
XXXVII. ÉVF. 2006. 9. SZÁM

VEZETÉSTUDOMÁNY

3

TARI Ernô

A STRATÉGIAI ANALÍZIS
ELMÉLETI MODELLJEI ÉS A VÁLLALATI
STRATÉGIAALKOTÁS

A vállalati stratégia elméletének és gyakorlatának fej-
lôdéstörténete több mint háromnegyed évszázadot fog
át napjainkig. A korai kezdetek – néhány amerikai és
nyugat-európai nagyvállalat hosszabb távra megfogal-
mazott célkitûzései, nagy horderejû üzleti döntései az
1920-as, 1930-as években – azt jelzik, hogy a stratégiai
gondolkodás a modern piacgazdasági viszonyok kibon-
takozó stádiumában az iparilag legfejlettebb régiókban,
országokban indult elôször fejlôdésnek. A stratégiai el-
mélet és gyakorlat kérdéseinek mélyreható vizsgálata és
tudományos igényû megválaszolása pár évtizeddel ké-
sôbb, a második világháború után kezdôdött el ugyan-
csak az Egyesült Államokban és Nyugat-Európában.

A stratégiai gondolkodás elsôként a vállalatvezetési
gyakorlatban tör magának utat, majd – bizonyos fázis-
késéssel – az elméleti alapokat is lerakják a stratégia
úttörô (elsôsorban angolszász) teoretikusai. Ezt köve-
tôen az elmélet és a gyakorlat egymást áthatva, kölcsö-
nös meghatározottságban fejlôdnek oly módon, hogy
egyes idôszakokban a stratégia elmélete (és módszer-
tana) „szalad elôre” a vállalati gyakorlathoz képest,
más periódusokban viszont a tudatos vállalatpolitikai
kezdeményezések mutatnak irányt az elméleti koncep-
ció- és modellalkotásnak.

A stratégiai analízis fejlôdéstörténete – szorosan
kapcsolódva a stratégia mindenkori megfogalmazá-
sához – bizonyos szakaszokra, jellegzetesen elkülönü-
lô fázisokra bontható. Noha a fejlôdési szakaszok nem
határolhatók el mereven egymástól, mindazonáltal ki-

mutathatók az egyes periódusokat karakterisztikusan
jellemzô elméleti megközelítések és vállalati modell-
alkalmazások. A fejlôdéstörténet tanulmányozása so-
rán világossá válik az is, hogy a megelôzô történeti fá-
zisok elemzési eljárásai, módszertani eszközei nagy-
részt beépültek a következô idôszak stratégiai gondol-
kodásmódjába, stratégiaalkotó tevékenységébe. A stra-
tégiai analízis jelentôsége abban áll, hogy azonosítja,
rendszerezi és megvilágítja a stratégiai döntéseket be-
folyásoló fontosabb tényezôket.

A szakirodalom feldolgozása nyomán, az 1960-as
évektôl kezdôdôen öt periódust különböztetünk meg a
tudatos elôrelátáson alapuló stratégiai elemzés fejlôdé-
sében. Ezek a fejlôdéstörténeti fázisok a következôk: 
l A stratégiai modellalkotás elméleti kezdetei (köze-

lítôen 1965–1970)
l A klasszikus portfóliómodellek idôszaka (kb.

1970–1980)
l Az iparági szerkezet elemzésének jellemzô perió-

dusa (közelítôen 1980–1990)
l Az erôforrás-alapú elemzési megközelítés térnyeré-

se (kb. 1990–2000)
l A szervezetközi kapcsolatok, vállalati hálózatok

analízisének idôszaka (közelítôen 1995–2005)

A következôkben bemutatjuk az egymást követô
elemzési irányzatok alapmodelljeit, és mérlegre tesz-
szük, milyen elméleti hozzájárulást jelentettek e fôbb

A szerzô tanulmánya a vállalati stratégia racionális kialakítását megalapozó stratégiai analízis nemzetközi
fejlôdését tekinti át, az elméleti modellalkotás kezdeteitôl a modern elemzési módszerekig terjedôen. Az
1960-as évektôl kezdôdôen öt periódust különböztet meg a stratégiai elemzés fejlôdésében, sorra veszi az
egymást követô elemzési irányzatok alapmodelljeit, és azok vállalati stratégiaalkotásban betöltött szerepét
is bemutatja.



analitikai megközelítések a vállalati gyakorlati straté-
giaalkotás számára. A tanulmány második részében
egy új elemzési megközelítést tárgyalunk, az ún. érték-
konfiguráció-alapú stratégiai analízist. Az újabb irány-
zat bemutatásánál a módszer kidolgozóinak elméleti
modelljeire támaszkodunk.

A stratégiai modellalkotás kezdetei

A második világháborút követôen a gazdasági fel-
lendülés alapvetôen módosította a piacgazdasági vál-
lalatok környezetét. A tudományos-technikai szférában
növekvô ütemû, intenzív fejlôdés indult meg, a hábo-
rús évek miatt elhalasztott fogyasztói kereslet pedig
állandóan növekvô piaci szükségleteket teremtett a fel-
dolgozóipari vállalatok számára. A gyors és egyenletes
gazdasági növekedés a táguló üzleti lehetôségek ki-
használására, a tömegtermelés feltételeinek megterem-
tésére ösztönözte a vállalatokat, amelyek – a tartós
konjunktúra feltételei között – a szervezet jövôjét hosz-
szabb távon biztosító stratégiai magatartást kezdtek
kialakítani. Ennek megalapozását segítette elô a távlati
célok kimunkálása és írásban való dokumentálása a
hosszú távú tervezés keretében (Wrap, 1957). A pénz-
ügyi mutatókra támaszkodó hosszú távú tervezés az
egyes vállalati területekre vonatkozó parciális elôirány-
zatok helyett a szervezet egészének tevékenységét
kívánta átfogni, és a piaci lehetôségek feltárásával
prognosztizálni. Az 1950-es évek közepétôl, végétôl
fokozatosan terjedô hosszú távú tervezési tevékenység
elsô ízben segíti hozzá a vállalati vezetôket ahhoz,
hogy világos, jól definiált, átfogó célokat tûzzenek az
általuk irányított szervezetek tagjai elé, és összhangot
teremtsenek az egyenletesen bôvülô piaci kereslet, va-
lamint a szervezet növekedési lehetôségei között. A
hosszú távra (rendszerint 5-7 évre) szóló tervezési
munka menete, technikája ténylegesen a vállalati gya-
korlatban, a szervezeti-stratégiai tanulás folyamatában
alakult ki, mert a vállalati stratégia elmélete még nem
rendelkezett kiérlelt stratégiaformálási módszertannal
(Payne, 1963; Henry, 1967).

A stratégiakészítés (és azon belül a stratégiai elem-
zés) problémakörének elméleti színtû tárgyalása vi-
szonylag késôn jelent meg a nyugati szakirodalomban.
A „vállalati stratégia”, „vállalatpolitika” kifejezések
1960 elôtt csak elvétve fordultak elô a menedzsment
tárgyú könyvekben és más publikációkban. Az elsô, a
témát tudományos alapossággal közelítô és kimunkáló
mûvek az 1960-as évtizedben láttak napvilágot. E
könyvek egyetemi (academic) szerzôinek munkássága
már utalt arra, hogy az a viszonylagos lemaradás,
amely a vállalati stratégia elméletét jellemezte a gya-

korlathoz képest, a szóban forgó évtized végére lé-
nyegében megszûnt. 

A stratégiaelmélet úttörôi közé számítják minde-
nekelôtt a Harvard Business School azon négy tanárát,
akik oktatási esettanulmányokból leszûrt elméleti
következtetéseiket tankönyvben jelentették meg. A
Harvard-iskola néven ismert csoport (Learned,
Christensen, Andrews és Guth) fogalmazta meg elsô
ízben a vállalati stratégia egyik középponti kérdését,
amely így hangzik: „Milyen üzleti területeken van je-
len a vállalat, és milyen üzletágakban szándékozik te-
vékenykedni a jövôben?”

Ugyancsak a Harvard-iskola tagjai dolgozták ki a
vállalati stratégiát megalapozó diagnózis elsô mo-
delljét, amely a késôbbiekben, mint SWOT-analízis
vonult be a stratégiai gondolkodás történetébe. A mo-
dellt Andrews (1971) fejlesztette tovább. A modellben
szereplô elemzési lépések a következôk:
l a környezet lehetôségeinek (opportunities) és fe-

nyegetéseinek (threats) számbavétele, a kulcsfon-
tosságú „sikertényezôk” meghatározása érdekében,

l a vállalat belsô erôsségeinek (strengths) és gyengéi-
nek (weaknesses) feltérképezése abból a célból,
hogy kimutathatók legyenek a szervezet versenytár-
sakhoz viszonyított „megkülönböztetô képességei”,

l a megkülönböztetô képességek összevetése a kör-
nyezetelemzéssel, a belsô adottságok és a külsô le-
hetôségek „illesztése”.

