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Vezetoi osszefoglalo

Kutatasunk arra a feltevésre épiil, hogy a vallalatok szervezeti struktiraja — nem kizarolagosan
és csak kozvetett modon, de — hat versenyképességiikre. A célszeri (illeszkedd, megfeleld) szervezeti
struktira a vezetést tamogatd és ezaltal a versenyképességre pozitivan hatd, mig a célszeriitlen
struktura a hatékonysagot korlatozo, a versenyképességet rontd hatassal bir. A célszerli szervezet
megragadasahoz a kontingencia-elmélet 0sszefiiggés rendszerét, fogalmi meghatarozasait és kutatasi

eredményeit hasznaltuk fel.

Az 1999-es és a 2004-es kutatas arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a magyarorszagi
vallalatok szervezeti struktiraja mennyiben igazodik a kiils6 kornyezet kihivasaihoz, a ki- és
atalakitaskor mennyiben veszik figyelembe belsé adottsagaikat a vallalatvezeték. E klasszikus
kontingencia-elméleti kérdést és a hozza kialakitott modellt — a vizsgalhatosag szempontjait kovetve —
tobb ponton leegyszerusitettiik (1asd 1. fejezetet). Ennek megfeleléen a vallalatok kiilsé kornyezetét a
piac jellemzdi, illetve az azokat kezeld stratégia, belsd adottsagat a tevékenység diverzifikaltsaga,

valamint a vallalat mérete reprezentalja.

A kutatas harom modszerre épiil: a kérddives adatfelvételek koziil a szervezeti struktara és a
kialakitast befolyasold tényezok vizsgalatara a ,,Vezérigazgatd és torzskar (kdzgazdasagi elemzés)”
kérddivet hasznaltuk; a 2005. novemberében késziilt felsdvezetdi interjukat a vallalatok strukturalis
alkalmazkodasanak kvalitativ informaciokkal torténd kiegészitése céljabol hasznaltuk; a vallalatok
kiilsd kornyezetének jellemzdit és valtozasait a Vezetéstudomanyi Intézet Stratégiai
kutatokdzpontjanak munkatarsai altal — a kutatds keretében — készitett mithelytanulmanyai

eredményeinek felhasznalasaval azonositottuk.

A kutatas eredményei szerint a vallalatok tilnyomd tobbsége tovabbra is ugy véli, hogy
céljainak megvalosulasat jol tamogatd szervezeti struktarat mitkddtet. A magyar vallalatok jelent6s
részénél ez a célszerii szervezet a funkcionalis szervezeti format jelenti. Mikdzben a vallalatok a
kornyezet novekvo bizonytalansagat timado és novekedési stratégiakkal kivanjak kezelni és ennek
megfelelden tevékenységiik diverzifikalodasat is megkezdték, addig struktirajuk atalakitasahoz nem,
illetve csak kevesen fogtak hozza. Ennek magyarazatat abban latjuk, hogy a vallalatok kisebb mérete
miatt korlatozottak a lehetdségek a divizionalis €s a matrix szervezetek kialakitdsara, valamint abban,
hogy a vallalatok vezetdi szamtalan eszkozzel képesek szervezetiik kiils6 illeszkedését — formavaltas

nélkiil is — javitani.



Abstract

Organizational structure as a tool for strategy implementation

Our research is based on the proposition that organizational structure — not exclusively and
only indirectly — affects competitiveness. The organizational structure, which fits more properly with
the management style has a positive impact upon competitiveness, while an improper organizational
design limits performance, hence has a negative impact upon competitiveness. In the interpretation of

the phenomenon of ,,optimal organizational design” the contingency theory is applied.

According to the theory, the effectiveness of an organization is contingent upon various
internal and external factors, such as: market characteristics; strategies; diversification of activities;
and finally size of the organizations. Hence, the central question of our longitudinal study investigates
how properly the organizational structure of Hungarian corporations fits with their both external and
internal environment and hence, ant to what extent the management considers the respective
situational factors in designing and restructuring their organizations. The “structure conduct
performance” paradigm is revisted, the classical research model — see enclosed in Chapter 1 — is
narrowed down and adjusted in order to make it more manageable, while still maintaining its

comprehensiveness.

The identification and the study of corporate structures was part of the “In Global
Competition” Research Program undertaken in 1999 as well as in 2004. Our empirical research is
based on the triangulation of research methods: data for the study of the organizational designs and the
various constraints was collected first, from the questionnaire tailored to the top management of 301
mainly medium and large corporations located in Hungary; second, from the interviews with key
informants and CEOs; third, from the main findings of working papers analysing corporate strategies
from different perspectives (written by the research fellows of Strategic and International Management

Research Centre).

iThe results imply that the majority of corporations still convinced that their prevailing
organizational structure is properly designed and appropriate to the realisation of their objectives. The
functional structure is viewed as the optimal choice among Hungarian corporations; even though the
complexity of their activities is tend to be diversified and increasing uncertainty is growth strategies
the reassessment of their structure is still behind, if started at all. A possible explanation for the
phenomenon is that the benefits of divisional and matrix structures hardly can be realized due to the
smaller size of these corporations. In addition, the management is able to improve the fit with the
environment and also between its subsystems by other means without changing the organization

structure.



Bevezetés

A Versenyben a vilaggal cimili kutatdssorozat korabbi kutatdsaiban a vallalatok 4altal
alkalmazott szervezeti modellek és jogi struktarak eltéré modon és mélységben keriiltek gorcso ala.
Jelen kutatds szempontjabol az dsszehasonlithatosagot az 1999-es kutatas eredményei teszik lehetové.
Kutatasunk arra a feltevésre épiil, hogy a vallalatok szervezeti struktiraja — nem kizarolagosan és csak
kozvetett modon, de — hat versenyképességiikre. A célszeri (illeszkedd, megfeleld) szervezeti
struktira a vezetést tdmogatd és ezaltal a versenyképességre pozitivan haté, mig a célszeriitlen
struktura a hatékonysagot korlatozo, a versenyképességet rontd hatassal bir. A célszerli szervezet
megragadasahoz a kontingencia-elmélet Osszefliggés rendszerét, fogalmi meghatarozasait és kutatasi

eredményeit hasznaltuk fel.

A kutatas bazisat a 2004-ben kitdltott ,,Vezérigazgatd és torzskar (kdzgazdasagi elemzés)”
kérdoiv ,,Szervezeti struktira” cimii része képezi. Az eredmények értelmezéséhez azonban —
hasonléan a korabbi kutatdshoz — a stratégiai kutatasok megallapitasait is felhasznaltuk, valamint
elemeztik a 2005. novemberében készitett felsGvezetdi interjukat annak érdekében, hogy

magyarazatot kapjunk a vizsgalt vallalatok illeszkedési problémainak okainak értelmezéséhez.

Tanulmanyunkban nem csak a fobb eredményeket, azok értelmezését mutatjuk be, hanem
részletesen kifejtjiik vizsgalati modelliinket, valamint javaslatot tesziink annak tovabbfejlesztésére.
Javaslataink igy egyarant hozzajarulnak a késébbi kutatasok kérddiveinek kiegészitéséhez,
pontositasahoz, valamint a kontingencia-modell logikajanak megfelelden a struktirak differencialtabb

és pontosabb képet ado vizsgalatahoz.

1. A strukturilis alkalmazkodas lehetdségei — a kutatas modellje'

A kontingencia-elmélet kutatasai azt igazoltak, hogy a szervezetek hatékonysagat alkalmazott
szervezeti strukturajuk dontden befolyasoljak. Szervezeti struktura alatt a vallalat azon miikodési
kereteit értjiik, amely (1) a specializacié formajaval, elmélyiiltségével, szabalyozottsagaval, (2) az
operativ ¢és stratégiai dontési hataskorok centralizaltsagaval, vagy decentralizaltsagaval, ezek
szabalyozottsagaval és a hataskori rendszer egy- vagy tobbvonalassagaval, valamint (4) a miikddés
Osszehangolasat biztositd koordinacids eszkozok tipusaival, szamossagaval és leginkabb ezen

eszk6zok mikodést meghatarozo, befolyasold szerepével irhatdé le. A szervezeti struktira ezen

' E fejezet megirasakor jelentdsen tamaszkodtunk Dobak Miklos és munkatarsai: Szervezeti formak és vezetés.

KIJK, 1996. cimii mtvére.



jellemzodinek kiilonb6zé kombinacidja megfeleltethetd egy-egy szervezeti modellnek. Akkor

tekinthetd hatékonynak egy szervezet strukturdja, ha az alkalmazott szervezeti modell megfelel a

vallalat kiilsé és bels6 adottsagainak, illetve az azokra épitd vallalati stratégiat timogatja. A vallalati

stratégia alkalmazkodhat ezen adottsagokhoz, valamint a kiilso és belsd adottsdgok megvaltoztatasat is

megcélozhatja.

A gyakorlatban is fellelhetd szervezeti modellek a funkcionalis, a divizionalis és a matrix

szervezetek. E szervezeti modellek szervezeti jellemzoikben €s célszerii alkalmazasi koriilményeik

tekintetében is kiillonbdznek egymastol. Ezeket — a kutatas szempontjabol kiemelt jellemzoket —

foglalja 0ssze az 1.tablazat.

A szervezeti struktira modelljei

Funkcionalis

Divizionalis

Matrix

Alkalmazasi
feltételek

Homogén, nem tul
komplex
alaptevékenység

Relative stabil, nem tul
komplex kornyezet

Diverzifikalt tevékenység

Dinamikus, 0sszetett
kornyezet

Diverzifikalt, komplex,
innovativ tevékenység

Dinamikus, 0sszetett
kornyezet

A szervezeti
modell fobb
jellemzoi

Az alaptevékenységet
funkcionalisan
specializalt alrendszerek
végzik

A stratégiai €s operativ
dontéseket a
felsdvezetés hozza meg

A szervezet miikddése
(a feladatok és
hataskorok) részleteiben
is szabalyozott

A funkcionalisan
specializalt alrendszerek
belso struktaraja eltérd
modon alakithato ki

Az alaptevékenység
termék-, vevo-, vagy
regionalis elven
specializalt

A felsOvezetés a
stratégiai, a diviziok
vezetdi pedig az operativ
dontéseket hozzak meg

A diviziok miikodésének
keretei szabalyozottak

A diviziok bels6
strukturaja eltéré médon
alakithatoak ki, de
tobbnyire funkcionalis
elven specializaltak

Az alaptevékenység
egyszerre két elven
specializalt (2
egyenrangll dimenzid)
A stratégiai €s az
operativ dontéseket a két
specializacios elv
szerinti vezetdi szintek
kozosen hozzak meg

A miukddés keretei is
valtozhatnak, az tizleti
igényeknek megfeleléen
a vezetok
alkalmazkodnak egy
adott helyzethez

A matrix egyes
dimenzidn beliil eltérd
belsd strukturak
alakithatoak ki

1.tablazat: A szervezeti modellek jellemzdi és alkalmazasi feltételei

A szervezeti struktura kialakitdsakor és mukodtetése soran a vallalatvezetdk kettOs értelemben

is vizsgalhatjak, alakithatjak a struktara célszerliségét. A kiilsé illeszkedés azt jelenti, hogy a struktira




megfelel-e a vallalat adottsagainak, a stratégiai célkitlizésekkel 6sszhangban van-e (adekvat szervezeti

strukttra). A belsd illeszkedés pedig azt jelenti, hogy a szervezet miikodése a modell belsé logikajanak

megfeleléen torténik-e (konzisztens szervezeti struktira). Kiils illeszkedés esetén példaul a
diverzifikalt tevékenységli (ndvekedési stratégiat folytatd), dinamikus piaci kornyezetben miikodo
vallalat célszerii szervezeti formaja lehet a divizionalis szervezet. Belso illeszkedésrol — folytatva a
példat — akkor beszélhetiink, ha példaul a decentralizalt mikddéssel Osszefiiggd profit-center tipusu
diviziovezetoi feleldsséghez a divizioé eredményességét befolyasold dontések, hataskorok diviziokhoz
torténd delegalasa parosul, vagyis a deklaralt 6nallosaghoz a divizié vezetdje a megfeleld erdforrasok

felett is rendelkezhet.

