versenytarsak tevékenysége. A fogyasztok izlé-
sének vagy preferencidinak valtozdsa vagy a kormany
szabdlyozasi tevékenysége egyardnt lerombolhatja az
er6forrdsok érték-létrehozé potencidljat. A verseny-
tarsak tevékenysége is semlegesitd hatdsu lehet azal-
tal, hogy példdul megprébaljdk masolni az er&forrast
vagy stratégiailag megegyez$ er6forrdst keresnek.
A piaci ajanlatot tekintve nagy lehet a bizonytalansig
arra vonatkozdan, hogy az ajanlatnak pontosan melyik
tulajdonsdga az, amelyet kiemelked6nek érzékelnek a
fogyasztok. Ugyanigy az sem egyértelmi, hogy spe-
cidlisan melyik er&forrds az, amelyet felhaszndltak a
magasan értékelt tulajdonsdgok létrehozasdhoz. Az
okozati kétértelmitiségnek ez a két forrdsa (erdforrds
— ajanlat, ajanlat — fogyasztd) hozhat 1étre egy olyan
bizonytalansigot, amely eredménytelenné teszi a ki-
sérletet, hogy semlegesitsiik a versenytdrsak verseny-
elényeit (Hunt — Morgan, 1995).
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A két faktort figyelembe véve kijelenthets, hogy
ha a vallalat ismeri a fogyasztéit és a versenytarsait,
ez hozzdjarulhat ahhoz, hogy jobban megismerje 6n-
magat, igy csokkentve az okozati bizonytalansigot
(belsg faktor), ami a kiemelkedS pénziigyi teljesit-
mény létrejottét ovezi. A kiils6 faktorrdl a fogyasztok
és a versenytdrsak ismerete ahhoz segitheti a véllala-
tot, hogy a véltozdsokra tdjékozottabb, optimdlisabb
moédon valaszoljon.” Tovdbbd, mivel a piacorienta-
ci6 megfoghatatlan, a piacon nem megvasarolhato, a
struktdrdjdban tdrsadalmilag komplex, magas szinten
kapcsol6dé komponensekkel, tovdbba tomeghaté-
konysaggal rendelkezik, igy valészintileg hosszabb
tdvon nd a hatékonysdga a piacon. Végiil van egy szig-
nifikdnsan tacit dimenzidja a piacorientdcié hatékony
végrehajtasdnak, ami abbdl adédik, hogy az alkalma-
zottak a piacorientécid irdnti elkotelezettséget tapasz-
talati Uton, mas alkalmazottakkal torténé interakciok
soran ,tanuljdk meg”. Mindezek j6 kiindulépontot
jelentenek ahhoz, hogy a piacorientdciéra mint tartds
versenyelényt 1étrehozé eréforrdsra gondoljunk (Hunt
— Morgan, 1995).

Némileg eltér Sajtos (2004) felfogdsa a piacorien-
taciordl, aki szerint a véllalati teljesitményt magyardzé
modellbe a piacorientéci6 altal integralhatjuk a kiilsd,
kornyezeti hatdsokat, mig a véllalat bels§ kornyeze-
tét tekintve a véllalati er6forrdsoknak van magyardzé
erejik. Idézi Hooley et al. (2004) alldspontjat, mely
szerint a piacorientdcid kifelé (outward-looking), mig
az er6forrasok befelé irdnyulnak (inward-looking), igy
ellentétes pélust képviselnek egymdashoz képest. Mint
irja, Grant (1995) ezt egyfajta hangsuily-eltol6ddsként
fogja fel, azaz véleménye szerint minél dinamiku-
sabban viltozik a villalat kornyezete, anndl inkdbb a
bels6 erforrdsokra és képességekre kell helyezni a
hangsutlyt a hosszi tavu stratégidban. Sajtos (2004)
szerint a véllalat sikere a két elméleti irdnyzat kozott
helyezkedhet el, azaz a két elméletet egymas komple-
mentereként fogja fel. Felfogdsa szerint, bar mindkét
komplementer-elméletnek van jelentsége a verseny-
elény létrehozdsa szempontjabol, mégis a marketing-
nek irdnyit6 szerepet kell betoltenie, ahol a piacorien-
tacié moderdlja az er6forrdsok hatdsat a teljesitményre
(Sajtos, 2004).

Hasonl6 4llasponton van Hooley et al. (2005).
Modelljiikben kiilonbséget tesznek a piacalapi erd-
forrasok és a marketingtimogat6 er6forrdsok kozott.
A piacalapii erdforrdsok azok az erSforrasok, amelye-
ket azonnal és kozvetleniil fel tudnak hasznélni, hogy
létrehozzanak vagy fenntartsanak egy versenyel6nyt.
Idesoroljék a fogyasztokhoz kapcsol6dé képességeket,
a szervezet reputiciés eszkozeit, az innovécids képes-
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séget és a human er6forrds eszkozeit. A marketingtd-
mogato erdforrdsok elsddlegesen arra szolgdlnak, hogy
a marketingtevékenységet tdmogassdk, tehat kozvetet-
ten jarulnak hozza a versenyel6nyhoz. Idetartoznak a
menedzseri képességek és a piacorientacio.