A modell eszerint a hangsúlyt elsôdlegesen a külsô
és belsô állapotok felmérésére helyezte.

A Harvard-iskola jelentôsége abban áll, hogy kép-
viselôi elsôként dolgoztak ki olyan fogalmi apparátust
(környezetelemzés, vállalati diagnózis, sikertényezôk,
megkülönböztetô képességek, stratégiai illeszkedés),
amelynek elemeit, kategóriáit a késôbbiekben szinte
minden stratégiai elemzési modellben felhasználták.
Mint minden alapvetôen új elméleti próbálkozás, a
SWOT-modell is rejt magában hiányosságokat. A ké-
sôbbiek során fôként azt vetették az elemzési módszer
kidolgozóinak szemére, hogy túlságosan mereven ha-
tárolták el egyfelôl a vállalat belsô folyamatait a külsô
környezettôl, másfelôl a stratégia – helyzetanalízisen
nyugvó – kidolgozását a stratégia végrehajtásától, meg-
valósításától (Hill-Westbrook, 1997; Evans, 2000).

A korai stratégiaelmélet talán legnagyobb hatású
mûve Igor Ansoff nevéhez fûzôdik. A szerzô a nagy-
vállalati stratégiaalkotás koncepcionális és módszer-
tani kérdéseivel foglalkozott „Corporate strategy” cí-
mû, elsô ízben 1965-ben publikált könyvében (a mû
tíznél több kiadást ért meg az Egyesült Államokban).
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Ansoff professzor, iskolateremtô könyvében elô-
ször tett különbséget a stratégia eltérô szintjei között.
Felismerte, hogy a stratégiaalkotás feladatai a vezetési
szinttôl függôen változnak, módosulnak: más és más
természetû stratégiai kérdések merülnek fel, illetve
várnak megoldásra a vállalat egészének szintjén, az
üzletágak (üzleti egységek) szintjén, valamint a funk-
cionális területek (funkcionális részlegek) szintjén. Az
egyes szintek teoretikus megkülönböztetése nagy je-
lentôségû volt a további elméleti kutatások és vállalati
alkalmazások számára: a stratégiai tervezés késôbbi
elvi és gyakorlati modelljei Ansoff nyomán követtek
eltérô stratégiaformálási megközelítést a szervezet
szintjétôl függôen. Ansoff tudományos érdeme továb-
bá, hogy megalkotta az egyik legkorábbi tervezési fo-
lyamatmodellt, amely rokonságot mutatott a Harvard-
iskola koncepciójával, és hasznosította a hosszú távú
tervezés addigi vállalati gyakorlati eredményeit.

Az Ansoff-modell racionálisan felfogott, logikusan egy-
másra következô lépésekként értelmezte a stratégia elké-
szítésének folyamatát. A részletes tervezési séma szerint
az elôzetes vállalati elképzelésekbôl kiindulva szisztema-
tikus elemzést kell végezni a környezet várható alaku-
lására, valamint a szervezet jellemzôire, korábbi mûkö-
dési tapasztalataira vonatkozóan. A külsô és belsô diag-
nózis nyomán vázolhatók fel, fogalmazhatók meg a vál-
lalati tervezôk által a lehetséges stratégiák, majd a felsô
vezetés dönt – számos stratégiaértékelési szempont fi-
gyelembevételével – a követendô stratégiáról.
Ansoff koncepciójában – és követôi (például Steiner,
1969) felfogásában – a stratégiaalkotás lényegileg erô-
sen formalizált és strukturált tervezési folyamatként je-
lent meg. Ez a leszûkített értelmezés a késôbbi elméleti
fejlôdés során alapjaiban kérdôjelezôdött meg (Mintz-
berg, 1994).

A klasszikus portfóliómodellek idôszaka

Az iparilag legfejlettebb országokban az 1960-as
évtized második felétôl lelassult a gazdasági növeke-
dés üteme, s ezzel egyidejûleg csökkent az ipar meg-
határozó szerepe a nemzetgazdasági folyamatokban. A
világgazdasági méretû változások során megszûnt a
kereslet szakadatlan emelkedése, bôvülése, melynek
következményeként kétségessé vált a tömegtermelés
elônyeinek további kiaknázása. Az 1973-as olajválság
által kiváltott recesszió idôszaka már egyértelmûen a
krónikus kapacitás kihasználatlansággal, az élezôdô
piaci versennyel és a fokozódó értékesítési nehézsé-
gekkel volt jellemezhetô a nyugati világban.

A vállalatok (különösképpen a nagyvállalatok) eb-
ben a helyzetben felgyorsították a termék- és technoló-
giadiverzifikációt: saját fejlesztésekkel új üzletágakba

léptek be, továbbá számos esetben eltérô profilú szer-
vezeteket vásároltak fel, mert az eredeti tevékenységi
körökbôl származó forgalom jelentôsen csökkent. A tö-
megtermelés visszaszorulásával megrendült a termelési
funkció addig domináns pozíciója a vállalati szerveze-
ten belül, s elôtérbe került az intenzív kutatási-fejlesz-
tési tevékenység, valamint az aktív marketingmunka. A
gyors és egyenletes gazdasági növekedés passzív ki-
használása helyett a differenciálódó szükségletek kielé-
gítése, a minôségi igények teljesítése és a versenytár-
sakkal folytatott küzdelem vált a környezeti alkalmaz-
kodás jellemzô formájává. A vállalatoknak eleget kellett
tenniük a társadalom újonnan jelentkezô, nem kizáró-
lagosan gazdasági természetû igényeinek is: új érdek-
csoportok kezdték megfogalmazni elvárásaikat, követe-
léseiket (környezetvédôk, fogyasztói érdekvédelmi
szervezetek, helyi igazgatási szervek, monopóliumelle-
nes mozgalmak), amelyek fokozódó nyomást fejtettek
ki annak érdekében, hogy a vállalatok stratégiai dönté-
seiben érvényesüljön a társadalmi felelôsség és gyen-
güljön (meghatározott esetekben háttérbe szoruljon) az
egyoldalúan profitcentrikus gondolkodásmód.

Az alapvetôen módosult környezeti feltételek kö-
zött nyilvánvalónak tûnt, hogy az üzleti szervezetek-
nek szakítaniuk kell a jövô korlátlan „megismerhe-
tôségének” és „ellenôrizhetôségének” elôfeltételezésé-
vel, valamint a vállalati „befelé fordulás” („fô feladat
a termelés felfuttatása”) jelszó szemléletével. A nyu-
gati cégeknek olyan stratégiai alapállásra volt szüksé-
gük, amely a „kifelé irányulás” elvét fokozottan érvé-
nyesíti, vagyis a vállalati jövô formálását a környe-
zettel való aktív kölcsönhatásban képzeli el és valósít-
ja meg. Miközben a vállalati tervezés idôhorizontjá-
nak szükségszerû lerövidülésével ugyancsak számolni
kellett, a célok kitûzése mellett az eszközök, stratégiai
akciók meghatározása a korábbiaknál jóval nagyobb
figyelmet követelt.

A stratégiai elmélet ebben az idôszakban a vállalati
stratégiai pozíció elemzésében lépett a legnagyobbat
elôre. Az 1970-es évek elejétôl néhány amerikai ve-
zetési tanácsadó cég új szakaszt nyitott a stratégiát
megalapozó elemzô vizsgálatok fejlôdéstörténetében.
A szakirodalom által találóan a „mátrixok korszaká-
nak” nevezett periódusban három, ma már „klasszi-
kusnak” számító portfóliómodell született a vezetési
tanácsadási tevékenység jóvoltából:
l piaci részesedés – piaci növekedés mátrix (Boston

Consulting Group),
l piaci vonzerô – piaci versenyképesség mátrix

(McKinsey),
l termék életciklus – piaci versenypozíció mátrix

(Arthur D. Little).
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A legegyszerûbb, és idôrendi sorrendben a legelsô
portfóliómodell a BCG-mátrix (Boston Consulting
Group, 1970; Henderson, 1973). Felismerve a piaci ré-
szesedésnek a vállalati nyereségre gyakorolt hatását, a
Boston Consulting Group az általa szerkesztett mátrix
segítségével – ahol a mátrix egyik dimenzióját a piaci
részesedés, a másik dimenzióját a piaci növekedés ké-
pezte – az elemzés középpontjába állította a vállalatok
tevékenységi (termék) szerkezetét, azaz a vállalatok
üzleti portfólióját. A stratégiai diagnózis módszertaná-
nak ez a gyorsan népszerûvé vált eszköze segítette elô,
hogy a vállalatok egymástól jól elkülöníthetô, meg-
határozott termék/piac kombinációkat képviselô stra-
tégiai üzleti egységekre tagolják (szegmentálják)
tevékenységi körüket, s ennek alapján elemezzék az
üzleti egységek piaci pozícióit, illetve alakítsák ki az
egységek üzleti stratégiáit.