Fontos megemliteni, hogy jo kiils6 és belso illeszkedés esetén is szamtalan tényezo ronthatja a
struktra hatékonysagat.”> A szervezeti modellek ugyanis — fiiggetleniil a belsé és kiilsé illeszkedés
hatékonysagatol — szamtalan hatranyos tulajdonsaggal is rendelkeznek. Példaul a funkcionalis
szervezeti modell tobbvonalassagabol adodo konfliktusok akkor is a szervezet sajatjai lesznek, ha a
feladatok és hataskorok szabalyozottsaga és formalizaltsaga, a funkcionalis részteriiletek tagjainak
nyitottsaga, kommunikacios képessége kedvezdnek mindsithetd. Masrészt a struktiura jellemzo6ibol
addédoan, illetve attol fiiggetleniil is a szervezeti tagok magatartasa is sokat ronthat (és segithet) a
szervezeti struktara hatékonysagan. Példaul a rogzitett (j6) szabalyok, az eloirt szolgalati utak be nem
tartasa, az 6nallé6 dontések rendszeres felsdvezetdi megvaltoztatasa a vallalat normal miikodése esetén
jelentdsen ronthatjak a szervezet belsé 6sszhangjat. Sokszor persze a belsé 6sszhang megbomlasa az
elso jele annak, hogy gond van a szervezet kiils6 illeszkedésével, vagyis a szervezet tagjai azért
kezdenek rogtonozni, azért térnek el az eldirt, a megszokott miikddési rendtdl, mert a kiilsd

koriilmények megvaltozasa erre rakényszeritik.

A vallalatok vezet6i tehat e kétféle — bels6 és kiilsé — illeszkedési kényszerre vald tekintettel
alakithatjak a szervezeti strukturat. A célszerlitlen szervezet a kiilsd és/vagy a belso illeszkedés
hianyossagai miatt rontja a miikodés hatékonysagat. Ennek mértéke €és a valtoztatas kényszere kozott
azonban nehezen szamszeriisithetd kapcsolat van. Danny Miller kutatasai azt igazoltak (Mintzberg,
1981), hogy a rossz kiils6 illeszkedést és a meglévé bels6 harmoniat (rutinszerli, megszokott,
konzisztens miikddés) inkabb valasztjak a vezetok, mint azt, hogy a kiils6 alkalmazkodas érdekében
atalakitsdk a mar miikodd szervezeti struktirat. Ezek szerint a szervezetek vezetdi tehat inkabb
vallaljak a magasabb koordinacios koltségeket, a vezetdi tulterheltséget stb., mint az atalakitassal jaro

koltségeket, nehézségeket. Miller szerint a vezetdk inkabb valasztjdk az egyszeri, drasztikus

* A struktura akkor nevezheté hatékonynak, ha a szervezeti célokat koltség-hatékony megoldasokkal timogatja.
A célok példaul elérhetéek olyan modon is, hogy az amuigy inkonzisztens szervezeti miikddést potlolagos
koordinacios eszkozokkel ellensulyozzak. Ebben az esetben azonban a mitkodés koordinacios kdltségei magasak
lesznek. A szervezeti struktira eredményesen mitkddik, de nem hatékonyan.
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valtoztatast (revoluciot), mint a folyamatos finomitast (evoluciét).” A strukturalis adaptacios
képességek® tekintetében azonban az egyes szervezeti modellek igen eltérdek lehetnek. Az un.
organikus strukturak (divizionalis és matrix szervezetek) gyorsabban és hatékonyabban, a mechanikus

struktirak (funkcionalis szervezetek) pedig lassabban és nehezebben képesek az alkalmazkodasra.

A kiils6 illeszkedés javitasanak egy gyakorlatban igen gyakran tapasztalt — és a kontingencia-
modell altal nem kezelt — modszere a szervezet iranyitasi és koordinacids eszkozeinek bovitése,
fejlesztése. Példaul az alaptevékenységében diverzifikalodo vallalat funkcionalis szervezetén belil is
javithat a miikddés hatékonysagan: a funkcionalis alrendszereken beliil alkalmazott termékelvii
részlegek elkiilonitésével, projektek és teamek miikddtetésével, valamint a termék(csoportok) koltség-
és teljesitmény-elszamolasi, tervezési €s beszamold rendszeren beliili elkiilonitésével, vagyis a
controlling rendszer lehetdségeinek kihasznalasaval. A példa tehat azt mutatja, hogy a
szervezettervezés és iranyitasi eszkozok segitségével hogyan lehet modellvaltds nélkiil is

alkalmazkodni a valtozasokhoz.

A kiils6 illeszkedés javitasanak egy tovabbi modja az adott forman beliili valtoztatasok. Egyik
példaként a koltség-kozpontként miikodo divizid vezetdje feleldsségének és hataskorének novelése,
vagyis nyereség-kozpontként valé miikodtetése szolgalhat. Ha azonban a diviziovezeto felel6sségének
novelése nem jar egyiitt kozpontositott feladatok, eréforrasok diviziokhoz torténd telepitésével, akkor
a valtoztatds inkonzisztenssé teszi a mukodést. Masik példa ezen alkalmazkodasi formara a
funkcionalis szervezet egyik alrendszerének, példaul az értékesitési szervezet tevékenységelvii
specializaciojanak termékelvii munkamegosztassa torténd atalakitasa, vagy 1) tevékenységi teriiletek
kialakitasa lehet. Mintzberg arra hivja fel a figyelmet, hogy a szervezetek nehezen toleraljak a
sokszintiséget. ,,A standardok adminisztrativ hatéosugara nagy: hit remény egy kis részt a sarokba
telepiteni €s azt remélni, hogy a tobbi nem lesz ra hatassal.” (Mintzberg, 1981) Lawrence és Lorsch
pedig amellett érvel, hogy a sokszinli — differencialt — szervezet vezetdinek intenzivebben kell az

integral6 mechanizmusokat miikddtetnitik.

Az alkalmazkodas egyik eddig nem targyalt modja az is, ha a vallalat vezet6i nem szervezeti

strukturajukat alakitjak a megvaltozott kornyezetnek megfeleléen, hanem ,levaltjak” kornyezetiiket,

3 Miller ezt a folyamatot a strukturalis valtozas kvantum-elméletének nevezi (Mintzberg, 1981).

* Strukturélis adaptacios képesség alatt azt értjiik, hogy mennyire gyorsan és hatékonyan képesek a vallalatok
vezetli a szervezeti struktarat a kiilsé kornyezet elvarasainak megfelelden atalakitani.

> Egyfeldl a struktira gy alakitand6, hogy illeszkedjen a szituaciohoz; méasfeldl viszont ezzel egyenrangtan a
szituacio is ugy valasztandé meg, hogy illeszkedjen a struktiirahoz. Ha jo strukturank van rossz kdrnyezetben,
lehet, hogy a kornyezetet célszerii valtoztatni és nem a strukturat. A valésagban gyakran sokkal kénnyebb
iparagat valtani, vagy visszavonulni az adott ipardg egy megfeleld részébe, mint fellazitani egy Osszefliggd

strukttrat.” (Mintzberg, 1981)
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vagyis olyan uj vallalkozasba fognak, amelyek kdrnyezete baratsagosabb, jobban megfelel a vallalat
adottsagainak, vagy regionalis értelemben olyan teriiletre helyezik at meglévo tevékenységiiket, ahol
koltséghatékonyabb feltételek kozott tevékenykedhetnek (példaul alacsonyabbak az addk, olcsobb a
munkaerd stb.). Ezek a belsé adottsagokat érintd valtoztatasok; példankban az alapfeladat és a

telepitési helyzet megvaltoztatisara iranyulnak.

A kiils6 illeszkedés javitasara iranyul6 erdfeszitések — leginkabb a modell illeszkedését javito

crer

Az illeszkedés Ertelmezés Az illeszkedés javitasanak modjai
tipusa
A kiilsé illeszkedés soran azt | Stratégiavaltas (j tevékenység, ,,békésebb”
é vizsgaljuk, hogy az piacok, vagyis a kiils6 kdrnyezet ,,levaltasa”)
5 & | alkalmazott szervezeti modell | gy taravaltas (példaul funkciondlis helyett
2 mennyiben felel meg a divizionalis struktdra)
S5 vallalat kiils6 és bels6 e ERbAEE R
) 0 & | adottsdgainak, mennyiben A modell alkalma.zkodo képességének
Kiilsé o S thmogatja a stratégia, a (illeszkedésének) javitasa:
illeszkedés ; 8 vallalati célok megve’désitését. o A szervezeti alrendszerek belsd
; (<D struktrainak alakitasa
E O o Dualis strukturak kialakitasa
< % o Iranyitasi eszk6zok alkalmazasa
F

o Strukturalis koordinacids eszkdzok
alkalmazasa

A belso illeszkedés vizsgalata
soran arra keressiik a valaszt,

Konzisztens szervezeti forma kialakitasa:
o Munkamegosztas: parhuzamos és hianyzo

hogy az adott szervezeti forma tevékenységek feltarasa stb.
keretein beh’fil ml'lye’n eltérés o Hataskormegosztas: feleldsségek és
tapasztalha}to az 1dealt%p1kus hataskorok inkonzisztenciaja, centralizacio
Belsé :1112:1613252’12181 Ei%i%ﬁaﬂ és decentralizici6 aranyanak elemzése,
. . ’ hataskori atfedések feltarasa stb.
illeszkedés

KONZISZTENS, HATEKONYAN

MUKODO STRUKTURA

mennyiben miikodik
inkonzisztens modon a
struktura.

o Koordinacié: szabalyozottsag mértéke,
hianyz6 eszk6zok stb.

o Konfiguracid: szervezet szélességi és
mélységi tagoltsaganak vizsgalata
iranyithatosag, a szolgalati utak hosszusaga
¢s bonyolultsaga stb. szempontjabol

2. tablazat: A szervezeti illeszkedés tipusai és modjai

A vallalatok alkalmazkodasi eszkozeinek soraba illeszkednek bele a jogi struktrak altal kinalt

lehetéségek. Vallalatcsoport (konszern)® alatt két vagy tobb jogilag onallé véllalat egységes iranyitasat

% A vallalatcsoportok témajanak kifejtéséhez jelentésen tamaszkodtunk Bithner-Dobak-Tari: Vallalatcsoportok.

Aula, 2002. cim{ miivére.
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értjiik. Az egységes iranyitast szintén egy jogilag 6nallo gazdasagi tarsasag végzi. Ez tehat azt jelenti,
hogy az lizemgazdasagi értelemben eddig targyalt szervezeti strukturak ugy is miikodtethetok, hogy a

vallalati tevékenységeket (funkciok, diviziok) jogilag 6nallo tarsasagok végzik.

A vallalatcsoportok (jogi értelemben tobb jogi entitas) egységes vallalatokkal (jogi értelemben
egy entitds) szembeni rugalmassiaga a szakirodalmi kutatisok alapjan szamtalan dimenzioban
igazolhatdo (2. szamtl melléklet). A vallalatcsoportok stratégiai, pénziigyi, lizleti rugalmassaga
emlithetd az elényok kozott leginkabb. A stratégiai rugalmassag 0j, nemzetko6zi piacokra vald belépés,
valamint a diverzifikalt tevékenységii vallalatok iizletagainak eltérd szabalyozasi kornyezethez valo
rugalmas alkalmazkodas szempontjabol bir jelentdséggel. A pénziigyi rugalmassag a toke- €s
hitelpiacokon valo differencialt megjelenés, valamint az ado- és koltség-optimalizalasi lehetdségek
kihasznalasa tekintetében értelmezhetd. Végiil az iizleti rugalmassag az iizletagak jogi onallosagaval
jar6 nagyobb hataskdr eredményes kihasznalasdval magyarazhat6. A vallalatcsoportok jelzett
rugalmassaga tehat azt jelenti, hogy valtozo, komplex szabalyozasi kornyezetben, nemzetkdzi

crers

célszeri jogi struktiraja lehet a konszern strukttra (Antal, 2006).

Szervezettipus — jogi Ertelmezés
struktara
Egységes vallalat A vallalat tizletagai, tevékenységei jogi onallosaggal nem
rendelkeznek, ezeket kizarolag egy gazdasagi tarsasag végzi.
Vallalatcsoport A vallalat iizletagai, tevékenységei jogi onallosaggal rendelkeznek,

ezeket a jogilag 6nallo vallalatokat egységesen irdnyitja egy gazdasagi
tarsasag.

3. tablazat: Szervezettipusok — jogi struktura

Osszegezve tehat az eddigieket a kutatas leegyszeriisitett modellje a kdvetkezd:

1. abra: A kutatas modellje
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A tovabbiakban a modell eddig nem targyalt elemeit értelmezziik.

A piac jellemzoi koziil a szervezet alakitdsa szempontjabol a kovetkezdket emelhetjiik ki

(Kieser, 1974, Khandwalla, 1977): valtozékonysag; komplexitas; korlatozo hatas.