Tehat a piacorientaciéra ugy tekintenek, mint alap-
vetd megkiilonboztetd erSforrasra, amely ugyan szoro-
san kapcsolddik az altaldnos teljesitményhez (Narver
— Slater, 1990; Deshpandé — Webster, 1989), de koz-
vetetten befolydsolja azt. A piacorienticié az izolacids
mechanizmusok koziil szdmos tulajdonsaggal rendel-
kezik (az orientacio kiépitése id6t vesz igénybe [titvo-
nalfiiggd], komplex, tacit készségekre és gyakorlatra
épitkezik stb.). Erdemes kiemelni, hogy a szerzok a
piacorientdciéra — figyelembe véve annak komplex ter-
mészetét — csak mint erGforrasra hivatkoznak, és nem
mindsitik sem eszkdzként, sem képességként. A tanul-
many eredményei azt mutattdk, hogy a piacorientacid
szintje kozvetlen hatdst gyakorol a piacalapu erSforré-
sok szintjére, és értéke nemcsak a marketingtevékeny-
ségre gyakorolt kozvetlen hatdsbdl szarmazik, hanem
mds menedzseri funkcidk befolydsabol is.

Osszegzés

A vallalatok er6forras-alapu nézete jelentGs hozzajaru-
14st nydjtott ahhoz, hogy megmagyardzza a vallalatok
teljesitményei kozotti kiilonbségeket. A koncepcidt a
marketingtudomany képviseldi is alkalmaztdk annak
érdekében, hogy elemezzék a marketingteljesitmény-
re val6 befolydsat és a tartés versenyeldny elérésének
a modjat. Az erGforras-alapd nézet és a marketing in-
tegraldsdra irdnyuld erdfeszitések két, egymadssal 6sz-
szekapcsolddo kérdésre fokuszaltak: (1) honnan szdr-
maznak a lehetéségek, és (2) honnan szdrmaznak az
erdforrdsok. Az RBV tdmogat6it gyakran éri az a kri-
tika, hogy utélag azonositjak az értékes erGforrdsokat,
igy ez a kihivas azt az igényt fogalmazta meg, hogy
az elemzés ne a szervezet meglévd erSforras-portfoli-
6jabol induljon ki, hanem, megforditva a sorrendet, a
potencidlis vdsdrloiérték-konfigurdciotol haladjon a
kivdnt erdforrds-sziikséglet felé.

De mit is tekinthetiink marketing-er6forrasnak?
A marketing-erSforrdsok, és ezen beliil a piacorientd-
ci6 mint er6forrds meghatdrozasara irdnyuld vitdbol
szamos fontos eredmény sziiletett. A marketing-er&for-
rdsokra szdmos definicié sziiletett, de leggyakrabban
eszkozok és képességek/kompetencidk olyan kombina-
cijaként hatdrozzak meg, amelyeket a tartds verseny-
elény elérése érdekében vonultatnak fel a vallalatok, és
rendelkeznek az izolacids mechanizmusok valamelyi-
kével. Kiilondsen a megfoghatatlan eszk6zok és a mar-
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ketingképességek integrdld szerepét emelik ki, mint
olyan er6forrdsokat, amelyek leginkdbb alkalmasak
versenyel6ny létrehozasara, és nehezen masolhatok.

Jelen tanulmdny kiemelt kérdésként elemezte: va-
jon a piacorientdcio mint erdforrds létrehozhat-e ver-
senyeldnyt? Kutatdsok azt 4llitjdk, hogy a piacorien-
tacié a versenyelSny forrdsét jelenti, de még mindig
nem vilagos, hogy miként szolgélja ez az erGforrds a
versenyeldny megszerzését, llitotta Morgan, Vorhies
és Mason (2009b). A probléma kiindulépontja az az
RBV-vel szemben is fenndll6 biralat, hogy amig nem
l1étezik az er6forrds fogalmanak egy tiszta, atfogd de-
finici6ja, addig nem alkalmas annak megmagyaraza-
sdra, hogy hogyan hasznélhaték fel az erGforrdsok a
fogyaszt6i érték, s igy a versenyel6ny létrehozasara.
Ez a kritika a piacorientdci6 mint er6forrds értelmezése
esetén is fennall.