A BGG-mátrix finomításának tekinthetô a McKinsey
tanácsadó iroda által a General Electric számára kidol-
gozott „piaci vonzerô – piaci versenyképesség” mát-
rix. A modell megalkotásának elôzményéhez tartozik,
hogy több elméleti és gyakorlati szakember kimutatta:
túlzott leegyszerûsítés a stratégiai üzleti egységeket
pusztán két tényezô (a piaci részesedés és a piaci növe-
kedés) alapján megítélni, s erre támaszkodva stratégiai
célokat meghatározni. A McKinsey-General Electric
modell megôrizte a BGG-mátrix alapgondolatát (stra-
tégiai üzleti egységek szerinti csoportosítás, kétdimen-
ziós mátrix), de a piaci részesedés változója helyébe a
piaci versenyképesség dimenziója lépett, a piaci növe-
kedés tényezôjét pedig a piaci vonzerô változója he-
lyettesítette. (A McKinsey-GE modell egy árnyaltabb
változatát alkalmazta a Shell Chemicals; a Shell-
mátrix – directional policy matrix – egyes mezôi fel-
tüntették azt a stratégiát, amely a mezôhöz tartozó üz-
leti egységek számára – azok piaci vonzereje és ver-
senyben elfoglalt pozíciója alapján – kézenfekvô.)

A harmadik mátrixelemzési módszer az 1970-es
évek vége felé vált ismertté az Arthur D. Little Inc. ta-
nácsadó cég tapasztalatainak általánosítása nyomán
(1979). Az elemzési megközelítés lényegében rokon
vonásokat mutatott a fentiekben vázolt két portfólió-
alapmodell alkalmazási elvével. Az ADL-mátrix egyik
dimenziója (piaci versenypozíció) hasonló értelmezést
nyert, mint a McKinsey-General Electric-mátrix „piaci
versenyképesség” változója, a másik dimenzió pedig
az ún. „termék életgörbe” szakaszait reprezentálta.
Ilyen formán az ADL-modell kombinálta az életciklus
fázisait a versenypozíciókkal (életciklus portfólió).

Az Arthur D. Little Inc. munkatársai a késôbbiekben
(1981) kiterjesztették a vizsgálódást a stratégiaelmélet
által addig elhanyagolt technológiai tényezôre, és
elemzési célokra kialakították a technológiaportfóliót.

A vállalati technológiai pozíció portfólióelemzését
többek között Morin (1985) fejlesztette tovább. A Bos-
ton Consulting Group a maga részérôl szintén továbbfej-
lesztette mátrixelemzési módszerét, és – figyelembe
véve az elôzô BCG-mátrix „egysíkúságát” és „mecha-
nikusságát” ért bírálatokat – az új modellben már a
„megkülönböztetô képességek forrásai”, valamint a
„versenyelôny” változókat szerepeltette. E dimenziók
alkalmazása implicite annak elismerését jelentette,
hogy a piaci részesedés és a vállalati rentabilitás között
feltételezett szoros összefüggés korántsem minden ipar-
ágban érvényesül egyértelmûen. Ugyancsak felülvizs-
gálni kényszerült a Boston Consulting Group a begya-
korlottsági görbe elméletén nyugvó azon nézetét, hogy
a „tapasztalati hatás” csaknem valamennyi tevékenysé-
gi területen (iparágban) szinte automatikusan kimutat-
ható.

A portfóliómodellek – minden korlátozottságuk
ellenére – hasznos, könnyen kezelhetô elemzési esz-
köznek bizonyultak egy olyan idôszakban, amikor a
diverzifikáció felgyorsulásával, a vállalati fúziók és
felvásárlások elôretörésével létfontosságúvá vált az
üzleti szervezetek (fôként az ipari nagyvállalatok) szá-
mára a befektetések sorrendiségének, az erôforrások
felhasználási súlypontjainak meghatározása.

A portfólióelemzés „aranykorát” jelentô 1970-es éveket
követôen csökkent a mátrix-módszerek népszerûsége.
Már 1976-tól, a PIMS-program eredményeinek elsô
közlésétôl (The Strategic Planning Institute, 1976) két-
ségek merültek fel a portfóliómodellek stratégiai diag-
nosztikai értékét illetôen. A PIMS-program (Profit
Impact of Market Strategy – piaci stratégiák nyereségre
gyakorolt hatása) kiterjedt statisztikai adatbázisra tá-
maszkodva bizonyította, hogy a stratégiai üzleti egysé-
gek nyereséges mûködését jóval több tényezô befolyá-
solja, mint amennyit a portfóliómodellek figyelembe
vettek – például a beruházásigényesség, a termelékeny-
ség, a termékminôség szintén hatást gyakorolnak a vál-
lalati tôkejövedelmezôségre vagy a készpénzforgalom-
ra (Buzzel – Gale, 1987).

Az iparági szerkezet elemzésének
jellemzô periódusa

A stratégiai analízis elméleti és gyakorlati mûve-
lôinek körében szinte revelációként hatott egy 1980-ban
megjelent terjedelmes könyv, „Competitive strategy”
(Versenystratégia) címmel. A szerzô, a Harvard közgaz-
dasági tanszékén doktori címet szerzett Michael Porter
az iparági és versenyhelyzet elemzés alapvetôen új
szempontjaira irányította a figyelmet. (A mû magyar for-
dítását 1993-ban jelentette meg az Akadémiai Kiadó.)



Az 1973-as és 1978-as olajválságokat követô idô-
szakban számos iparágat sújtott a recesszió, és a visz-
szaesô kereslet feltételei között megnövekedett a ver-
senytársaktól elhódított piacok jelentôsége. Ennek meg-
felelôen a stratégiai gondolkodásban még nagyobb sze-
repet kapott a verseny tényezôje, a „vállalat-verseny-
társ” viszony sokoldalú megvilágítása. Porter szerint –
aki az iparági szerkezet (ipari szervezet gazdaságtana)
oldaláról közelít a vállalati stratégia kérdéseihez – ket-
tôs elemzési feladatot kell végezni a vállalati stratégia
kialakítása során: egyfelôl célszerû megismerni az adott
iparág strukturális változásait, fejlôdési tendenciáit (a
mûködési kör jövôbeni módosításához), másfelôl be-
hatóan szükséges feltárni, elemezni a versenyhelyzet
alakulását, a verseny „erôterét” befolyásoló piaci sze-
replôk magatartásának változását.

A versenytársakra vonatkozó vizsgálódásoknál
Porter abból indult ki, hogy nem pusztán a „közvetlen”
versenytársakra (tehát a hasonló termékeket vagy szol-
gáltatásokat kínáló cégekre) kell megkülönböztetett
figyelmet fordítania a vállalatnak, hanem a potenciális
új versenytársak fenyegetését, a szállítók, illetve ve-
vôk alkupozíciójának erôsségét és a termékhelyet-
tesítés veszélyét is ajánlatos mérlegelni. Az „öt erô-
hatáson alapuló modell” (five forces model) kidolgo-
zása óta széles körben vált ismertté, és a stratégiai me-
nedzsment kézikönyvek „standard” elemzési eszköz-
ként tartják számon napjainkban is.

Az iparági szerkezet vizsgálati módszerével Porter
ugyanakkor lehetôséget teremtett az ún. stratégiai (vál-
lalat)csoportok azonosítására. A stratégiai csoportok
analízise módot nyújt az iparágon belüli verseny „fel-
térképezésére”, konkrétan az egyes vállalatcsoportokat
elválasztó „stratégiai távolság” megjelenítésére, a cso-
portokon belüli és azok közötti mobilitás akadályainak
érzékeltetésére, valamint a stratégiai csoportok közötti
verseny intenzitásának elôrejelzésére (McGee – Tho-
mas, 1986). Úgyszintén Porter hatására dolgozta ki a
versenystratégiák modellezésére Karnani (1984) az
„interaktív versenyjátékok” módszerét.