A piac valtozékonysaga a partnerek valtozasanak gyakorisagabol, a valtozasok intenzitasanak

mértékébol és azok szabalytalan jellegébol adodik (Kieser, 1974). A valtozékonysag alapjan
dinamikus és statikus piaci kornyezetet kiilonboztethetiink meg. Dinamikus a piaci kornyezet akkor,
ha a vallalat piaci kapcsolatai, a beszerzési és értékesitési lehetéségek gyorsan valtoznak, a vevok
rendszeresen 11j termékek iranti igényekkel 1épnek fel, és modosulnak a mar forgalmazott termékekkel
és szolgaltatasokkal szembeni kovetelmények (pl. a termékek korszeriiségét, arat, mindségi
paramétereit illetden). Statikus piaci kornyezetben az a vallalat miikodik, amely tartésan ugyanazon
termékeket és szolgaltatasokat vasarolja és értékesiti, a piaci partnerei hosszabb iddtartam alatt sem
valtoznak, a beszerzési és értékesitési feltételek és igények tartésan valtozatlanok. (A dinamikus és
statikus piaci kornyezet fenti megkiilonboztetése természetesen absztrakcid eredménye. A valdsadgban
ennyire tisztan nem valnak el egymastdl a kiilonbozo tipusok. A gyakorlatban aszerint mindsithetjik a

piacokat, hogy jellemzdi tobbsége a dinamikus, vagy a statikus tipus jegyeihez all-e kozelebb.)

A komplexitast aszerint hatarozhatjuk meg, hogy mekkora a szervezetre vonatkoz6 dontések
meghozatalanal figyelembe veendd kiilsé tényezok szdma, mennyire kiilonbozbéek ezek a tényezdk és
hogyan oszlanak meg a kiilonb6z6 kornyezeti szegmensek kozott (Kieser, 1974). A komplexitas
alapjan — értelemszertien — megkiilonboztethetiink egyszerii és dsszetett piaci kornyezetet. A kornyezet
valtozékonysaga ¢s komplexitisa egyiittesen a bizonytalansag kiilonb6zo fokozatait jelentik a

szervezet szamara.

Statikus és egyszerli — azaz viszonylag biztos — kornyezetben a szervezet miitkodésével
szembeni kovetelmények jol attekinthetok, viszonylag stabil tervek készithetok, a strukturak jol
szabalyozhatok. Ilyen feltételek mellett az ugynevezett mechanikus (funkcionalis) szervezet
eredményesen alkalmazhato. Az elézdekkel ellentétben a dinamikus és Osszetett — azaz rendkiviil
bizonytalan — kornyezetben a bizonytalansag kezelésére alkalmas organikus jellegii (divizionalis,

matrix) szervezet kialakitasara van sziikség.

A piaci kdrnyezet tovabbi fontos jellemzdje a piac korlatozo hatasa, amely adodhat a partnerek

monopolhelyzetébdl, a kereslet és kinalat egyensulyanak hianyabol, esetleg allami korlatozo
intézkedések (pl. kontingensek) érvényesiiléséb6l. A hianygazdasagban a beszerzési piacon a
vallalatoknak gyakran kell szembe nézniiik a szallito monopolhelyzetébdl, és/vagy a kinalat hianyabol
adodo hosszu és bizonytalan szallitasi hataridokkel, a szerz6dések nem megfeleld teljesitésével. Minél
kevesebb vevovel és szallitoval all kapcsolatban a vallalat, annal inkabb szamolhat a korlatozo
hatasokkal, amelyekhez kénytelen alkalmazkodni. A korlatozé kornyezet a szervezet tevékenységének
részletes megtervezését, a folyamatok vezet6i ellenérzését igényli. A piaci korlatoktdl erdteljesen

fliggd helyzetben 1évo vallalatoknal rendszerint a vezetés centralizacidjat figyelhetjiikk meg.
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A kutatas a piacot a kiilpiaci (kiils6) és a hazai (belsd) verseny intenzitasaval, a kiilpiacok

bizonytalansagaval, valamint a miikddést leginkabb befolyasold tényezdk relativ sulyaval jellemzi.

A diverzifikaltsag a szervezet tevékenységi korének a termelési és/vagy szolgaltatasi agak,
illetve a piacok szerinti kiterjedtségét fejezi ki (Chikan, 1989, 552-554. oldal). Alacsony foku
diverzifikaltsag (szlik termék- és szolgaltatasi skala, kevés szamu piac) esetén a szervezet funkcionalis
tagolasa még rendszerint megfeleld keretet biztosit a tevékenységek koordinalasara. Erdsen
diverzifikalt vallalatoknal a funkcionalis szervezet nem bizonyul megfelelének, emiatt rendszerint a

divizionalis, vagy matrix formara térnek at (Chandler, 1962).

A kutatds a diverzifikaltsagot az iizletigak szdma szerint méri. Uzletdg alatt 6nalld

termékcsoportot, 6nallé termék-piac kombinaciot értiink.

Diverzifikaltsag Mérdszam
Egy tizletag 1 lizletag
Diverzifikalt 2-3 lizletag

Erdsen diverzifikalt | 3-nal tobb iizletag

4. tablazat. A diverzifikaltsag mérése

A vallalat mérete a szervezeti struktirak alkalmazhatésagat illetéen lényeges befolyasolod
tényez0. A méret a vallalati 1étszam, eszkozérték, arbevétel stb. alapjan mérhetd. A kutatas a 1étszam

alapjan a kdvetkezo kategoriakat azonositotta:

Villalati méret Létszamhatarok
(1étszam alapjan)
Kisvallalat 0-49 16
Kozépvallalat 50 —249 16
Nagyvallalat 250 1661

5. tablazat: Meéret (létszam)szerinti tipizdlds

A stratégiat ugy értelmezziik, mint a szervezet jovObeni céljaira és azok megvalositasi
modjaira vonatkozo elképzelések Osszességét (Chikan, 1989)". A kutatis a lehetséges vallalati

stratégiakat a kovetkezok szerint definialta:

7 Kutatasunkban a stratégiat egy raciondlis dontési folyamat eredményeként kialakult jovére vonatkozé tervként

értelmezziik. (Balaton, 1997.)

14



Stratégia tipusok Ertelmezés

Visszaht1izodo stratégia Eréforrasait a védhetd pozicidokra koncentralta.

Védekez6 stratégia Er6forrasait meglévo pozicidinak védelmére koncentralta.
Stabilitasi stratégia Er6forrasait meglévé pozicidinak megerdsitésére koncentralta.
Novekedési stratégia Erdforrasait uj stratégiai poziciok felépitésére koncentralta.
Tamado stratégia Erdforrasait uj stratégiai poziciok felépitésére, egyuttal a

versenytarsak pozicidinak meggyengitésére koncentralta.

Osszpontosito stratégia Er6forrasait egy adott szlik piaci szegmensre koncentralta.

Nincs stratégia Nem kovetett semmilyen kovetkezetes stratégiat.

6. tablazat: A vallalati stratégiak tipizalasa

A stratégia-alkotas 1ényeges eleme a kiilso €s belso feltételek vizsgalata. A szervezetalakitas
szempontjabol dontd fontossagu, hogy a vallalat (illetve annak vezetése) miként érzékeli és értékeli
ezen feltételeket. Elofordulhat példaul, hogy megvaltozik a kdrnyezet, de a szervezet vezetése ezt
nem, vagy csak késve érzékeli. A kornyezeti valtozasokra adando strukturdlis valasz nyilvanvaléan
fiigg attol is, hogy mikor és miként (pl. mennyire tartosnak, alapvetd fontossaglinak) érzékeli a vezetés
a valtozasokat, s milyen célokat fogalmaz meg azok alapjan. A stratégia szerepével 0sszefiiggd kérdés
az is, hogy a szervezetek nem csupan egyoldalian alkalmazkodnak a kdrnyezeti feltételekhez, hanem
azok befolyasolasara is torekednek. Az adaptacio aktiv (kdrnyezetvaltoztatasra iranyuld), vagy passziv
(egyoldalu alkalmazkodas) formaja kozotti valasztast a szervezet €s az érintett kdrnyezeti szegmens
kozotti eréviszonyok alapvetden befolyasoljak. Amennyiben az eréviszonyok azt lehetévé teszik,
akkor a szervezet a kornyezet befolyasolasara torekszik, s passzivan csak akkor alkalmazkodik, ha
befolyasold hatast nem tud kifejteni. A monopolhelyzetben 1évd vallalat eladoként rendszerint
rakényszeriti piaci partnereire a sajat feltételeit. Alkalmazkodasra csak akkor kényszeriil, ha
értékesitési célkitlizései megvalositasahoz ez nélkiilozhetetlen szamara. A befolyasold tényezdk és a
szervezetalakitas kozé tehat beiktatodik a stratégia, illetve a kiilonbozo stratégiak kozotti valasztas,

mint az alkalmazkodas modjat meghatarozo tényezo.

A vallalatok szervezeti formaja a kovetkezok szerint keriilt osztalyozasra a kutatasban:
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Szervezettipus —
szervezeti forma

Ertelmezés

Funkcionalis szervezet

A vallalat a f6 funkciok (pénziigy (szamvitel, kontrolling), termelés,
fejlesztés, kereskedelem/értékesités) mentén tagolodik.

A vallalat kiilonb6z6 termékek (termékcsoportok, lizletagak) szerint
kialakitott termékdiviziokra tagolodik (az egyes divizidkon beliil
megtalalhatok a f6bb funkciok — minimalisan a termelés, értékesités és
gazdasagi tigyek).

A vallalat foldrajzi régiok szerint kialakitott egységekre tagolodik.
(Az egyes diviziokon beliil megtalalhatok a f6bb funkciok.)

A vallalat a fobb vevok (vevicsoportok) szerint kialakitott egységekre
tagolodik. (Az egyes diviziokon beliil megtalalhatok a fobb funkciok.)

Matrixszervezet

A vallalat a funkcionalis és termék-elvii, vagy regionalis €s termék-
elvill iranyitast kombinal6 matrix-szervezetben mitkodik.

Termékigazgatoi rendszer

A vallalat a 6 funkciok szerint tagolodik, de alkalmazza a
termékigazgatoi / termékfeleldsi rendszert.

7. tablazat: Szervezettipusok — szervezeti forma

A kutatas a vallalatok — nem kizarolag strukturalis értelemben vett — adaptacios képességét a

kdrnyezeti valtozasokhoz valo viszonnyal jellemzi.

¥ Az eredmények értékelésekor - minden esetben - a divizionalis szervezet egyes tipusai sszevonasra keriiltek.
Vagyis onalléan nem értékeltik a termékalapu, regiondlis és vevoalap szervezeti megoldasokat, hanem az

adatokat a divizionalis szervezet tipusaként 0sszegeztiik
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Adaptacios tipus Ertelmezés

A valtozasokat nehezen Mindig késve ismerte fel a fontosabb kornyezeti valtozasokat

Felismerte a fontosabb kdrnyezeti valtozasokat, de nem volt

kovetdk képes megtalalni a megfelel6 valaszokat a kihivasokra.

) ) ) o Felismerte a fontosabb kornyezeti valtozasokat és jellemzden
A valtozasokra késve reagalok | reaktiv, a koérnyezeti kihivasokra utdlagosan reagald stratégiat
kovetett.

) ) o Rendszerint képes volt elére jelezni a fontosabb kornyezeti
A valtozasokra felkésziilok valtozasokat, azoknak elébe mend, a valtozasokra idejében
felkészil6 magatartast kovetett.

Rendszerint képes volt eldre jelezni a fontosabb kérnyezeti

A viltozasokat befolyasolok valtozasokat, azokra idejében felkésziilt és megfeleld valaszokkal
alkalmazkodott, s6t maga is torekedett a kdrnyezeti feltételek
tudatos befolyasolasara.

8. tablazat: Adaptacios képesség

A kiils6é kornyezet kihivasainak, a belsé adottsagok altal nytjtott lehetdségek, valamint — ezek
Osszességeként — a stratégia altal megkivant szervezeti struktira kozotti 6sszhangot a kutatas az
ismertetett modell dsszefliggéseinek vizsgalatan tal oly modon is értékeli, hogy maguk a vallalatok
megitélése sajat szervezeti struktirajukrol milyen. Ezt a szervezet célszeriségének mértékével kivanta

reprezentalni a kutatas, vagyis a céloknak megfeleld szervezeti felépités mindsitésével.