Utalnak ugy ra, mint (szellemi) piacalapii eszkozre
(Morgan et al., 2009b; Srivastava et al., 2001), mint
megkiilonboztets képességre (Day, 1994), mint ma-
gasabb rendil kompetencidra (Hunt — Lambe, 2000),
szervezeti kultiirdra (Hooley et al., 2002 in: Beracs
et al., 2003), mig mdsok a marketingtdmogato erd-
forrdsok kozé soroljdk (Hooley et al., 2005), illetve
ezek valamilyen kombindciéjaként definidljak. Mint
l4that6, a konszenzus még messze nem alakult ki e
téren, abban azonban mindenki egyetért, hogy a pi-
acorientdci6 az izoldciés mechanizmusok és az RBV
kritériumai koziil szdmos tulajdonsdggal rendelkezik.
Azaz az orient4ci6 kiépitése id6t vesz igénybe (Utvo-
nalfiigg®), struktirdjaban tarsadalmilag komplex, tacit
készségekre és gyakorlatra épitkezik, illetve ritka, m4-
solhatatlan és tartés, igy egyértelmtien erdforrasnak
tekinthetS. A piacorientacié altal létrehozott verseny-
elény élettartamét figyelembe véve kijelenthets, hogy
ha a vallalat ismeri a fogyasztéit és a versenytdrsa-
it, az hozzdjarulhat ahhoz, hogy jobban megismerje
onmagdt, igy csokkentve példdul az okozati bizony-
talansdgot, ami a kiemelkedd pénziigyi teljesitmény
1étrejottét eredményezi. Masrészt a fogyasztok és
versenytarsak ismerete ahhoz is segitheti a véllalatot,
hogy a véltozasokra tdjékozottabb, optimalisabb mo6-
don vélaszoljon.

A marketing-er6forrds irodalmanak elemzése alap-
jan a tanulmdny szerzGje azt a szemléletet képviseli,
hogy a piacorientdcié egy olyan mélyen bedgyazott
kulturdlis er6forrds, amely szoros kolcsonhatdsban 4ll
mads piacalapu eszkozokkel és marketingképességekkel,
alatdmasztja a szervezeti folyamatokat a marketingterti-
leten tdl is, és ennek eredményeként mind kozvetleniil,
mind kozvetetten képes versenyeldny létrehozdsara, s
igy kapcsolédik az éltalanos teljesitményhez.
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Labjegyzet

1 A késdbbiekben Lockett és Thompson (2001) az alapelvek
kozé sorolta az utvonalfiiggséget (pathdependency) is, amely
Barney-ndl (1991) az erSforrdsok értékelésénél jelenik meg.
Lockett és Thompson véleménye szerint a vallalat er6forrasalap-
ja torténelmi kérdés. A véllalati er6forrdsok a piaci versenyen ke-
resztiil fejlédnek, igy az a méd, ahol és ahogy versenyez, a leg-
fontosabb determindnsai lesznek annak, hogy a véllalat milyen
erSforrds-alapokkal rendelkezik holnap. Lényegében bdrmely
tanulds bedgyazddik a tevékenységébe.

2 Mivel Srivastava et al. (2001) az RBV-kritériumokat a fogyasz-
ték szdmadra létrehozott érték feldl kozeliti elsGsorban, ezért az
er6forrasokkal szemben feldllitott ,értékes” kritérium helyett a
tartdssag” feltételét vizsgalja.

3 Berdcs et al. (2003) vizsgdlatai alapjan — melyben a véllalatok
marketing-er6forrasaikat versenytdrsaikhoz képest értékelték —
felismerhetSek a Day-féle (1994) tipusok a képességek terén.
A vizsgdlt mintdban a magyar véllalatok a kiviilr6l befelé ira-
nyul6 képességeik terén vannak elényben, mig a beliilrdl kifelé
irdnyul6 képességek terén a legkisebb a versenyelSnyiik. Ezt ké-
s6bb Sajtos (2004) kutatdsai is aldtdmasztottdk.

4 Morgan et al. (2009b) a véllalat , know-what” tudds erforrdsa, és
az azt kiegészit6 , know-how” felvonultatott képességek kozotti
interakcidra helyezi a hangsilyt az RBV és annak dinamikus ki-
terjesztését figyelembe véve. Ez azt jelenti, hogy a véllalat piac-
orientdcidja és marketingképességei (piaci telepitési mechaniz-
musok) dsszekapcsolédhatnak, ezaltal képessé téve a villalatot,
hogy a versenytdrsakndl jobban hangolja 0ssze az erGforrdsok
fejlesztését a piaci kornyezettel (Day, 1994; Eisenhardt—Martin,
2000). Mivel a két tényez§ kozotti kapcsolat okozati bizonyta-
lansagot okoz, ezért kiilondsen nehéz a masolhatdsdga, ezéltal
versenyelényt okoz.

5 Afogyaszt6i kapcsolatok tanuldsdnak folyamatat Szabé és Ko-
csis (2002) Stewart (1999) nyomdn ,,azonnali piaci intelligenci-
4nak” hivja. A fogyaszté minél alaposabb megismerésének, ,,ta-
nuldsdnak” a legfontosabb hozadéka, hogy ebben a folyamatban
olyan tudédstSke keletkezik, amelybdl az elad6 és a vev§ szdmd-
ra is haszon szdrmazik. Igy az eladé minél tSbb hiiséges vevot
szerez, mig a vevd tranzakcids koltségeket takarit meg (Szabo-
Kocsis, 2002: p. 167.).
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