Michael Porter nevéhez fûzôdik az értéklánc (value
chain) – módszer megalkotása is (1985). Porter az
egyes üzletágak (üzleti egységek) értékalkotó tevé-
kenységét stratégiailag releváns fázisokra bontotta
azért, hogy kimutathatók legyenek az üzletágak poten-
ciális versenyelônyei, illetôleg a vállalat megkülön-
böztetô képességei, kompetenciái. Az egyes tevékeny-
ségi fázisok analízise, az elsôdleges és támogató te-
vékenységek elhatárolása nyomán (amely elemzésnek
szerinte nemcsak a saját üzletágak értékláncainak, ha-
nem a versenytársak vagy a beszállítók értékláncainak

megismerésére is kell irányulnia), könnyebben azono-
síthatók az üzletágak erôs és gyenge láncszemei, tehát
feltárhatók az „értékláncbeli források”. Porter beve-
zette továbbá az értékrendszer (value system) fogal-
mát, valamely termék vagy szolgáltatás teljes értéké-
nek létrehozásához szükséges összes kapcsolódó vál-
lalati értékláncot jelölve e szélesebb kategóriával.

Az 1980-as évek elsô felében született „stratégiai
mezô elmélet” (strategic field theory) Porter nyomán
mutatott rá, hogy az értékláncolat egyes tevékenységi
fázisait (például a gyártmány- és gyártásfejlesztést, a
beszerzést, a megmunkálási mûveleteket vagy a mar-
ketingfunkciót) több üzletág számára megosztva, költ-
séghatékony módon lehet végezni a közös technoló-
giának, nyersanyagoknak, részegységeknek vagy a kö-
zös vevôknek, értékesítési csatornáknak tulajdonít-
hatóan. A stratégiai mezô-modellel – amely kitüntetett
figyelmet szentelt a vállalaton belüli koordinációból
eredô megtakarításoknak és a „funkcionális kompeten-
ciák integrációjának” – ily módon azt vizsgálták, hogy
az értéklánc egy-egy tevékenységi szakasza milyen
mértékben, arányban „fedi le” az üzletágakat képvi-
selô termékpiac kombinációkat (Lewis, 1984).

Az iparági szerkezet nézôpontjából kiinduló straté-
giai analízis lényegében átvette a SWOT-modell egyik,
jelesül a környezeti dimenzióját és az iparág struk-
túrájáról (az ipari szervezet gazdaságtanáról) szóló
ismeretanyaggal gazdagította a külsô elemzést. A meg-
közelítés komoly hiányossága azonban, hogy – hason-
lóan a klasszikus portfóliómódszerek többségének
egyoldalúan kifelé irányuló, piaci orientációjához –
túlságosan nagy jelentôséget tulajdonított a külsô, fô-
ként iparági és versenyhelyzeti tényezôknek. Porter
értelmezésében az iparági környezet, a maga kedvezô
vagy kedvezôtlen erôhatásaival valójában adott az üz-
leti szervezet számára, bár nem abszolút módon, ha-
nem úgymond „korlátozott stratégiai mozgástér mel-
lett”, a vállalat bizonyos fokú visszahatási lehetôsé-
gével környezetére (Porter, 1981).

A mai korszerû stratégiai elemzések számára azért
sem kielégítô az iparági szerkezet nézôpontja, mert az
utóbbi évtizedekben fokozatosan elmosódtak az ipar-
ágak közötti határok. (Ismeretes például, hogy az
1980-as évektôl kezdtek összefonódni, „konvergálni”
meghatározott területeken a korábban világosan elkü-
lönülô távközlési és informatikai iparágak). Márpedig
a porteri megközelítés alapvetô elemzési egysége (unit
of analysis) az iparág, vagyis a vállalatok olyan cso-
portja, amelyek egymást közvetlenül helyettesíthetô
termékeket állítanak elô.

Mindezek ellenére az iparágak és versenytársak
elemzésének irányzata további távlatokat nyitott a
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stratégiaalkotás számára. Fogalomkészletét és mód-
szertani eszköztárát mindmáig felhasználja a stratégiai
menedzsment elmélete, valamint vállalati gyakorlata.

Az erôforrás-alapú elemzési megközelítés
térnyerése

Az 1980-as és 1990-es évek fordulóján lényeges
szemléletváltás következett be a stratégiai elemzés fej-
lôdésében. A (racionális indíttatású) stratégiai elemzé-
sek kutatási iránya észrevehetôen módosult a stratégiai
menedzsment irodalmában jártas szakértôk értékelése
szerint: a Porter nyomán széles körben elterjedt ver-
seny- és iparág-analízisek háttérbe szorultak, és a stra-
tégiakutatók figyelmének középpontjába kerültek a
vállalat – korábban periférikusan kezelt – belsô anyagi
és szellemi erôforrásai. Az erôforrásokra alapozott
stratégiai elemzés (resource based analysis) teoretikus
és módszertani fordulata abban áll, hogy a stratégia-
alkotás folyamatát modellezve, az új irányzat teoreti-
kusai elsôdlegesen nem a versenykörnyezet termék/
piac követelményeibôl, hanem a szervezet rendelkezé-
sére álló erôforrások színvonalából indultak ki. Ebbôl
a személettôl fakadóan reálisan nem várható például –
állították az erôforrás-alapú megközelítés hívei –, hogy
a mûszaki innováció csupán a piaci lehetôségek felku-
tatása útján eredményesen végbe megy a vállalatoknál. 

Az elméleti irányzat kibontakozását a vállalati gya-
korlat oldaláról két fôbb tényezô sarkallta, ösztönözte.
Az egyik mozgatórugó nagy valószínûséggel az 1970-
es, 1980-as évek nyugati diverzifikációs és vállalat-
felvásárlási hullámának következményeire vezethetô
vissza (Gorbói, 2003). A másik kiváltó ok az új, inno-
vatív iparágak (félvezetôgyártás, mikroelektronika,
biotechnológia stb.) robbanásszerû fejlôdésében kere-
sendô (Dankó, 2004).

Ami az elsô tényezôt illeti, több szervezetkutató jutott
arra a következtetésre, hogy az erôsen diverzifikált
nagyvállalatok, multinacionális konszernek idôrôl-idô-
re jelentkezô mûködési nehézségei, a vállalati fúziók és
összeolvadások sokasodó kudarcai a nem-kapcsolódó
diverzifikációnak, s ezzel együtt a szinergiahatások el-
maradásának tulajdoníthatók. A jelenség továbbgondo-
lásával a stratégiaelmélet mûvelôinek figyelme így lo-
gikusan fordult a vállalatok belsô erôforrásai felé
(Rumelt, 1982; Nelson – Winter, 1982; Rumelt, 1984).
Az erôforrás-alapú szemlélet megerôsödésének másik,
a vállalati gyakorlatra visszavezethetô okát a tudásin-
tenzív iparágak viharos fejlôdésével hozták kapcsolatba
a kutatók. Empirikus felmérések bizonyították ugyanis,
hogy az új, feltörekvô tevékenységi szektorok vállalatai
számára a tartós versenyelôny forrását nem annyira a

külsô környezethez való alkalmazkodás, hanem az „ak-
kumulált” belsô erôforrások, a szervezeti „tudás-
együttes” jelentették (Dierickx – Cool, 1989; Prahalad
– Hamel, 1990; Leonard – Barton, 1992).   

Az erôforrás-alapú megközelítés egyik legelsô teo-
retikusának úttörô jelentôségû tanulmánya (Wernelfelt,
1984) még visszhang nélkül maradt, de néhány évvel
késôbb sorra jelentek meg az általa képviselt irányzat
alapfelvetéseit részletesen kimunkáló publikációk
(Itami, 1987; Barney, 1991; Grant, 1991; Nelson, 1991;
Mahoney – Pandian, 1992; Peteraf, 1993). A felsorolt
szerzôk közül Barney fejlesztette összefüggô, koherens
elméletté az erôforrás-alapú szemléletmódot.

Barney felfogásában stratégiai eszközöknek (strategic
assets) minôsültek a vállalat „megfogható” és kevésbé
megfogható (immateriális) erôforrásai. Milyen kritériu-
moknak kell rendelkeznie e stratégiai erôforrásoknak ah-
hoz, hogy a tartós versenyelôny forrásai, a hosszú távú
járadék biztosítékai, „generálói” legyenek az egyre foko-
zódó verseny feltételei között? Barney (1991) négy is-
mérvet sorolt fel a kérdés megválaszolásához: értékes-
ség, ritkaság, utánozhatatlanság és helyettesíthetetlenség.
Az irányzat egy másik jeles képviselôje, Grant (1991)
négylépéses modellt dolgozott ki – Barney-hoz kapcso-
lódóan – az erôforrás-alapú stratégiaalkotás menetére.
A folyamat elsô három lépésében a vállalat erôforrá-
sainak (illetve az erôforrások meghatározott kombiná-
cióját jelentô képességeknek) a felismerését és elem-
zését ajánlotta a gyakorló vállalatvezetôknek, míg a
negyedik lépésben a megismert erôforrásokhoz és ké-
pességekhez mérten legjobb stratégia kiválasztását ja-
vasolta.
Grant stratégiaalkotási folyamatmodelljének döntési
szakaszához Amit és Shoemaker (1993) kiegészítô
megfontolásokat ajánlottak az erôforrások helyes kivá-
lasztásának korlátozott racionalitásból adódó nehéz-
ségei miatt. 