2. Kutatasi kérdés és a kutatas modszertana

Az 1999-es kutatds arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a magyarorszagi vallalatok
szervezeti struktiraja mennyiben igazodik a kiilsd kornyezet kihivasaihoz, a ki- és atalakitaskor
mennyiben veszik figyelembe belso adottsagaikat a vallalatvezetok. A kérdés mogott az a feltételezés
huzodik meg, hogy a vallalatok szervezeti strukturaja befolyasolja teljesitményiiket, vagyis azt, hogy
mennyire hatékonyan és mennyire eredményesen képesek tevékenykedni, abban a formalis miikodési
kereteknek is — meghatarozo — szerepe van. E klasszikus kontingencia-elméleti kérdést és a hozza
kialakitott modellt — a vizsgalhatésag szempontjait kovetve — tobb ponton leegyszertsitettiik (lasd 1.
fejezetet). Ennek megfelelden a vallalatok kiils6 kornyezetét a piac jellemzoi, illetve az azokat kezeld

stratégia, belsd adottsagat a tevékenység diverzifikaltsaga, valamint a vallalat mérete reprezentalja.

A ’99-es kutatas azt igazolta, hogy a magyarorszagi vallalatok jorészt stabilnak mondhato
belsé piaci versenyben méretédnek meg, igy alkalmazkodasi kényszeriik is kisebb, illetve e piacnak

leginkabb megfeleld szervezetet, a funkcionalis strukturat alkalmazzak miikddési keretiil.
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2.1. Kutatasi kérdés

Az 1999-es felmérés oOta a magyar vallalatok kiilsé kornyezetében az Eurdpai Unids
csatlakozas jelentett valtozast. A 2004-es kutatas mar az ezzel a valtozassal kapcsolatos varakozasokat

is vizsgalta.

Kutatasi kérdésként fogalmazhaté meg tehat, hogy Magyarorszag Eurdpai Unids tagsiga
mennyiben jelent dinamikusabb piaci kornyezetet a vallalatok szamara, és vajon mennyiben jelent egy
esetleges relevans valtozas nagyobb alkalmazkodasi kényszert a vallalatok strukturajanak atalakitasa

tekintetében.

A kontingecia-elmélet modelljének megfeleld kutatasi kérdés pedig az, hogy mennyiben
tekinthetd célszerinek a magyar vallalatok szervezeti struktiraja a kiilsd és a belsd illeszkedést
tekintve. Célszerli szervezet alatt — a modelliinknek megfeleléen — a szituacionak (kiilsé6 kornyezet,

belsé adottsag) megfeleld és konzisztensen miikodo szervezetet értjiik.

2.2. A kutatas modszertana

Kérdoéives felmérés

A kérddives adatfelvételek koziil a kérdéseink vizsgalatira a ,,Vezérigazgatd és torzskar
(kozgazdasagi elemzés)” kérddivet hasznaltuk (3. szamui melléklet ). A 2004-es kérddiv szervezeti
strukturat vizsgald részén nem valtoztattunk, igy az 1999-es kutatasi eredményekkel az 1) adatok
Osszevethetoek. A kérddivben a kérdések egymas utani logikdja bizonyos pontokon megtort attol
fliggden, hogy a valaszado vallalata egységes vallalatként vagy vallalatcsoportként, valamint a

vallalatcsoport iranyité tarsasagaként, vagy tagvallalataként jellemezte szervezetét.

A kérdéives valaszok megbizhatosagat két okbol tartjuk kritikusnak. Egyrészt a kérdések
kozotti keresztutalasok sorszamozasa a kérdéivben hibasan szerepel’, igy a valaszadéra amugy nem
értelmezhetd kérdések is megvalaszolasra keriiltek. Ezek kiszlirése ugyan megoldhatd lett volna,
azonban a minta reprezentativitasa keriilt volna igy veszélybe. Masrészt nem sikeriilt kiszlirni a
mintabol azokat a vallalatokat, amelyek sajat szervezeti modelljik jellemzése mellett a
vallalatcsoportjuk struktirajat is jellemezték, igy a minta vallalatain tal mas vallalatok strukturatipusai

is gazdagitjak, de a kutatas szempontjabol inkabb rontjak a képet.

A kérdéivet 301 vallalat kiildte vissza kitoltve. A mintaban a 1étszam alapjan inkabb kdzepes

vallalatok, arbevétel alapjan pedig inkabb kis- és mikrovallalatok szerepelnek, jelentds résziik a

? A V63. szamu kérdésre adott nemleges valasz esetén nem a V66-os, hanem a V71-es kérdésre kellett volna
ugrania a valaszolonak. Vagyis az egységes vallalatként miikodé szervezetre vonatkozodan a vallalatcsoport

miikddését leird (V67-V70) kérdések irrelevansak.
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feldolgozodiparban tevékenykedik, valamint inkabb hazai tulajdonban vannak és az értékesitést és a

beszerzést tekintve is a hazai piacokra koncentralnak.
Az elemzéshez a kovetkez6 alapadatokat hasznaltuk:

o Osszlétszam (A1)
o Tulajdonosi struktara (A11)
o Diverzifikaltsag (A13)

A kornyezeti valtozasok megitéléséhez kiilon elemzést nem végeztiink, hanem ,,I. A vallalat
helyzete és stratégidja” rész adatait, elemzéseit, tanulmanyait (7. szami melléklet ) hasznaltuk fel

(H1.)
Az elemzés fokuszaban ,,VI. A vallalati szervezet” fejezet adatai alltak.

A belso illeszkedés vizsgalatara a ,,MI. Szervezeti kapcsolatok” M1 és M2 adatai keriiltek

elemzésre.

A kérddivek adatai alapjan egyszerli megoszlasokat szamoltunk, keresztelemzéseket
készitettiink, valamint kiemelt kérdéseink tekintetében a 2004-es adatokat Osszevetettiik az 1999-es

szamokkal.'®

Felsovezeto6i interjuk

A 2004-es kutatds gyorsjelentésében megfogalmazott fobb eredmények értelmezése,
magyardzata érdekében a minta 30 vallalatanak els6szamu vezetdjével (5. szamu melléklet ) 2005.
novembere folyamén strukturalt interjuk késziiltek. Az interjuk a vallalatok versenyképességét
meghatarozé makro tényezoket, a vallalatok kiils6 kdrnyezetének bizonytalansagat, az adott agazat
versenyképességét meghatarozd tényezoket, valamint a vallalatok belsé adottsdgaira vonatkozo

informaciokat kivanta feltarni.

Az interjuk 0sszefoglaloinak tanulmanyozasat azzal a céllal vettiik be vizsgalati modszereink
kozé, hogy a kutatdsi modelliinkben jelzett Osszefiiggéseket kvantitativ eredmények hianyaban is
vizsgalhassuk. A gyorsjelentés megallapitasai nyoman azt vizsgaltuk, hogy a kornyezet novekvo
bizonytalansaga és dinamizalodasa ellenére a vallalatok strukturalis alkalmazkodasa miért marad el,

illetve vannak-e az alkalmazkodasnak alternativ eszkozei.

"9 A statisztikai szamitasokat Hortovanyi Lilla és Incze Emma, a Vezetéstudomanyi Intézet Ph.D. hallgatoi

végezték.
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Dokumentumelemzés

A vallalatok kiilsé kornyezetének jellemzodit és valtozasait a Vezetéstudomanyi Intézet
Stratégiai kutatokozpontjanak munkatarsai altal — a kutatas keretében — készitett mithelytanulmanyai
(7. szamt melléklet ) eredményeinek felhasznalasaval azonositottuk. Nem volt célunk e tanulmanyok
fobb kovetkeztetéseinek egymassal valo iitkdztetése, egységes rendszerbe valo foglalasa, vagy sajat
modelliink kiegészitése. Arra kerestiik a valaszt, hogy a vallalatok kéryezete milyen modon valtozott,

illetve e valtozasok kezelésére milyen stratégiai 1épéseket, iranyokat hataroztak meg.

3. A magyar vallalatok strukturalis alkalmazkodasanak
tapasztalatai

A magyar vallalatok strukturalis alkalmazkodas révén biztositott versenyképességét eloszor

1999-ben vizsgaltuk a kutatas keretében.

A korabbi kutatas arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a magyarorszagi vallalatok szervezeti
strukturaja mennyiben igazodik a kiils6 kornyezet kihivasaihoz, a kialakitaskor mennyiben veszi
figyelembe belsé adottsagait. A kérdés mogott az a feltételezés huzodik meg, hogy a vallalatok
szervezeti strukturaja illeszkedésének mindsége befolyasolja teljesitményiiket. Vagyis azt, hogy
mennyire hatékonyan és mennyire eredményesen képesek tevékenykedni, abban a formalis miikodési

kereteknek is — meghatarozo6 — szerepe van.

Az 1999-es kutatas azt igazolta, hogy a magyarorszagi vallalatok jorészt stabilnak mondhato
belsé piaci versenyben méretddnek meg, igy alkalmazkodasi kényszeriik is kisebb, illetve az
alkalmazkodas legfobb szervezeti modja a funkcionalis szervezet. A szervezeti alkalmazkodast
leginkabb a stratégia és struktura alapdsszefiiggéseinek feltarasaval kivanta értékelni az elemzés, igy a
jelenlegi kutatds tovabbi és mélyebb Osszefiiggések vizsgalataval jarul hozza a magyarorszagi
vallalatok strukturalis alkalmazkodasanak értékeléséhez. Ez azt is jelenti, hogy csak a fobb adatokat
hasonlitjuk Gssze a korabbiakkal; a keresztértékelések adatai csak a 2004-es kutatasra vonatkozodan

allnak rendelkezésre, igy ezek 0sszehasonlitd elemzésére nem tudunk vallalkozni.
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3.1. A 2004-es kutatas fobb eredményei

Jelen kutatds szerint a vallalatok talnyomo tobbsége tovabbra is ugy véli, hogy céljainak
megvaldsulasat jol tdmogatd szervezeti strukturat miikodtet. A magyar vallalatok jelentOs része

funkcionalis szervezeti formaban mikodik (9. tablazat).

Ez a szervezeti megoldas nem teljesen all 6sszhangban azzal a vallalati torekvéssel, amely a
novekvd bizonytalansag kezelésére tamado €s novekedési stratégiat fogalmaz meg. A vallalatok e
stratégiadk megvalodsitasa érdekében ugyan strukturajukat még nem alakitottak at jelentdsen, azonban

tevékenységiik diverzifikalasat megkezdték.

A struktura jelentds atalakitasatol valo tartdzkodas a kornyezet bizonytalansagaval, valamint a
szervezeti valtozasokkal jard bizonytalansaggal egyarant magyarazhato. Feltételezésiink szerint a
funkciondlis szervezet azért is szolgalhat — adtmenectileg — megfeleld szervezeti keretiil a vallalatok
szamara, mivel az egyre fejlettebb iranyitasi eszk6zok (controlling, informaciotechnologia stb.), a
funkciondlis részteriiletek belsé (koriilményekhez igazodd) szervezeti megoldasai, dudlis struktirak
(teamek, projektek) létrehozasa, valamint halézatok (stratégiai szovetségek) miikodtetése olyan
alkalmazkodasi lehetoségeket jelentenek, amelyek a mar ismert struktira keretein beliil is hatékonyan

képesek kezelni a stratégiai kihivasokat.

A gondolatmenet lényeges eleme, hogy az alkalmazkodads ezen eszkdzei kozepes, vagy

nagyvallalati méretek és (erésen) diverzifikalt tevékenység mellett tartosan nem képesek hatékonyan

srer

Jogi struktira
e | V| G
Szervezeti formak N % N % N %
Funkcionalis 156 | 77,23 62 | 63,27 | 218 | 72,67
Divizionalis 351 17,33 24 | 24,49 59 | 19,67
Matrix 11| 545 12 | 12,24 23 7,67
Osszesen 202 100 98 100 300 100

9. tablazat. A szervezeti formak jogi strukturak szerinti megoszlasa

A tapasztalt stratégiai torekvések fényében egyrészt meglepd, az altalanosan alkalmazott
funkciondlis szervezetek tlirkében masrészt meg érthetd, hogy a minta vallalatai — aranyaiban és a

korabbiakhoz képest — nem alkalmazzdk nagyobb mértékben a jogi alkalmazkodasban rejld
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lehetdségeket. A vallalatok kozel 70 %-a tovabbra is egységes vallalatként miikddik, egyes

tevékenységeinek, lizletagainak jogi levalasztasaval nem él.

Konszernesedés - 2004.

31% T

iy,

69%

: Egységes vallalat [ Vallalatcsoport

2. abra: Konszernesedés

A tovabbiakban a kutatads e fobb eredményeinek részletesebb elemzésére keriil sor a kutatasi

modell logikajanak megfelelden.

3.2. A kiils6 kornyezet jellemzoi

A vallalatok kiils6é komyezetére mind a kérddives, mind a személyes megkérdezések alapjan
leginkabb a bizonytalansag jellemz6. Az EU-csatlakozast inkabb tamogato tényezének, mig a hazai
gazdasagi és politikai kdrnyezetet inkabb negativ tényezének értékelték a valaszadok. A legtobben a
szabalyozasi kornyezet kiszamithatatlansagat, allandd valtozasat, az allam thlzott szerepvallalasat
tették kritika targyava. Novekvo bizonytalansagot leginkabb a belfoldi piacok, a jogi szabalyozas és az

EU csatlakozas miatt éreznek a vallalatok. (Gyorsjelentés, 2004)

A szabalyozasi kornyezet jellemz6it azonban a 2005. novemberi személyes beszélgetések
soran tobben itélték meg ugy, hogy az EU csatlakozas 1ényegesen megvaltoztatta: a bizonytalansagot
részben a kiszamithatosag valtotta és valtja fel. A jogharmonizacio, az Unids jogorvoslat lehetosége

egységessé, kiszamithatova tette, teszi a vallalatok miikodési kornyezetét. (Felsovezetdi interja, 2005)

A megkérdezettek megitélése a kiils6 piaci verseny meghatarozd szerepét tekintve nem

valtozott, vagyis tovabbra is kevésbé tartjak meghatarozonak miikddésiikben. A belso piaci versenyt a

22



megkérdezettek mar 99-ben is jelentdésebbnek vélték a kiils6 piac hatasanadl; ez a jelentdség

valamelyest tovabb novekedett.

A kiilsé piaci verseny jelentésége - 2004. A belsé piaci verseny jelentésége - 2004.
801
707
601
50
% 407
307
20/
101
0,

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Ajelentéség mértéke Ajelentéség mértéke
3. abra: Kiilpiac miikodést befolyasolé szerepe 4. abra: Hazai piac milikodést befolyasolé szerepe

3.3. A vallalatok belso adottsagai

A vallalatok diverzifikaltsaganak vizsgalata azt mutatja, hogy valamivel tobb vallalat vallja
magat diverzifikalt tevékenységiinek, vagyis csokkent a homogén tevékenységii cégek aranya (29 %-
rol 19 %-ra). A diverzifikacié hatterében sokszor a vevok teljeskorii kiszolgalasanak térekvése van, ez
egyébként a vallalatok céljai kozott is az elsé helyen all. Ha a teljeskoriiség nem oldhato meg a
vallalaton belill, akkor a diverzifikacid stratégiai szovetségesekkel is megvalosulhat (Felsdvezetdi

interj, 2005).

Uzletagak szama - 1999/2004.
35,00+
30,00
25,00
@ 1 Gzletag
20,00+ . .
% | 2 Uzletag
15,00 03 Uzletag
0 3-nél tébb lzletag
10,00+
5,00+
0,00+
1999. 2004.

5. abra: Uzletagak szama (teljes minta)

A vallalatcsoportok jorészt diverzifikaltak (73 %), csak 27 %-uk tekinthetdé homogén

tevékenységlinek. A nemzetkozi tendenciakkal Osszhangban azonban a diverzifikalodas a core
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business-re valé koncentralas jegyében torténik, a vallalatok 27 %-a azonos, 30 %-a adott iparagon
beliili kiillonbozd, és 29 %-uk vertikalisan egymasra épiild tevékenységet folytat. A vallalatoknak

csupan 14 %-a tevékenykedik kiilonb6z6 iparagakban.

Vallalatcsoportok diverzifikaltsaga - 2004.

14% 27%

29%

30%

@ Azonos tevékenység

B Azonos iparag, de kllénb6z6 tevékenység
O Vertikalis tevékenység

O Kiilénbdz6 iparag

6. abra: Vallalatcsoportok diverzifikaltsaga

A vallalati méret szerint a minta vallalatai inkabb a kozépvallalati (57,24 %), és nem
elhanyagolhatd résziik a nagyvallalati (37,71 %) korhoz tartoznak. A vallalatok ezen méretbeli
adottsagai az ismertetett szervezeti modellek alkalmazhatosagat vetitik elore. (Egyes tipusok

alkalmazasi feltételei kozott persze mas fontos adottsagok is szerepelnek.)

Vallalati méret
(1étszam)
N %
Kisvallalat 15 5,05
Kozépvallalat 170 57,24
Nagyvallalat 112 37,71
Osszesen 297 100,00

10. tablazat: A vallalatok méret szerinti megoszidsa

24



3.4. Stratégiai valaszok

crer

kornyezettel kell konfrontdlodniuk a cégeknek, ezért a korabbi stabilitisra valo torekvés,

visszahuzodas helyett, timado és novekedési stratégiakat szorgalmaznak az alkalmazkodas érdekében.

A 2004-es felmérés alapjan a vallalatok 2000-ben visszahtzodd (32,6 %), 2001-ben
Osszpontositd (25,7 %) és stabilitasi (20,2 %), 2002-ben védekezo (23,8 %) és ndvekedési (22,5 %),
2003-ban tamado (45,2 %) stratégiakat kovettek. A vallalatok tehat a passziv, stabilitasra torekvo
stratégiakrol aktiv, timado és novekedési stratégidkra tértek at a vizsgalt iddszakban, megerdsitették
pozicidjukat egy-egy sziikebb termék-piaci szegmensben, vagyis Osszpontositod stratégiat folytattak.

(Gyorsjelentés, 2004.)

Onmagaban is sokatmondo, hogy a vallalatok 57,3 %-a nem folytat formalizalt stratégiai
tervezést. (Nem valtozott a trend a 99-es eredményekhez képest, ekkor az arany 60,9 % volt.)
Leginkabb igaz ez az allitas a kisvallalatokra (93,3 %), de jelentds az arany a kozépvallalatok (66,3 %)
és a nagyvallalatok (41,1 %) esetében is. (Szabd, 2005.) Formalizalt stratégia hianyaban kevésbé
varhatd, hogy a stratégia ¢és struktira Osszhangja is feliilvizsgalat és a struktira valtoztatas targya

legyen.

A magyar vallalatok tobbsége altal alkalmazott funkcionalis szervezeti megoldas nem teljesen
all 6sszhangban ezekkel a stratégiai torekvésekkel. Az 6sszhang hidnya azzal is magyardzhat6, hogy a
funkcionalis szervezetek nem tulsagosan adaptivak, struktarajuk stratégiahoz valo igazitdsa nehézkes,

és éppen ezért hosszabb folyamatot igényel.

3.5. A vallalatok strukturalis valaszai

2004-ben a megkérdezett vallalatok igen csekély része (10 %) vélte ugy, hogy szervezeti
strukturaja egyaltalan nem, vagy nem egészen felel meg céljainak. 29 % szerint az illeszkedés
kozepes, 61 % szerint pedig igen jo, illetve kivalo. Kdzepes €s annal jobb mindsitést tehat a minta 90
%-a adott, ami azt is jelentheti, hogy vallalatok tovabbra is fontosnak tartjadk a szervezeti struktira
teljesitményt befolyasold szerepét. Valamelyest tehat javult a megitélés 99-hez képest, vagyis tdbben

elégedettek alkalmazott szervezeti formajukkal.

A célszeri szervezeti strukturara vonatkozo allitasokat nem igazan tamasztja ala az, hogy az
innovaciot akadalyozo tényezOk soraban a vallalat szervezeti strukturdja a 8. helyen all (17 %-os

gyakorisaggal), vagyis a kozépmezonyben helyezkedik el. (Gyorsjelentés, 2004.)
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Célnak megdfeleld szervezeti felépités 1999/2004.
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7. abra: Célnak megfelel6 szervezeti felépités

A teljes minta esetében a funkcionalis szervezetek dominanciaja jellemzd, hasonléan a 99-es
felméréshez. A divizionalis szervezeti megolddsok aranya 4 %-kal emelkedett (ennyivel csdkkent a
funkciondlis forméaké), a matrix szervezetek ardnya nem valtozott (8 %). A kontingencia-elméleti
logika alapjan ez az eredmény azt feltételezi, hogy a vallalatok tobbsége viszonylag homogén
tevékenységgel, és nem til dsszetett, alapvetden stabil kornyezetben tevékenykednek. Az eredmények
ugy is értelmezhetdek, hogy (a kis- és kozépvallalati minta miatt) a szervezeti méret meghatarozobb a
struktira szempontjabol, mint a kiilsé kornyezet dinamizmusa ¢és a tevékenység diverzifikaltsaga. A
tovabbiakban azt elemezziik, hogy milyen a vallalatok kiilsd és belso illeszkedése a kutatasi

modellink értelmezésében.
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Alkalmazott szervezeti megoldasok 1999/2004.
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8. dbra: Alkalmazott szervezeti megoldasok

A kiils6é illeszkedés soran tehat azt vizsgaljuk, hogy az alkalmazott szervezeti modell
mennyiben felel meg a vallalat kiilsé és bels6 adottsagainak, mennyiben tamogatja a stratégia
megvaldsitasat. A kiilso illeszkedés diszkrepancia esetén ugy biztosithatd, hogy a szervezeti modellt

igazitjuk az elvarasokhoz, valamint gy is, hogy a meglévé adottsagaihoz valaszt stratégiat a vallalat.

Annak vizsgalata, hogy az egyes szervezeti tipusokon beliil milyen stratégiakat kovettek a

vallalatok tovabbi informaciokkal szolgalhatnak a kiilsé illeszkedés helyességérol (6. szamu melléklet

A funkciondlis szervezetek alapvetOen stabilitdsi stratégiat kovetnek, jollehet novekedési
stratégiak is talalhatoak e szervezettipuson beliil (Melléklet: 20. tablazat). A stabilitasi stratégiat — mas
vallalati adottsagokat is feltételezve — jol tdmogathatja a funkcionalis szervezeti modell. Mivel a
novekedési stratégia szamtalan modon kivitelezhetd (4j piacok, 4j iizletagak stb.) oGnmagéaban a 1étezo
struktira megfeleldsége nem értékelhetd. A funkcionalis forma is alkalmas kiilfoldi értékesitohelyek
,befogadasara”, a kereskedelmi szervezet Uj piacok, vevok, vagy termékek szerinti atalakitisara.
Raadasul az is joggal feltételezhetd, hogy a vallalatok csak sikeres novekedés esetén alakitjak at
szervezeti struktirajukat. A funkcionalis szervezet mikodhet tehat hatékonyan akkor is, ha
nemzetkdzi piacokon tevékenykedd, regionalisan sikeresen terjeszkedd vallalatrol van szé. Ilyenkor a
nemzetkdzi termel6helyeket a termelési funkcidhoz, a kiilfoldi értékesitd leanyvallalatokat
(kirendeltségeket) pedig az értékesitési funkciohoz rendelhetik. Sikeresnek e szervezeti modell

altalaban csak akkor bizonyul, ha a vallalat viszonylag homogén tevékenységet végez.

A divizionalis szervezetek esetében igen sokan jellemezték stratégiajukat stabilitasi

stratégianak, ugyanakkor 2003-ra tobben jelezték novekedési stratégia megfogalmazasat (Melléklet:
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21. tablazat). Ez magyarazhat6 azzal is, hogy a meglévO pozicidk Orzése, erdsitése a divizionalis
szervezeteknek ugyantigy sajatja lehet, mint mas szervezeteknek, azonban a poziciok tartasat idovel 1]

poziciok feltarasa és kiépitése kell, hogy kovesse.

A matrixszervezetek mintan beliili szamossaga igen csekély, ezért a stratégidk szerinti
differencialas alapjan megalapozott allitdsok nem tehet6k (Melléklet: 22. tablazat). Hasonléan a tobbi

formahoz, itt is inkabb a stabilitasi és novekedési stratégiak keriiltek azonositésra.

A szervezeti modellek méret alapjan torténd differencidlasa azt mutatja, hogy leginkabb a
matrixszervezetek esetében van jelentGsége a szervezeti méretnek, mig a funkcionalis és a divizionalis
szervezetek egymashoz vald viszonyitasa tekintetében nem befolyasolja igazan a modellvalasztast. A
matrix forma inkabb a nagyvallalatok, a divizionalis forma a kozép- és nagyvallalatok, mig a

funkcionalis forma elsdsorban a kozép-, masodsorban a nagyvallalatok modellje.