A belsô erôforrások analízise kapcsán Gary Hamel,
a London Business School professzora és C. K.
Prahalad, a University of Michigan tanára két kulcsfo-
galmat vezetett be a stratégiai menedzsment elméle-
tébe. A „stratégiai szándékról” (strategic intent) és az
alapvetô képességekrôl (core competencies) írott ta-
nulmányaik – melyek röviddel egymást követôen je-
lentek meg (1989, 1990) a Harvard Business Review
hasábjain – egyaránt elismerést váltottak ki az elméleti
szakemberek és az üzleti szféra menedzserei körében.
A szerzôk felfogásában az erôforrások hatékony ki-
használásának lényeges feltételét képezi, hogy legyen
a vállalatnál egy stratégiai fókusz, vagyis olyan straté-
giai szándék, amely kifejezi a szervezet „gyôzni aka-



rását”, továbbá összefogja az egyéni erôfeszítéseket, a
különbözô funkcionális területeket és termékvonala-
kat. A stratégiai szándék gyakran egy mondatba sûrítve
jelenik meg a szervezet tagjai számára (küldetési vagy
hitvallási nyilatkozat formájában), mozgósító jelleggel
biztosítva a tartós elkötelezettséget, az „offenzív érzel-
meket” és a valódi „revitalizációt”.

Alapvetô képességeknek – elsôsorban japán vállala-
tok példáira támaszkodva – azokat a felhalmozott kuta-
tási és termelési tapasztalatokat, valamint szellemi tô-
kéket nevezte a Hamel – Prahalad szerzôpáros, amelyek
döntô módon hozzájárulnak a fogyasztóknak szánt érté-
kek elôállításához és egyidejûleg többféle termék ver-
senyképességét alapozzák meg. Akkori meglátásuk
szerint az 1990-es évtized vállalatainak stratégiai maga-
tartását már nem az üzletági szegmentálás és a portfó-
liómenedzsment „gondolatvilága” határozza meg, ha-
nem a versenytársak által nehezen, vagy egyáltalán nem
„imitálható”, a stratégia gyökereit képezô core compe-
tence kifejlesztése, illetôleg megôrzése.

A specifikus, korlátozottan utánozható alapvetô kompe-
tenciák kifejlesztését a „stratégiai tanulás” folyama-
tában érhetik el a vállalatok – vélték Hamel és Prahalad.
E nézetüktôl eltérôen Barney (1986) vagy Wernelfelt
(1995) felfogásában a képességek tulajdonképpen a
szervezet evolúciójában, és – mondhatni – a kultúrájá-
ban gyökereznek. Az elvi különbözôségre Mintzberg –
Ahlstrand – Lampel (1989) mutattak rá; szerintük
Hamel és Prahalad vélekedése közelebb áll a vállalati
gyakorlathoz, a stratégiai tanácsadók és a vállalati ve-
zetôk tapasztalataihoz.

Az erôforrás-alapú stratégiai elmélet irányzatát
több oldalról is támadták az 1990-es években. Érthe-
tôen Porter volt az, aki az elsôk között fogalmazott
meg kritikát a feltörekvôben lévô „resource-based”
megközelítéssel szemben.

Porter (1991) egyrészt felrótta az erôforrás-alapú meg-
közelítés szószólóinak, hogy az erôforrások (avagy
stratégiai eszközök) fogalmának meghatározása tauto-
logikus (egy erôforrásról tudniillik, csak ex post lehet
megállapítani, hogy milyen szerepet játszott a vállalat
teljesítményében, a priori nem). Másrészt Porter szerint
az irányzat hívei „átestek a ló túlsó oldalára”: az általuk
képviselt szemlélet „magába zárkózó”, holott a vállalati
külsô és belsô elemzés nem helyettesítik, hanem kiegé-
szítik egymást, különös tekintettel az adott erôforrások
értékességének „környezet-függôségére”.

A hiperverseny (hypercompetition) újonnan jelent-
kezô elméletének egyik kidolgozója (D’Aveni, 1994)
más aspektusból közelítve élt komoly fenntartásokkal

a szervezeti képességek versenyelônyt biztosító straté-
giai szerepével kapcsolatosan.

A hiperverseny paradigma értelmében az utóbbi évek
során, a végsôkig kiélezetté vált piaci rivalizálás soha
nem látott módon és mértékben dinamizálta az ipar-
ágakat, miközben egyre növekvô bizonytalanságot (hi-
perturbulencia) is teremtett számukra. A hiperverseny
feltételei között ezért nagyon könnyen erodálódnak a
versenyelônyök, vagyis megkérdôjelezôdnek a vállalati
erôforrások (képességek) tartós járadékgeneráló szere-
pével kapcsolatos feltételezések.

A hiperverseny elmélet kritikájára adott válaszként
értékelhetôk az ún. dinamikus képességekrôl alkotott
újabb elméleti definíciók. Teece – Pisano – Shuen
(1997), majd Eisenhardt – Martin (2000) szerint a di-
namikus képességek olyan belsô erôforrások, amelyek
kifejezetten más vállalati erôforrások, illetve képes-
ségek kiaknázását, adaptálását, integrálását és „újra
konfigurálását” teszik lehetôvé (például ilyenek a me-
nedzsment-erôforrások, a szervezeti rutinok). Más ér-
telmezésben (Winter, 2003) a dinamikus képességek
azok a módosítható, megújítható, sok esetben multi-
funkcionális vállalati kompetenciák, amelyek a kiszá-
míthatatlanul turbulens, változó környezethez való al-
kalmazkodást, illeszkedést biztosítják.

Mindent egybevetve, az erôforrás-alapú megköze-
lítés irányzata „visszaállította jogaiba” a SWOT-
analízis SW (erôsségek és gyengeségek) dimenzióját.
Az erôforrás-alapú stratégiaelmélet továbbfejlôdése
adhat majd végleges választ, vajon csupán egyoldalú
korrekcióról van szó a megközelítésben – „a külsô
versennyel, az OT (lehetôségek és fenyegetések) di-
menzióval szemben fókuszáljunk a belsô képességek-
re” – vagy a stratégiaalkotás (stratégiai elemzés, straté-
giaképzés) tényezôinek kiegyensúlyozott kezelésére
törekednek a jövôben az irányzat képviselôi.

A szervezetközi kapcsolatok,
vállalati hálózatok analízisének idôszaka

Az iparági és versenyhelyzet elemzés irányzatának
tárgyalásánál láttuk, hogy Porter számára az egyes
iparágak jelentik a piaci verseny valóságos küzdôterét
és felfogásában minden vállalati (üzletági) stratégia
versenystratégiaként jelenik meg. Ebbôl a szempont-
ból jellegzetes a porteri szóhasználat: versenytársak
közötti rivalizálásról, az újonnan piacra lépôk vagy a
helyettesítô termékek fenyegetésérôl és a vevôk, il-
letve a szállítók alkupozíciójának erejérôl ír, vagyis
egyértelmûnek mondható az általa kidolgozott straté-
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giai elemzési módszer azon üzenete, hogy kíméletlen
harc folyik az üzleti világban.

Az állandó konfliktusokkal és kibékíthetetlen ellen-
tétekkel „terhesnek” ábrázolt vállalati szféra azonban
másfajta tulajdonságokkal, viszonyokkal is jelle-
mezhetô – vélték azok a stratégiakutatók, akik – az
erôforrás-alapú megközelítés híveivel részint párhuza-
mosan vagy ôket követôen – a szervezetközi kapcsola-
tok aspektusából bírálták a porteri versenystratégia-
felfogás egyoldalúságát. A szervezetközi kapcsolatok
analitikai és stratégiaképzési jelentôségét hangsúlyozó
irányzat elsô képviselôi szerint az 1980-as évek kö-
zepétôl-végétôl a gyakorlati stratégiai megfontolások-
ban egyre inkább körvonalazódott a vállalati együtt-
mûködés gondolata, a növekvô mûködési költségek és
a piaci kockázat megosztásának szándéka. Az elmélet
síkján relációs stratégiaként fogalmazódott meg a
versenystratégiák alternatívája, melynek lényege,
hogy a vállalatpolitika nem kizárólagosan a piaci ver-
seny törvényén nyugszik, hanem alapozni kíván
azokra a tartós, különleges kapcsolatokra, amelyeket a
vállalat a piaci, tudományos-technikai, gazdaságirá-
nyítási és más jellegû környezeti szegmensek egyes
szereplôivel épít ki (Strategor, 1988, 1993).

A kapcsolati stratégiák ezen korai elmélete szerint a
vállalat a partnerek alábbi négy nagy csoportjával
alakíthat ki tartós együttmûködési viszonylatokat:
n állami (kormányzati) szervek,
n versenytársak,
n szállítók és vevôk, valamint
n egyéb intézmények (egyetemek, kutatóintézetek)

és az ún. „nyomást gyakorló” csoportok (szakszer-
vezetek, fogyasztói érdekvédelmi szervezetek,
környezetvédelmi csoportosulások).

Az az erôsödô vélekedés, hogy a vállalat nem elszi-
getelten tevékenykedik, hanem a többi szervezettel
való interakciók bonyolult hálózatában, fokozatosan
megkérdôjelezte a stratégiaalkotás „magányos úttörô”
modelljét. Astley (1984) fejtette ki elsôként, hogy a
stratégiakészítés folyamatában nem a „kompetíció-
nak”, a versengésnek, hanem a „kollaborációnak”, az
együttmûködésnek kell dominálnia.

A szervezetközi kapcsolatok nézôpontjának továb-
bi térnyerését jelezte a vállalati szövetségek, üzleti há-
lózatok beható analízisének elôtérbe kerülése a straté-
giai menedzsment nemzetközi irodalmában (Tari,
1998). A vállalati stratégiai szövetségek, beszállítói
hálózatok, virtuális szervezetek látványos térhódítása,
a változatos együttmûködési formák gyors elterjedése
nyomán merült fel a stratégiaelmélet több neves mû-
velôjében az a releváns kérdés, hogy milyen mélyeb-

ben rejlô gazdasági indítékok, hatékonysági szempon-
tok és más tényezôk késztetik az üzleti szféra szerep-
lôit a hosszabb távú kooperációra. Miért jönnek létre,
maradnak fenn vagy éppenséggel bomlanak szét a szö-
vetségi kapcsolatok? Egyáltalán: miért választják az
együttmûködésre lépô vállalatok a gazdasági tevé-
kenység összehangolásának ezt a „kollektív” intézmé-
nyi formáját, és miért nem hagyatkoznak a tradicio-
nális szabadpiaci mechanizmusokra, avagy miért nem
oldják meg a termelés, fejlesztés, értékesítés stb. koor-
dinációját kizárólag a saját szervezetükön belül?

A hálózati vállalatok, stratégiai szövetségek kiala-
kulásának és fejlôdésének egyik legelterjedtebb teo-
retikus magyarázatát a tranzakciós költségelméletbôl
kiinduló stratégiakutatók szolgáltatták. Felfogásukban
a stratégiai szövetség, az üzleti hálózat meghatározott
szervezôdésû, sajátos jegyeket felmutató, közbensô
együttmûködési formát jelent a piac és a hierarchia
között (Thorelli, 1986; Powell, 1987; Borys – Jemison,
1989). A „közbensô” forma konkrét értelmezése során
a stratégiai szövetségek számos lényeges vonására,
formálódásuk mozgatórugóira is rávilágítottak az el-
méleti szakemberek: egyes vizsgálódások a szövetsé-
gek létrejöttének mûszaki-technológiai és gazdaságos-
sági determinánsait hangsúlyozták, más elemzések az
adott szövetség és a külsô környezet (benne más szö-
vetségek) kapcsolatának természetét tárták fel, ismét
más analízisek a vállalati szövetségen belüli erôviszo-
nyokat, a bizalmi és kölcsönös tanulási problémákat
helyezték homloktérbe (Oliver, 1990; Sydow, 1992;
Gerlach, 1992; Gomes – Casseres, 1994; Yoshino –
Rangan, 1995; Jarillo, 1995; Child – Faulkner, 1998;
Roberts – Liu, 2001). Kiemelt fontosságot kaptak a
versenytársak közötti szövetkezés alapindítékaira, to-
vábbá az eltérô szakmai ismeretekkel és iparági ta-
pasztalatokkal rendelkezô partnerek együttmûködési
szándékaira vonatkozó analízisek (Doz – Hamel – Pra-
halad, 1989; Bronder, 1993; Garrette – Dussauge,
1995; Dussauge – Garrette – Mitchell, 2000).

A versenytársak közötti (horizontális) szövetség indí-
tékainak egyik – összehasonlító analízisen nyugvó –
magyarázó modellje (Garrette – Dussauge, 1995)
például:
n különbséget tesz a szövetség rendelkezésére bo-

csátott anyagi eszközök és szellemi apport jellege,
hasonló vagy eltérô összetétele vonatkozásában,

n figyelembe veszi a szövetség „outputjaként” elôál-
lított termék, illetve végzett szolgáltatás közbensô
vagy végsô felhasználási rendeltetését,

n támpontokat nyújt a szövetség esetleges piaci ver-
senykorlátozó jellegének, hatásának megítélésé-
hez.



A hasonló rendeltetésû eszközökkel és kompeten-
ciákkal megvalósuló együttmûködéseket – a modell
magyarázó sémája szerint – egyfelôl a feladat nagyság-
rendje, komplexitása, másfelôl a gazdaságos termelés
követelménye indokolja. Az eltérô jellegû eszközök,
erôforrások felhasználásával megvalósuló szövetség-
ben viszont az egyik félnek kiegészítô eszközökre (is-
meretekre) van szüksége tevékenysége eredményes
folytatásához.

A szervezetközi kapcsolatok nézôpontjának a stra-
tégiai elemzésben és a stratégia kialakításában való
szükségszerû érvényesítését Smith – Carroll – Ashford
(1995), valamint Dyer és Singh (1997, 1998) indo-
kolták általános elméleti szinten. Meglátásuk szerint a
tartós versenyelôny forrását nem kis részben az egyedi
(single) vállalat határain kívül kell keresni, s ezért az
együttmûködô szervezetek által realizálható „kapcso-
lati járadék” (relational rent) vizsgálatának fontossá-
gára hívták fel a figyelmet. Úgy vélték, hogy a straté-
giai kooperációkból származó „kapcsolati elônyök” is
generálnak normál profit feletti (supernormal) hoza-
mot. Értelmezésükben a stratégiai szövetségek, válla-
lati hálózatok azért képesek szert tenni kapcsolati jára-
dékra a pusztán versenyben álló egyedi cégekkel
szemben, mert viszonyrendszerük elmozdul, eltávo-
lodik a tisztán piaci érintkezésektôl az eszközök és is-
meretek egyesítésének-kombinálásának, kiegészítésé-
nek és kölcsönös cseréjének mechanizmusai irányába.
Ebben a megközelítésben a stratégiai elemzés alapvetô
egysége értelemszerûen a vállalati hálózat, amelynek
segítségével – a hivatkozott egyetemi kutatók szerint –
lehetôség nyílik a tartós versenyelôny forrásainak jó-
val teljesebb számbavételére és magyarázatára, továb-
bá a kapcsolati járadék elosztási módjának megvilá-
gítására az együttmûködô felek között. Megjegyzendô
ehelyütt, hogy az erôforrás-alapú elmélet fejlôdésének
késôbbi szakaszában született egyes, az irányzathoz
kapcsolódó tanulmányok már a vállalati hálózatot (és
nem az egyedi vállalatot) tekintették a stratégiai analí-
zis középponti (focal) vizsgálati egységének (Eisen-
hardt – Schoonhoven, 1996; Grant – Baden – Fuller,
2000).

A szervezetközi kapcsolatok, a kollektív stratégia
jelentôségét hangoztató imént vázolt irányzat elismeri
ugyan az iparági szerkezet és a vállalati erôforrások
vizsgálatának jogosultságát a versenyelôny analízi-
seiben, de a két megközelítést egyoldalúnak, követ-
kezésképp leegyszerûsítônek véli. Az egyoldalúság
vádját azonban a „relational view” követôivel szem-
ben is megfogalmazták a stratégiai gondolkodás fej-
lôdésmenetét tanulmányozó egyes szerzôk. Eszerint a
szervezetközi hálózatok nézôpontjának elméleti kép-

viselôi túlzottan hangsúlyosan kezelik a vállalati kap-
csolatok kooperatív dimenzióját (a verseny dimenziójá-
nak rovására), továbbá elhanyagolják az üzleti cégek-
tôl eltérô típusú szervezetek, például a non profit intéz-
mények hálózati szervezôdését (Preston – Donaldson,
1999; Lecocq – Yami, 2000).