Vallalati méret (1étszam)

Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvallalat

Szervezeti formak N % N % N %
Funkcionalis 571 25,9 94| 42,7 69 31,4
Divizionalis 11 20 25 40 24 40
Matrix 21 8,7 71 304 14 60,9

11. tablazat: A szervezeti formdak méret szerinti megoszlasa

A jogi strukturdk méret szerinti megoszlasa azt mutatja, hogy a vallalatcsoportok inkabb a
nagyvallalatok szervezete. A kisvallalatok esetében a vallalatcsoportként valdo milkodés
feltételezhetden azt jelenti, hogy adooptimalizalés, a jogszabalyi kornyezethez valé alkalmazkodas
érdekében jogilag levalasztanak adott tevékenységet, azonban a miikddés az egységes vallalatok

szerint torténik.

Vallalati méret (1étszam)

Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvallalat

Jogi struktirak N % N % N %
Egységes vallalat 65| 31,71 96 | 46,83 44 | 21,46
Vallalatcsoport 7 7,45 30 | 31,91 57| 60,64

12. tablazat: A jogi strukturdk szervezeti meéret szerinti megoszlasa
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A diverzifikaltsdg vizsgalata azt mutatta, hogy a funkcionalis szervezetek kozott igen nagy
aranyban talalhatoak diverzifikalt (2-4 iizletag) és erdsen diverzifikalt (tobb mint 4 {izletag) vallalatok.
E szervezetek mitkodése a forma keretein beliil tobb eszkozzel is biztosithatd, ennek hatékonysaga
azonban megkérddjelezheté.!’ Az eszkozok a kovetkezOk: funkcionalis alrendszereken beliili tovabbi
(példaul termékelvii) specializacio, a controlling eszkdzei, amellyel az egyes termékcsoportokhoz
tartozo iizleti dontések megalapozasahoz tudnak segitséget adni stb. A megkérdezettek az egyes
terliletek koziil a felsGvezetést, valamint az értékesitést, koltséggazdalkodast, marketinget és
kereskedelmet rangsoroltak elére, amely tobb iizletdgas (termékes) vallalat esetében is a tevékenység
komplexitasat a fenti eszkozok segitségével igen hatékonyan képesek kezelni. Masrészt
értelmezhetdek ugy is az eredmények, hogy a vallalatok egy igen nagy része nem az adekvat struktirat

mikddteti. Ez leginkabb az erdsen diverzifikalt funkcionalis szervezetek esetében lehet igaz.

Diverzifikaltsag
Egy iizletag Diverzifikalt Erdsen
diverzifikalt
Szervezeti formak | N % N % N %
Funkcionalis 72 81,82 106 68,83 38| 67,86
Divizionalis 12 13,64 35 22,73 12 21,43
Matrix 4 4,55 13 8,44 6 10,71
Osszesen 88 100 154 100 56 100

13. tablazat: A szervezeti formak diverzifikaltsaga

A belsé illeszkedés vizsgalata soran arra keressiik a valaszt, hogy az adott szervezeti forma
keretein beliill miért és milyen eltérés tapasztalhatd az idealtipikus modellek és gyakorlati
alkalmazasuk kozott, valamint azt, hogy a kiilsé illeszkedés hidnyossagait milyen eszkozokkel

potoljak atmenetileg, vagy tartdsan a vallalatok vezetdi.

A funkciondlis szervezetekre inkabb igaz, hogy nincs formalizalt stratégiai tervezés a
szervezetben. A divizionalis és matrix szervezetek ugyan nem jelentds aranyu eltéréssel, de inkabb
rendelkeznek formalizalt stratégiaval. Ez azt a funkcionalis szervezetekre vonatkozo feltevést igazolja,

hogy a centralizalt miikodés a felsdvezetok operativ talterheltségét okozza, ami pedig a stratégiai

"' Az egy iizletigas diviziondlis szervezet igy értelmezhetd, hogy az egyes diviziok vevék, vagy régiok szerint

keriilnek elhatarolasra.
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kérdések iranti fogékonysagukat rontjak. Utaltunk mar ra, a formalizalt stratégia hidnya a strukturalis

alkalmazkodas felismerését is gatolhatja.

Formalizalt stratégia

Nincs formalizalt stratégia | Van formalizalt stratégia
Szervezeti forma N % N %
Funkcionalis 131 59,5 89 40,5
Divizionalis 28 48,28 30 51,72
Matrix 10 43,5 13 56,5

14. tabldzat: Formalizalt stratégia készitése az egyes szervezeti formdaknal

A felmérés szerint a vallalatok tobbsége (56,5 %) bevonja a kozépvezet6i szintet a
stratégiaalkotdsba, mely noveli a stratégia sikeres megvalositdsanak esélyét. A bevontak kore
illeszkedik a wvallalat szervezeti felépitéséhez (Szabd, 2005). A funkcionalis ¢és divizionalis
szervezeteken belill inkabb a felsdvezetok, a matrixszervezetekben pedig jellemzéen a fels6- és
kozépvezetok készitik a stratégiat. A divizionalis szervezeteken beliili arany azt mutatja, hogy a
stratégiai dontések tekintetében nincs jelentOs kiillonbség a funkcionalis szervezetekhez képest. A
diviziok inkabb a stratégia végrehajtdi, semmint annak eldontdi. Azonban e kompetencia-
elhatarolasbol nem kovetkezik az, hogy a kozépvezetést — aki a stratégia megvalositoja, rdadasul sajat
piacai, termékei legjobb ismerdje — ne lenne célszerii bevonni e folyamatba. A divizionalis szervezetek
e jellemz6je tehat arra utal, hogy a vallalat — legalabb is e kérdésben — igen centralizaltan miikodik.
Erre lehetséges magyarazatként a diviziok kozotti jelentds szinergidk, a miikodés kezdeti fazisa, rossz

pénziigyi poziciok, valamint a belso illeszkedés hianyossagai szolgalhatnak.

A stratégia készitoi
Felsovezetok Felso- és Minden szint Mindenki
kozépvezeto
Szervezeti formak N % N % N % N %
Funkcionalis 48 | 47,52 31 30,69 18 17,82 4 3,96
Divizionalis 15 50 8 26,67 5 16,67 2 6,67
Matrix 41 30,77 7 53,85 1 7,69 1 7,69

15. tablazat: A stratégia készitoi az egyes szervezeti formakban
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3.6. A vallalatok alkalmazkodoképessége

A vallalatvezetok vallalatuk kornyezeti alkalmazkodd képességét fejlettnek tartjak: a

vallalatok 49 %-a eldre jelzi a valtozasokat (idejében felkésziil ra, vagy befolyasolja), 37 %-a

felismeri, de utdlag reagal ra, és 11,3 %-a felismeri, de nem talal ra valaszt (Gyorsjelentés, 2004).

A tovabbi vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy a funkcionalis szervezetek adaptacios

képessége gyenge: nehezen ismerik fel a valtozasokat, sokszor csak késve, és ha idében is torténik a

valtozasok felismerése, akkor sem képesek megfeleld valaszt talalni a kihivasokra. A divizionalis €s

matrix szervezetek kozott is talalni még rossz adaptacios képességgel rendelkezd vallalatokat, azonban

a valtozasokat idében felismerd, azokra jo valaszokat ado, s6t a valtozasok iranyat befolyasolni is

képes vallalatok aranya joval nagyobb a szervezettipuson beliil.

Alkalmazkodoé képesség

A valtozasokat

A valtozasokra

A valtozasokra

A valtozasokat

nehezen kiovetok késve reagalok felkésziill6k befolyasolok

N % N % N % N %
Funkcionalis 34 82,93 83 75,45 84 73,68 17 50
Divizionalis 4 9,76 20 18,18 22 19,3 12 35,29
Matrix 3 7,32 7 6,36 8 7,02 5 14,71
Osszesen 41 100 110 100 114 100 34 100

16. tabldzat: A szervezeti formak adaptacios képessége

A vallalatcsoportok adaptacios képessége egyértelmilen jobb az egységes vallalatokhoz

képest, igy az a feltételezés, mely szerint a vallalatcsoportok szamtalan dimenzidban rugalmasabbak, a

kutatas eredményei egyértelmiien bizonyitjak. A vallalatcsoportként valdo mitkkodés ugyanis noveli a

vallalatok stratégiai, iizleti, pénziigyi rugalmassagat.
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Alkalmazkodo képesség

A valtozasokat A valtozasokra A valtozasokra A valtozasokat
nehezen koveték késve reagalok felkésziil6k befolyasolok
Jogi struktira N % N % N % N %
Egységes vallalat 28 68,29 88 80 69 62,73 18| 51,43
Vallalatcsoport 13 31,71 22 20 41 37,27 17 | 48,57
Eltérés (%o-ban) 36,59 60 25,45 2,86
Osszesen 41 100 110 100 110 100 35 100

17. tablazat: Alkalmazkodo képesség jogi formak szerinti megoszlasa

A szervezetek célszerliségét a szervezeti formak szerinti differencialas szerint is altalaban

jonak tartjdk a megkérdezettek. A 4-es és 5-0s, valamint az 1-3-as mindsitések Osszevonasa

eredményeként azonban azt lathatjuk, hogy a funkcionalis szervezetek esetében a két kategoria kdzotti

kiilonbség (58,72 % - 41,28 %) kisebb, mint a divizionalis és matrixszervezetek esetében. Ezt ugy

értelmezhetjiik, hogy a funkcionalis szervezeteket alkalmazé vallalatok kozott tobb a forma

célszerliségét vitatdak aranya, mig a masik két forma esetében inkabb elégedettek a vallalatok

struktarajukkal.

Célszerii szervezet
1 2 3 4 5
Szervezetiformak | N | % | N | % | N % N % | N %
Funkcionalis 4118 (22|10,1 | 64| 29,4 |102|46,8|26| 11,9
Divizionalis 0| O 2(345|18[31,03| 29| 50| 9] 1552
Matrix 1143 4174 4| 174] 13565 1 43

18. tablazat. Elégedettség a strukturdval (részletezve)
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Célszerii szervezet

1-2-3 4-5
Szervezeti formak | N % N %
Funkcionalis 90 | 41,28 | 128 | 58,72
Divizionalis 20 | 34,48 | 38 | 65,52
Matrix 9 139,13 |14 | 60,87

19. tablazat: Elégedettség a strukturaval (6sszevonasokkal)
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4. Kovetkeztetések

Kutatasunk eredményei szerint a vallalatok tilnyomd tobbsége tovabbra is ugy véli, hogy
céljainak megvaldsulasat jol tamogatd szervezeti struktirat mikodtet. A magyar vallalatok jelentds
részénél ez a célszerli szervezet a funkciondlis szervezeti format jelenti. Mikézben a vallalatok a
kornyezet novekvo bizonytalansagat tdmado és novekedési stratégiakkal kivanjak kezelni és ennek
megfelelden tevékenységiik diverzifikalodasat is megkezdték, addig struktirajuk atalakitasahoz nem,
illetve csak kevesen fogtak hozza. Ennek magyarazatat abban latjuk, hogy a vallalatok kisebb mérete
miatt korlatozottak a lehetdségek a divizionalis és a matrix szervezetek kialakitasara, valamint abban,
hogy a vallalatok vezetdi szamtalan eszkdzzel képesek szervezetiik kiilso illeszkedését — forma valtas
nélkiil is — javitani.

A tapasztalt stratégiai torekvések fényében egyrészt meglepd, az altalanosan alkalmazott
funkciondlis szervezetek tlirkében masrészt meg érthetd, hogy a minta vallalatai — aranyaiban ¢és a
korabbiakhoz képest — nem alkalmazzak nagyobb mértékben a jogi alkalmazkodasban rejld

lehetoségeket.

A kutatas eredményei a kontingencia-modell (és a téma kutatasanak) hidnyossagaira, valamint
tovabbfejlesztési lehetdségeire egyarant rairanyitottak a figyelmet, ezért tanulmanyunk céljai kozott
nem csak az Osszehasonlitd vizsgalatok eredményeinek feldolgozasa, azok értelmezése szerepeltek,
hanem a vizsgalati modell kiterjesztésére, tovabbi kutatasok eldkészitésére vonatkozd javaslatok
megfogalmazasa is helyet kaptak. Ennek leglényegesebb eredménye a vallalatok kiilsé és belsd
illeszkedésére vonatkozd modell megalkotasa, amely a szervezeti alkalmazkodas differencialtabb

vizsgalatara alkalmas.
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Mellékletek

1. szamu melléklet A 2004-es minta jellemzoi

Vallalati méret 1étszam szerint (98,7 %)"*

1-49 16 kisvallalat 5,1 %

50-249 16 kozépvallalat | 57,2 %

250 16 felett | nagyvallalat | 37,7 %

Uzletdgak szama (diverzifikicid mértéke) (98,7 %)

Egy Egy tizletagban tevékenykedd vallalat | 29,6 %
Kettd-harom | Diverzifikalt vallalat 50,9 %
Négynél tobb | Erésen diverzifikalt vallalat 19,5 %

Tobbségi tulajdonos (94,7 %)

Magyar allam 30,2 %

Belfoldi, nem allami tulajdonos | 49,4 %

Kiilfoldi tulajdonos 20,4 %

12 A kategoriacsoportok melletti szam azt mutatja, hogy 2004-es felmérés soran a 301 kérdéiv hany szazalékéaban
volt az adott kérdésre valasz (vagyis a vallalatok hany szazalékat lehetett az adott szempont szerint
kategorizalni), mig a kategoridk utani érték azt jelenti, hogy a valaszadok hany szazaléka tartozik az adott

kategoriaba.
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2. szamu melléklet Az egységes villalatok és vallalatcsoportok alkalmazkoddsi képességei

, i Villalatcsoport Egységes
Szempontok Ertelmezes Holding | Torzshaz| vallalat
Stratégiai rugalmassag Mennyire gyorsan €s hatékonyan tud reagalni a kdrnyezet valtozasaihoz: 0j iizleti teriiletek| eoeoe oo °
kialakitasa, meglévok megsziintetése, eladasa, valamint a szabalyozéasi kornyezethez vald
alkalmazkodés lehetdsége.
Pénziigyi rugalmassag Milyen feltételek mellett tud a téke- és hitelpiacokon megjelenni: hitelképesség,| oee oo °
garanciavallalasi kotelezettségek, fedezeti képességek.
Milyenek a kiilonb6z6 jogi formakbol szarmazo pénziigyi elényok realizalasanak lehetdségei:
rt., kft. és kht. elényeinek kombinacids lehetoségei.
Milyenek az egyes iizleti teriiletek eltéré jovedelmezdségébdl szarmazd adooptimalizalasi
lehetdségek: veszteségek és nyereségek kiegyenlitésének modjai.
A mukodés atlathatésaga |Mennyire teremti meg a tulajdonos szamara az atlathatd (transzparens), a teljesitményeket| eoeoe oo °
(transzparencia) htien tiikr6z6 miikodés feltételeit, végso soron milyen moédon tdmogatja a tulajdonos stratégiai
dontéseinek megalapozasat, pénziigyi és stratégiai kontrolljat: jogi kényszerek €s garanciak,
eltérd feleldsségi garancidk.
Uzleti rugalmassag Milyen gyorsan ¢s hatékonyan képesek az egyes iizleti teriiletek a piaci lehetdségeket| eoee oo °
kihasznalni: 6nallé piaci megjelenés, szerz6dések megkotésének lehetdsége, a felhatalmazas
mértéke.
Tulajdonosi hanyadtol Milyen lehetdségek adottak kisebb (akar nem meghatarozo) tulajdoni részesedésii vallalatok| eee oo °
fliggetlen bovitési ko6z06s iranyitasara, illetve onkéntes csatlakozassal szolgaltatasok nytjtasara.
lehetdség
Motivacios hatas Mennyiben motivalo az egyes iizleti teriiletek vezet6i szamara a miikodési modell keretei altal| eee oo °
biztositott statusz, presztizs: vezetdéi cimek, a felelésség ¢és hataskor mértéke,
teljesitménykényszer, a hagyomanyokon nyugvo lojalitds nagysaga.
Innovacids hatas Mennyiben gatolja, illetve tamogatja a modell a iizleti teriiletek innovacidjat, mennyire| eee (1) °
0sztdnzi a cégvezetdket stratégiai gondolkodasra.
Megtakaritasi lehetéségek [Milyen plusz megtakaritasi lehet6ségek adodnak — az egységes iranyitasbol adodo kozos ° oo (XY}
szinergiakon tlll — az egyes modellek esetében: tirsasdgiranyitds, kontroll stb.
Bels6 rugalmassag Milyen lehetdségek vannak az eréforrasok gyors és hatékony belso (iizleti teriiletek kozotti) ° (1) eoe
atcsoportositasara.
Az irényitasi struktara Mennyire attekinthetd a vezetési struktira, milyenek a dontési folyamatok: a struktara ° oo oo
egyszerlisége tobbszintlisége, a dontések gyorsasaga, kontrollalhatdsaga.

Jelmagyarazat: e elfogadhatd, ee megfeleld, o e kivald

37




3. szamiu melléklet A vizsgdlatban felhasznalt kérdések

A VALLALAT HELYZETE ES STRATEGIAJA

V1.

V2.

V4.

Ertékelje, hogy az On vallalatanal milyen mértékben igazak az aldbbi allitdsok!

a)
b)

c)

Vallalatunk a céloknak megfeleld szervezeti felépitéssel rendelkezik
Miikddésiinket elsGsorban a kiilsd piaci verseny hatarozza meg

Mikddésiinket elsésorban a belsd piaci verseny hatarozza meg

Jelolje meg, melyik jellemzés irja le legjobban vallalatanak az elmult 3-4 évben kovetett

a)
b)

¢)

d)

g

crer

visszahuizodo stratégiat kovetett: eréforrasait a védhetd pozicidkra koncentralta
védekezo stratégiat kovetett: er6forrasait meglévo pozicidinak védelmére koncentralta

stabilitasi stratégiat kovetett: erdforrasait meglévé pozicidinak megerdsitésére

koncentralta
novekedési stratégiat kovetett: erdforrasait 0j stratégiai poziciok felépitésére koncentralta

tamado stratégiat kovetett: erdforrasait 0j stratégiai poziciok felépitésére, egyuttal a

versenytarsak pozicidinak meggyengitésére koncentralta

Osszpontositd stratégidt kovetett: erdforrasait egy adott szilk piaci szegmensre

koncentralta

nem kovetett semmilyen kovetkezetes stratégiat.

Jellemezze atfogoan, hogy vallalata milyen mddon szallt szembe a kdrnyezeti valtozasokkal a

2000-2003 kozotti idészakban. Melyik jellemzés irja le legjobban a vallalat magatartasat?
Vallalatom a 2000-2003 kozotti id6szakban
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b)

¢)

d)

mindig késve ismerte fel a fontosabb koryezeti valtozasokat

felismerte a fontosabb kdrnyezeti valtozasokat, de nem volt képes megtalalni a megfeleld

valaszokat a kihivasokra

felismerte a fontosabb kornyezeti valtozasokat és jellemzéen reaktiv, a kornyezeti

kihivasokra utblagosan reagalé stratégiat kdvetett

rendszerint képes volt elére jelezni a fontosabb kdrnyezeti valtozasokat, azoknak elébe

meno, a valtozasokra idejében felkésziilo6 magatartast kovetett

rendszerint képes volt eldre jelezni a fontosabb kdrnyezeti valtozasokat, azokra idejében
felkésziilt és megfeleld valaszokkal alkalmazkodott, s6t maga is torekedett a kornyezeti

feltételek tudatos befolyasolasara

A STRATEGIAALKOTAS FOLYAMATA

V27.

V31.

Folytat-¢ a vallalat formalizalt stratégiai tervezést?

Kik vesznek részt a stratégia kidolgozasaban a vallalatnal?

a)
b)
c)
d)

e)

f)

a vallalat felsdszintli vezet6i

a felsdszintli vezetOk é€s a tervezési/stratégiai szakapparatus tagjai

a felsdszintli és a kozépvezetdk, valamint a tervezési/stratégiai szakapparatus tagjai
valamennyi vezetdi szint részt vesz a stratégia kidolgozasaban

a vallalat valamennyi vezetdje, valamint a beosztott dolgozok is részt vesznek a stratégia

kidolgozasaban

a beosztott dolgozok sokszor kezdeményeznek, tesznek javaslatot

A VALLALATI SZERVEZET

Ve63.

Az On villalata egy olyan cégcsoport tagja, amelyben jogilag ©nalld (de ellendrzott)

vallalatokat iranyit egy holding/konszern kozpont jellegii (uralkodo) vallalat?

V64. A cégcsoport tagvallalatai
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Ve6s.

V66.

Veo7.

Ve6s.

V69.

V70.

a) azonos tevékenységet végeznek?
b) azonos iparagban, de kiilonboz6 tevékenységet végeznek?
c) egymasra épiild tevékenységet végeznek, vagyis vertikalisan kapcsolddnak?

d) kiilonboz6 iparagakban tevékenykednek?
Az On vallalata egy cégcsoport iranyitott (leany-)vallalata?
Az On vallalata tulajdonaban vannak més vallalatok?

Az On vallalata kizarolag a tulajdondban 1évé vallalatok irdnyitasaval, ellendrzésével

foglalkozik, vagyis holdingként, konszern-kozpontként miikddik?

Az On vallalata a tulajdondban 1évé vallalatok irdnyitdsa, ellendrzése mellett folytat mas

értékteremtd tevékenységet is (példaul a cégesoport profiljaba ill6 alaptevékenységet)?

Az On vallalata tulajdonaban 1é6vé cégek kozott van olyan, amelyben az On vallalatdnak
tulajdonrésze

a) tobb mint 25 %-os

b) tobb mint 50 %-o0s

c) tobb mint 75 %-os

a) Ertékelje otfokozatu skalan, hogy az On vallalata a vallalatcsoport uralkodd tagjaként

milyen mértékben alkalmazza az alabbiakban leirt eszkozoket az ellendrzott vallalatok

iranyitasara!

b) Ertékelje otfokozati skaldn, hogy a véllalatcsoport uralkodé tagja az aldbbiakban leirt

eszkdzoket milyen mértékben alkalmazza az On vallalatdnak iranyitaséara!
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V71.

b)

d)

Operativ_eszk6zok, vagyis erds, a tagvallalatokat kozvetleniil iranyitd eszkozok (pl.

operativ terv-koordinacid, operativ kontrolling és koltségvetés, kozponti gazdalkodasi
funkciok kiépitése a kozpontban, termelésiranyitas kdzponti koordinacidja, értékesités

koézponti koordinacidja stb.)

Stratégiai eszkozok, vagyis olyan kozvetett eszkozok, amelyek a legfontosabb

tizletpolitikai, termék- és technologiafejlesztési, emberi eréforras-fejlesztési iranyelvek
meghatarozasara korlatozodnak (pl. konszernstratégia ¢és leanyvallalati  célok
Osszehangolasa, erdforras-biztositas fontos jovobeni feladatokra, az egész konszernre
kiterjed6 toke-, likviditas- és eredménytervezés, kutatasi és beruhazasi sulypontokrol valo

dontés, vallalatok, részesedések vasarlasa és eladasa, a menedzsment fejlesztése stb.)

Pénziigyi eszkozok, vagyis a stratégiai eszkozok egy olyan sziikebb kore, amelyek az

iranyitott tarsasagok tevékenységének pénziigyi ellenérzésére, valamint a pénziigyi
forrasok ujraclosztasa révén lehetdségeik korlatozasara, illetve bovitésére szolgalnak (pl.
csoportstratégia és tagvallalati portfolio-elemzések, forrasallokacio, pénziigyi vezetés,

treasuring, kontrolling stb.)

Vagyonkezeldi eszkozok, vagyis a tokeallokacido eszkozei, amelyek mindenféle

operativitast nélkiiloznek ¢és kizarolag monetaris és vagyonkezeld eszkozokkel
befolyasoljak az iranyitott tarsasdgokat (csoportszintli beruhazasok, pénzpiaci részvétel,

banki mechanizmusok, vagyonkezelés, tokebefektetés stb.)

Jelezze az On vallalatanak szervezeti felépitését legjobban leird jellemzést! (Egyet jeldljon!)
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V72.

7.

Funkcionalis szervezet A vallalat a f0 funkciok (pénziigy (szamvitel, kontrolling),

termelés, fejlesztés, kereskedelem/értékesités) mentén tagolodik.

Termékalapu diviziok A vallalat kiilonbozé termékek (termékcsoportok, iizletagak)

szerint kialakitott termékdiviziokra tagolodik (az egyes diviziokon beliil megtalalhatok a

fébb funkciok — minimalisan a termelés, értékesités és gazdasagi ligyek).

Regionalis divizidk A vallalat foldrajzi régidk szerint kialakitott egységekre tagolodik.