A stratégiai analízis eddig áttekintett fôbb irány-
zatainak fejlôdéstörténeti jellegzetességeit az 1. táblá-
zatban foglaltuk össze. A táblázat feltünteti az egyes
irányzatokhoz közelítôleg kapcsolható kulcs-idôsza-
kot, az irányzatok fontosabb képviselôit és modelljeit,
valamint tartalmazza az elemzési iskolák egyéb más
karakterisztikus jegyeit, köztük a stratégiai analízis ti-
pikus vizsgálati egységét (szintjét) és súlypontját,
továbbá az adott irányzat elméleti eredményeit és kor-
látait.

Egy új megközelítés:
az értékkonfiguráción alapuló stratégiai analízis

A vállalatok közötti versengés és kooperáció egy-
idejû érvényesülését az 1990-es évek derekától ismerte
fel – jelentôségének megfelelôen – a stratégiaelmélet.
Noha a szervezetközi viszonylatokat reflektorfénybe
állító elemzési irányzat a vállalati kooperatív magatar-
tást domborította ki elsôsorban az üzleti hálózatok
„természetrajzának” leírásánál, a horizontális straté-
giai szövetségek „relational view” szempontú analí-
zise már részben felhívta a figyelmet a versenytárs cé-
gek tartós kapcsolatainak együttmûködô és egyben
rivalizáló vonásaira, vetületeire (Dussauge – Garrette,
1999). Az elmélet síkján azonban Brandenburger és
Nalebuff, a Harvard Business School, illetve a Yale
School of Management tanárai voltak tudomásunk
szerint az elsôk, akik megfogalmazták a verseny és a
kooperáció szimultán létezését elismerô paradigmát.
„Co-opetition” címû könyvükben (1996) a „competi-
tion” és a „cooperation” szavak rövidített összevoná-
sával érzékeltették a szerzôk, hogy a hosszabb távú üz-
leti haszon biztosítékát a verseny és kooperáció straté-
giai elveinek egyidejû vállalati gyakorlati alkalmazá-
sában látják.

Brandenburger és Nalebuff a játékelmélet alapjaira
támaszkodva felvázolták mûvükben – a straté-
giaalkotás kiinduló elemzési modelljeként – a vállalat
ún. értékhálóját (Value Net). Az értékhálózatban szere-
peltették mindazokat a „játékosokat”, érintett szerve-
zeteket, amelyek az adott vállalat értékteremtô tevé-
kenységéhez pozitív vagy negatív módon, azaz érték-
növelô vagy értékcsökkentô hatással, befolyással
kapcsolódnak. Az értékhálózat általuk megrajzolt se-
matikus „térképe” elsô pillantásra hasonlatos a Porter-
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1. táblázat
A stratégiai analízis fôbb elméleti irányzatai

Szervezetközi kap-
csolatok nézôpontja

(relational view)

1995–2005

STRATEGOR, Astley,
Thorelli, Gerlach, Sy-
dow, Garrette-Dussau-
ge, Jarillo, Yoshino-
Rangan, Child-Faulk-
ner, Dyer-Singh

vállalatok (két vagy 
több cég) hálózata

n versenytársak kö-
zötti (horizontális)
szövetség magyará-
zó modellje

n vertikális partnerség
magyarázó modellje

n akvizíciók és szövet-
ségek technológiai
életcikus-modellje

n kapcsolati járadék-
generáló mechaniz-
musok elemzési
módszere

n szervezetközi
együttmûködés

n vállalati képességek
koevolúciója

n imitációt gátló vál-
lalati hálózati hatá-
rok, szabványokra
épülô hálózatok

n kapcsolat-specifi-
kus beruházások és
vagyoneszközök

n szervezetközi tudás-
megosztó rutinok

n kiegészítô erôforrá-
sok igénybevétele
hálózaton belül

n kritikus erôforrások
elérhetôsége a
szervezetközi kap-
csolatokban

n vállalati stratégiai
együttmûködés,
mint a tartós
versenyelôny egyik
forrása

n szervezetközi kap-
csolatok kooperatív
oldalának egy-
oldalú kiemelése

n túlzott hangsúly az
üzleti szervezetek
közötti kapcsolatok
elemzésén (a nem
üzleti szervezetek
elhanyagolásával)

1990–2000

Wernerfelt, Itami,
Barney, Grant, Ha-
mel-Prahalad, Amit-
Shoemaker, Peteraf,
Teece-Pisano-Shuen,
Eisenhardt-Martin

vállalat (nemzeti és
nemzetközi)

n VRIO-elemzés,
alapvetô képessé-
gek feltárása

n költséghatékony-
ság- és hozzáadott
értékelemzés

n technológiai hatás-
elemzés

n benchmarking
n szervezeti struktúra

és kultúra elemzése
n dinamikus képes-

ségek azonosítása

n belsô erôforrások/
alapvetô képességek

n dinamikus
képességek

n imitációt gátló vál-
lalati határok

n megkülönböztetô
erôforrások és
képességek
kiaknázása

n stratégiai analízis
kiindulópontja:
belsô erôforrások
színvonala

n erôforrástípusok
megkülönböztetése
a tartós verseny-
elôny szempont-
jából

n meglévô és új erô-
források egyensúlyá-
nak követelménye

n az erôforrások je-
lentôségének a pri-
ori megítélési
nehézségei

n az erôforrás-alapú
stratégiaalkotás
korlátozott raciona-
litási akadályai

n szervezeti egyedi-
ség túlhangsúlyozá-
sa a tartós verseny-
elôny szemszögébôl

1980–1990

Porter, Karnani,
McGee-Thomas,
Lewis

iparág

n öttényezôs iparági
modell

n stratégiai csoportok
térképe

n értéklánc (value
chain) és érték-
rendszer (value sys-
tem) modellek

n versenytárs elemzés
n stratégiai mezô-

elemzés

n külsô (iparági)
tényezôk

n versenyhelyzet

n pozicionálás (költ-
ségdiktálás/diffe-
renciálás) kiválasz-
tott iparágban és
iparági szegmens-
ben

n alkuerô (bargaining
power)

n összejátszás (collu-
sion) vállalatok
között

n stratégiai pozícioná-
lás tágabb (iparági)
környezetben

n vállalat-versenytárs
viszony
megvilágítása

n elemzési keret a
vállalati értéklánc
feltárásához

n stratégiaklaszterek
(pl. stratégiai cso-
portok) azonosítása

n túlzott hangsúly a
formális elemzésen

n relatív környezeti
(iparági) determi-
nizmus

n az iparág mint elem-
zési egység proble-
matikus kezelhetô-
sége a szektorközi
határok fellazulása

n vállalati együttmû-
ködés alárendelt
szerepe a verseny-
elemzésben

1970–1980

BCG, Henderson,
McKinsey, Buzzell-
Gale, ADL, Morin

vállalat

n piaci részesedés/
piaci növekedés
mátrix

n piaci vonzerô/piaci
versenyképesség
mátrix

n termék életciklus/
piaci versenypozí-
ció mátrix

n PIMS-modell
n Technológiai-port-

fóliók

n külsô (piaci)
tényezôk

n piaci részesedés
n begyakorlottsági

tapasztalat
n kiegyensúlyozott

termékportfólió

n stratégiai üzleti
egységek
megkülönböztetése

n portfólió-elemzés
technikája

n befektetések sor-
rendiségének
követelménye, a
profit alakulását
valószínûsítô
tényezôk feltárása

n portfólió-modellek
elemzési korlátai

n korrelációk alapján
megfogalmazott
normatív útmutatá-
sok

1965–1970

Harvard-iskola,
Andrews, Ansoff,
Steiner

vállalat

n SWOT-analízis
n koncepcióalkotási

alapmodell
n tervezési folyamat-

modellek

n külsô-belsô ténye-
zôk (Harvard-isk.)

n belsô tervezési té-
nyezôk (Ansoff,
Steiner)

n konzisztens cél-
rendszer

n belsô adottságok és
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Forrás: Dyer – Singh (1998) és Lecocq – Yami (2000) alapján saját összeállítás.



féle iparági öttényezôs elemzési modellhez: a szerzô-
páros szerepelteti az értékhálózatban a versenytársa-
kat, a szállítókat és vevôket, valamint a helyettesítôket.
Lényeges különbség ugyanakkor, hogy Brandenburger
és Nalebuff beépítettek az értékhálóba egy hatodik té-
nyezôt, a kiegészítôk (complementors) hatóerejét, to-
vábbá a helyettesítôk (substitutors) vállalati köréhez so-
rolták a potenciális vagy tényleges versenytársakat is.

Az értékháló-modellben feltüntetett komplementerek
olyan cégek, amelyektôl az adott vállalat vevôi kiegé-
szítô termékeket vásárolnak. Például a hardvergyártók
és a szoftverfejlesztôk egymás „klasszikus” kiegészítôi:
termékeik jobban eladhatók a másik termékeinek kiegé-
szítôjeként. Az Intel-Microsoft kapcsolatban ez a köl-
csönös függôség akképpen mutatkozik meg, hogy az
Intel – idôrôl-idôre piacra dobott – erôsebb, illetve
gyorsabb mikroprocesszorai növelik az informatikai fel-
használók érdeklôdését (és vásárlói kedvét) a Microsoft
új szoftverfejlesztései iránt és megfordítva: a Microsoft
friss verziói ösztönöznek a felhasználói hardver meg-
újítására (Grove, 1998).
A helyettesítôk csoportjához nemcsak a porteri értel-
mezés szerinti helyettesítô termékeket elôállító cégek
tartoznak az értékháló-modellben, hanem az adott vál-
lalat versenytársai is. Brandenburger és Nalebuff
felfogásában például a hagyományosan riválisnak te-
kintett Coca-Cola és Pepsi Co. tulajdonképpen „alterna-
tív játékosok” az üdítôitalok piacán, mert mindkét óriás-
cégtôl kólát vásárolhatnak – választás szerint – a fo-
gyasztók. A versenytársakon kívül ugyancsak számítás-
ba vehetôk a helyettesítôk között olyan cégek, ame-
lyeknek szállítói (suppliers) azonosak a fókuszban lévô
vállalat beszállítóival. Ebbôl a ténybôl következôen a
szállítók szemszögébôl a termelô felhasználók úgyszin-
tén „alternatív” vásárlóknak minôsülnek.

Az értékháló-modell sémája szerint az adott válla-
lat tranzakciókat (vétel-eladás) bonyolít le szállítóival
és vevôivel, ezzel szemben a kiegészítôkkel és helyet-
tesítôkkel nem áll cserekapcsolatban (interaction), ha-
nem „csak” a kölcsönös függés (interdepencence) köti
ez utóbbi szervezetekhez. A függôségi viszony magá-
ban hordozza a fókusz-vállalat által létrehozandó érték
növeléséhez vagy csökkentéséhez történô hozzájáru-
lást, illetve negatív befolyásolást a komplementer és
helyettesítô cégek részérôl.

Brandenburger és Nalebuff értékhálózati analízis-
modellje több vonatkozásban gazdagabb a korábbi
stratégiai elemzési módszereknél. A szerzôpáros a
vizsgálódás középpontjában álló vállalat releváns ipar-
ági környezetéhez tartozónak tekinti az olyan üzleti
szervezeteket, amelyek megelôzôen elkerülték az el-
méleti és gyakorlati stratégiai elemzôk (köztük Porter)

figyelmét. E szervezetek közül elsôsorban a kiegészítô
cégek (complementors) kapcsolódnak kulcs szerep-
körben az adott vállalat értékalkotó tevékenységéhez.
A komplementerek érdekei nagyon gyakran megegyez-
nek az adott vállalat érdekeivel. Ám – mutatnak rá
Brandenburger és Nalebuff (1995) – a gyors technikai
fejlôdés megváltoztathatja az érdekazonosságot,
módosíthatja a kiegészítô „társutasok” pozitív szerepét
a fókusz-vállalat értékteremtô aktivitásának tekin-
tetében. A helyettesítôk fogalmi körének bôvítése szin-
tén továbblépésként értékelhetô a porteri öt erôhatáson
alapuló modell „versenytársak vetélkedése”, illetôleg
„helyettesítô termékek fenyegetése” versenytényezôi-
hez képest. A helyettesítôk (substitutors) kibôvített
kategóriájába sorolt iparági versenytársakat az érték-
háló-modell nem kezeli eleve (a priori) riválisoknak,
hanem szimultán szerepeket (versenytárs és szövetsé-
ges) tulajdonít e szervezeteknek az adott vállalat kap-
csoati rendszerében.

A value net-alapú stratégiai elemzési módszert – az
újszerû megközelítés mellett – bizonyos hiányosságok
is jellemzik. Mindenekelôtt bírálható, hogy Branden-
burger és Nalebuff modelljében az értékháló fókusz-
vállalata csupán a szállítókkal és vevôkkel bonyolít
tranzakciókat (beszerzés-eladás), így a kiegészítô,
vagy helyettesítô (köztük versenytárs) cégekhez fûzô-
dô viszonyrendszert illetôen nehezen értelmezhetôk a
gyakorlatban elterjedt, tranzakciós elemeket tartalma-
zó kutatási-fejlesztési, termelési és értékesítési együtt-
mûködések, stratégiai szövetségek. Továbbá jogosan
kifogásolható, hogy az értékháló-modell „játékosai”
kizárólag az üzleti szféra vállalatai, s homályban ma-
radnak az adott érték létrehozásában valamilyen sze-
repet játszó más típusú szervezetek (például közszol-
gálati szervezetek és egyéb, piacon kívüli intéz-
mények, befolyást gyakorló állami szervek vagy koll-
ektív társadalmi szervezôdések). Leegyszerûsítô
vonása még az értékháló-modellnek, hogy kidolgozói
a homogén tevékenységet folytató, lényegében egy üz-
letágban érdekelt vállalatot (mono-activity firm) tekin-
tették a stratégiai elemzés alapvetô egységének.

Az értékháló-modell továbbfejlesztése francia
stratégiakutatók nevéhez fûzôdik. Lecocq és Yami
(2004) „értékkonfiguráción alapuló megközelítésnek”
nevezik tanulmányukban az új analízis módszert. Ez a
stratégiai elemzési keret figyelembe veszi mindazon, a
fókusz-vállalattal kölcsönös kapcsolatban, illetve füg-
gésben lévô „entitásokat” (üzleti és nem üzleti szerve-
zeteket), amelyek pozitív vagy negatív értelemben
befolyásolják az adott vállalat által generált értéket. A
szerzôk két új „attribútumot” vezettek be az általuk
módosított értékháló-modell megértéséhez: a támo-
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gatók („facilitateurs”) és az élôsködôk („parasites”)
kategóriáit. A támogatók, interakcióban az adott válla-
lattal, elôsegítik annak értékalkotó tevékenységét
(például K+F megállapodások révén), míg az élôskö-
dôk valamilyen módon gátolják, lehatárolják a vizsgált
értékteremtô folyamatot. Az újabb „játékosokkal” ki-
egészített értékhálózatot az 1. ábra mutatja be semati-
kusan.

Lényeges szempont a modell értelmezésénél, hogy
a francia szerzôpáros üzletági szinten (niveau d’activi-
té) azonosítja az értékkonfigurációt képezô kölcsönös
kapcsolatokat, s az adott vállalat üzletágainak „aggre-
gálása” útján tartja célszerûnek meghatározni a „tel-
jes” értékkonfigurációt, azaz a fókusz-szervezet és a
környezeti entitások együttes kapcsolati, függôségi
rendszerét. A teljes értékkonfiguráció feltérképezésé-
vel mód nyílik – fejezik ki meggyôzôdésüket a kutatók
– egyes stratégiai akciók kijelölésére az érték jövôbeni
növelése érdekében. Az adott vállalat lépéseket tehet a
helyettesítôk értékcsökkentô befolyásának minimali-
zálására, például a szállítókkal és vevôkkel kialakított
tranzakciós kapcsolatok szorosabbra fûzésével. Ha-
sonlóképpen fokozott figyelmet fordíthat a vállalat a
kiegészítôk pozitív (értéknövelô) szerepének további
biztosítására, vagy a velük esetlegesen kialakuló ér-
dekkonfliktusok feloldására. A támogatókat és az élôs-
ködôket tekintve, az adott vállalat egyfelôl törekedhet
a támogatókkal ápolt interaktív kapcsolatok javítására,
például a szervezetközi tudásmegosztó rutinok fejlesz-

tésével, tökéletesítésével. Másfelôl, az élôsködôkhöz
fûzôdô kapcsolatok problémaorientált, kiegyensúlyo-
zott menedzselésével elkerülheti a vállalat, hogy a „pa-
razita” szervezetek veszélyes helyettesítôkké váljanak
számára az értékkonfigurációs hálózatban.

Nézetünk szerint az ismertetett értékkonfiguráción
alapuló elemzési megközelítés új, komplexebb szem-
léletmódot kínál a vállalati gyakorlati stratégiaalkotók-
nak az értékteremtés valamennyi lényeges tényezô-
jének figyelembevételéhez.
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