(Az egyes diviziokon beliil megtalalhatok a f6bb funkciok.)

Vevéb-alapt divizidk A vallalat a fébb vevok (vevdcsoportok) szerint kialakitott

egységekre tagolodik. (Az egyes diviziokon beliil megtalalhatok a fébb funkciok.)

Termékigazgatdi rendszer A vallalat a f6 funkciok szerint tagolodik, de alkalmazza a

termékigazgatoi/termékfeleldsi rendszert.

Miatrix-szervezet A vallalat a funkcionalis és termék-elvii, vagy regionalis és termék-elvii

iranyitast kombinal6 matrix-szervezetben mikodik.

Egyéb, éspedig:

Ha On egy vallalatcsoport tagvallalata, akkor jellemezze a vallalatcsoport egészének

szervezeti struktirajat is! (Csak egy alternativat jeloljon meg!)

1.

A holding/konszern kézpont funkciondlis szervezet A vallalat a f6 funkciok (pénziigy,

termelés, fejlesztés, kereskedelem/értékesités) mentén tagolodik.

A vallalatcsoport termékalaptl leanyvallalatok/divizidk szerint tagolédik A vallalatot

kiilonboz6é termékek (termékcsoportok, iizletdgak) szerint kialakitott termékdiviziok
jellemzik (az egyes diviziokon beliill megtalalhatok a fobb funkciok — minimalisan a

termelés, értékesités és gazdasagi tigyek).

A vallalatcsoport regionalis divizidk szerint tagolodik A vallalatnal foldrajzi régiok szerint

kialakitott egységek talalhatoak.

A vaéllalatcsoport vevd-alapt diviziok szerint tagolodik A vallalatndl a fobb vevok

(vevécsoportok) szerint kialakitott egységek talalhatdoak

A vallalatcsoport matrix-szervezetként mikddik A vallalatcsoporton beliil a

leanyvallalatokat/divizidkat a funkciondlis és termék-elvii, vagy regionalis és termék-elvii

iranyitast kombinalé matrix-szervezeti megoldas jellemzi.
Egyéb, éspedig:

Nincs erre vonatkozo informaciom
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SZERVEZETI KAPCSOLATOK

M1 Jelblje meg az alabbi skalan, hogy az On villalatanak koriilményei kozott a mitkodés egyes

teriileteinek milyen tényleges stlya van az dsszvallalati miikodés sikere szempontjabol?

(1 - csekély a jelentdsége, 5 - meghatarozé tényezd)

a) Felso vezetés j)  Készletgazdalkodas

b) Kereskedelem/Marketing k) Koltséggazdalkodas

¢) Kontrolling 1) Emberi er6forras menedzsment
d) Miszaki fejlesztés m) Szamvitel

e) Szervezetfejlesztés n) Pénziigy

f) Termelés 0) Bérgazdalkodas

g) Ertékesités p) Mindségbiztositas

h) Beszerzés q) Informaciomenedzsment

i) Logisztika r) Stratégiai tervezés

M2. Jelolje meg, hogy mely teriileten milyen mértékii valtoztatasokra van sziikség a gazdalkodas

hatékonysaganak fokozasahoz? (1 - Ggy jo, ahogy van, 5 - teljesen masként kellene csinalni)

a) Felso vezetés j)  Készletgazdalkodas

b) Kereskedelem/Marketing k) Koltséggazdalkodas

¢) Kontrolling 1) Emberi eréforras menedzsment
d) Miszaki fejlesztés m) Szamvitel

e) Szervezetfejlesztés n) Pénziigy

f) Termelés 0) Bérgazdalkodas

g) Ertékesités p) Mindségbiztositas

h) Beszerzés q) Informaciomenedzsment

i) Logisztika r) Stratégiai tervezés
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4. szamu melléklet A felsévezetoi interjuk kérdesei

I. Versenyképesség

L.

Ha SWOT elemzést végeznénk a magyar ilzleti szféra hozzajarulasar6l a nemzeti
versenyképességhez, mik lennének az erdsségek, gyengeségek, lehetdségek, fenyegetések?

Emlitsen legalabb egyet-egyet!

Mit tart az orszag nemzeti versenyképessége szempontjabol leginkabb kritikus harom

tényezoOnek a kovetkezo 5-10 esztenddben?

Milyen eszkozokkel tdmogathatna a kormanyzat a vallalati szféra versenyképességének
novekedését? Mik a f6 teend6k? Mi az oka, hogy a vallalatok a kormanyzat szerepét altalaban

igen negativan itélik meg?

Ha hat prioritast kellene fejlesztési fokuszként kijelolnie a Nemzeti Fejlesztési Tervben, melyek

lennének ezek?

Milyen jellemzOék alapjan csoportositana a magyar vallalatokat, ha a versenyképesség
szempontjabol minél homogénebb csoportokat akarunk képezni? Allitsa sorrendbe a kozponti
kutatas tiz szempontjat (vallalatméret, tulajdonlas, vallalat f6 tevékenységi kore, tevékenységi
kor diverzifikaltsdga, exporttevékenység, EU csatlakozassal kapcsolatos varakozasok,
valtozasokhoz valo viszonyulas, vallalati teljesitmény, piaci célok, piaci koncentracio), aszerint,

hogy melyik mennyire differencialja versenyképesség szempontjabol a vallalati kort?

II. Kornyezeti hatasokkal osszefiiggo kérdések

L.

cres

a nemzetkdzi konjunktura jobban befolyasolja, mint a hazai gazdasagpolitika? Ha igaz, mi

ennek az oka?

Miért tartjak novekvonek a vallalatvezetdk a kornyezeti bizonytalansagot az elmult 10 évben?

On egyetért-e ezzel a megallapitassal?

Mi a véleménye arrol, hogy a vallalatok tulnyomo tobbsége igen optimista az EU csatlakozas ra

vonatkozé kdvetkezményeit illetéen?
Mik az On vallalatanak legfobb teendéi az EU versenyben valé helytallishoz?

Hogyan itéli meg a magyar vallalati szféra etikai szinvonalat, ennek korabbi helyzetéhez, illetve

mas orszagokhoz képest?
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II1. A vallalati versenyképesség

L.

Miben jobbak az On ipardgdban a nemzetkdzi piacvezeték a hazai cégeknél/az Onok

vallalatanal?

Hogyan latja sajat agazataban, illetve sajat vallalatanal a nemzetkdzi trendekben valo helytallas
esélyeit?
A vallalatvezet6i vélemények szinte kivétel nélkiil jobb mindsitéseket adnak sajat vallalatuknak,

mint az iparagi atlagnak? Mi ennek az oka? Optimizmus, informaciohiany, probléma-elharitas?

Hogyan latja a stratégiai szovetségek szerepét altalaban a magyar gazdasagban és a sajat
vallalatanal? Mennyiben igaz, hogy valdjaban a piacokon nem egyedi vallalatok, hanem vallalati

halok versenye folyik?

Miért nem nyereségesebbek a jobb realmutatokkal rendelkez6 vallalatok? A piac nem honoralja

a realszféraban mutatott jo teljesitményt?

Hogyan mérhet6 ill. mérik a vallalat versenyképességét?

IV. Vallalaton beliili tényezok

1.

Mely tevékenységi teriileteknek van kiemelkedd jelentOsége a vallalat hosszl tava eredményes

miikddése szempontjabol?

Mivel magyarazhatd, hogy a vallalati tevékenységek fontossagi rangsoraban a vallalatok a sor
legvégére helyezik a korszerli vallalati miikddést biztositd integrald funkcidkat (informacio-

menedzsment, logisztika, kontrolling)?

Mi a véleménye altalaban a hazai vallalatvezetOk moddszertani felkésziiltségér6l? Mennyiben

folyik szisztematikus modszertanra és mennyiben intuiciora €pitd vezetés?
Mi lehet az oka a kérd6ivekbdl tiikkr6z6do alacsony kockazatvallalasi hajlandosagnak?

A vallalatvezetOk alacsonynak tartjak sajat innovacids, K+F raforditasaikat — de nem tervezik

ezek novelését. Mi lehet ennek az oka?
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5. szamu melléklet A felsévezetoi interjuban résztvevo villalatok

Zsolnay Rt.

Waberer’s Rt.

Tesco

Magyar Telekom Rt.

RUBIN Ruhaipari Kft, Kalocsa
Richter Gedeon Rt.

Reanal Finomvegyszergyar Rt.
EGIS Gyoégyszergyar Rt.
Magyar Posta Biztosito Rt.

. MOL Rt.

. Magyar Hajo6zasi Rt.

. Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft.
. Jancsa Kft.

. Ikarus Egyedi Autobuszgépgyar

. HVG Kiadéi Részvénytarsasag

. Hugaropharma Rt.

. Hajduszoboszld Gyogyfiirdo és Egészségturisztikai Rt.
. Graphisoft Csoport

. Févarosi Csatornazasi Miivek

. ALCOA - KOFEM KFT.

. ERICSSON MAGYARORSZAG KFT.
. Dunapack

. Debreceni Hészolgaltato Rt.

. Danubius Hotels Rt.

. BorsodChem Rt.

. Wallis Rt.

. ATI Depo Kézraktarozasi Rt.

. Alfold Kereskedelmi Rt.

. Alf6ldi Nyomda Rt.
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6. szamu melléklet Szervezeti modellek és stratégia tipusok

Funkcionalis nincs wétozds 1995,/1999 2000 2001 2002
“isgzahlzadd stratégia 2 1 12 3 7
“edekezd stratégiai 7 1 5 9 12
Stabilitasi stratégia 31 1 22 29 14
Movekedési stratégia 18 19 15 24
Tamadd stratégia 4 2 1 2
Osszpontasitd stratégia 4 4 7 2

20. tablazat. A funkciondlis szervezetek stratégiai (Mellékletben)

Divizionalis nincs watozas 1995,/1999 2000 2001 2002
Yisszahlzodd strategia 2 1 1 1
Yedekezd stratégiai 2 3 1 1
tabilitasi stratégia ] B 3 15
Mowvekedasi stratégia ] 1 1 g
Tamadd strategia 2 1

Osszpontasitd stratégia 2 1 1

21. tablazat: A diviziondlis szervezetek stratégiai (Mellékletben)

Matrix

Yisszahlzodd strategia

Yedekezd stratégiai
tabilitasi stratégia
Mowvekedasi stratégia
Tamadd strategia

Osszpontasitd stratégia

nincs véttozds 1995/1999 2000 2001 2002
1 1
3 1 1 5
2 1 1 3
2 2
1 1 1 2

22. tablazat: A matrixszervezetek stratégiai (Mellékletben)
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7. szamu melléklet Felhasznalt stratégiai tanulmdanyok

Buzady Zoltan — Tari Erné: Stratégiai szovetségek a hazai tulajdonti kozépvallalatok korében
(Osszehasonlitd elemzés az 1999. évi és a 2004. évi kérddives felmérések alapjan) a Versenyképesség

kutatas mithelytanulmany-sorozat 6. sz. kotete, 2005.
Szabd Zsolt Roland: Versenyképes stratégiaalkotas és tervezési modszerek, Ph.D. konferencia, 2006.

Incze Emma: A vallalatok nemzetkdzi terjeszkedésének jellemzoOi, Vezetéstudomanyi Intézet,

Miihelytanulmany, Vallalati stratégia projekt, 2005.

Papp Tamés — Toéth Krisztina: Vallalatfelvasarlasok és —Osszeolvadasok mint az értékteremtés
eszkozei, Versenyben a vildggal 2004 — 2006 Gazdasagi versenyképességiink vallalati nézépontbol
cimi kutatas, 2006.

Balaton Karoly: EU csatlakozassal kapcsolatos vallalati varakozasok, Kutatasi tanulmany, 2005.

Versenyképesség Kutaté Kozpont
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A Kkutatasi program tamogatoi

A haroméves kutatasi program elinditasat hazai vallalatok tették lehet6vé, akiknek ezuton is
koszonetiinket fejezziik ki. A kutatasi program lebonyolitasat a kovetkezo vallalatok, ill. intézmények

tették és teszik lehetové:

OTP Bank Rt.

Mol Rt.

Magyar Kiilkereskedelmi Bank Rt.

Nemzeti Fejlesztési Hivatal

Villalatgazdasagi Tudomanyos Egyesiilet

Vallalatgazdasagi Tudomanyos Oktatdsi Alapitvany

A miihelytanulmany-sorozat megjelenik 100 példanyban
A kiadasért felel6s: Chikan Attila igazgatd
ISSN 1787-1891
ISSN 1787 6915




