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1. Bevezetés

Jelen tanulmany keretében Gsszefoglaljuk mindazokat a kutatasi eredményeket, amelyek a
»Versenyben a vilaggal” kutatasi program ,,Menedzsment és versenyképesség” projekt ,,Stratégiai
magatartas ¢és menedzsment” alprojektjének keretében végzett vizsgalatok soran sziilettek. Nem
kivanjuk maradéktalanul megismételni a korabbi hattértanulmanyokban leirtakat — célunk ehelyett
azok fobb mondanivaloinak kiemelése és a versenyképességgel valo Osszefliggések érzékeltetése,

valamint egyes tovabbi kutatasi iranyok megjelolése.

E tanulmany szerz6i koszonetet mondanak mindazoknak, akik esettanulmanyokkal,
hattérelemzésekkel hozzajarultak a kutatds eredményességéhez. Kiilon koszonettel tartozunk
mindazon vallalati vezetdknek ¢és gyakorlati szakembereknek, akik a rendelkezésiinkre bocsatott
informaciokkal, tapasztalataik megosztasaval lehetévé tették vizsgalatainkat. Végezetiill koszonet
»Tanacsado Klub”-unk kutatd és vallalati vezetd tagjainak, akik munkankat folyamatos tanacsaikkal

segitették.

2.  Kutatasi célkituzések, programkapcsolodasok

E fejezetben az empirikus kutatdsainkat vezérld célkitlizéseket, valamint az alprojekt
kiilonboz6 kutatasi témainak a Menedzsment és Versenyképesség projekt mas alprojektjeivel,
illetdleg a teljes kutatasi program mas projektjeivel valo kapcsolodasait targyaljuk. A célokat illetéen
itt azokra az elézetes elképzelésekre és hipotézisekre is kitériink, amelyek konkrét empirikus
ellenérzésére nem keriilt sor, részben mddszertani okok miatt, részben pedig azért, mert egyes kutatési

feladatok elvégzésére a kdvetkezd egy-két honapban nyilik lehet6ség.

A jelen tanulmédnyban foglalt eredmények alapvetéen annak a munkaszakasznak a termékei,
amelyek a helyzetfelmérést céloztak egy-egy viszonylag jol koriilirhato, homogén kutatasi téman
beliil. A kovetkezékben keriilhet sor arra, hogy e témak hatarait atjarhatéva tegyikk és a
kapcsolatokra, osszefiiggésekre helyezzilk a hangsulyt, pl. a stratégiaalkotas folyamata és a
stratégiak tartalma kozotti kapcsolatokra, ezek Osszefliggésére a tulajdonosi helyzettel és a

teljesitménnyel stb. (amint arra visszatériink a tovabbi kutatasi feladatokkal foglalkozo6 fejezetben)

A ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi programon beliil a ,,Menedzsment és versenyképesség”
projekt alapgondolata, hogy a versenyképesség totalis kategoria. Vallalati szinten a stratégiak, a
struktirak és a  vezetési rendszerek, a szervezeti kultarak, illetve a dontési mechanizmusok

versenyképessége is megméretddik. Relativ fontossaguk — szemben a sziiken vett termék-,
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mindség-, koltség- stb. alapu értelmezéssel — felértékelddik. Mas szoval: ma a vallalatok egyre inkabb
a stratégiaikkal, a struktaraikkal, kulturalis jellemzoikkel és dontéshozatali képességeikkel

versenyeznek.

Ahhoz, hogy elméletileg megalapozott empirikus kutatast végezhessiink, sziikség van a
versenyképesség  fogalmanak  operacionalizdlhatd  teljesitményvaltozokkal — megragadhato
értelmezésére. A fogalomhoz gyakran tapadé normativ jelentéstartalommal szemben mi a
versenyképességet elsdsorban leird kategorianak tekintjiik, megkiilonboztetve ehhez kapcsoloddan a
szervezet célmegvaldsitasi képességét kifejezd eredményességet (effectiveness) €s az erdforrasok
felhasznalasanak gazdasagi racionalitasat kifejezd hatékonysagot (efficiency). A versenyképesség
értelmezésének masik dimenzidjaként elfogadhatd az a megkozelités, amely a mikodoképesség és
valtozasképesség egyideji meglétét helyezi kozéppontba. Esetiinkben ez a szervezeti stabilitas és

rugalmassag egyensulyanak fenntartasat mint minden valtozasvezetés alapkérdését jelenti.

Alapvetd kutatasi célunknak tekintettiik olyan elméletileg megalapozott, széles kord
empirikus alapokra tamaszkodo, kutatds-modszertanilag is igényesen alatamasztott vizsgalatok
végzését, amelyek a magyar atalakulé gazdasagban ¢és tarsadalomban a stratégiak, a strukturdk, a
szervezeti kultarak, és a dontési mechanizmusok versenyképességgel vald kapcsolatanak kimutatasara
iranyulnak. Kiilonb6zd nézdpontokbol tehat arra a végsd kérdésre keresiink valaszt: Miképpen
novelhetd a magyar vallalatok versenyképessége? Egy ilyen megkozelitési kutatdsi program
eredményeinek nyilvanvaloan a vallalati menedzsment ¢és a kutatok, ill. a kormanyzati
gazdasagpolitika szamara is lehet hasznos lizenete. Ezen beliil a projekt 6t atfogo téma koré szervezett

alprojektekben végezte munkajat:

e Szervezettervezés és menedzsment kontroll,

e Stratégiai magatartas és menedzsment,

e Szervezeti kultira, emberi erdforras menedzsment, szervezeti tanulas,
e Dontésmodszertan,

o Vezetés és vezetok.

Mindezen beliil jelen tanulmany a Stratégiai magatartds ¢s menedzsment alprojektben folyo
kutatas eddigi eredményeit foglalja dssze. Kutatocsoportunk célja az volt, hogy feltarjuk a magyar
gazdasagban jellemz0 vallalati stratégidkat, azok kialakulasi folyamatat, ezek Osszefliggését egyfeldl
az atalakulo gazdasag (mint a stratégia kornyezete) jellemzdivel, masfel6l a vallalatok
eredményességével, és mindezek alapjan a versenyképesség novelését célzd megallapitasokat, illetve

ajanlasokat fogalmazzunk meg.

Az alprojekt két 6sszefiiggd kutatasi feladata:
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o A vallalati stratégiaalkotas folyamatanak elemzése, kiilonos tekintettel annak olyan jellemzbire,

mint példaul a folyamatban résztvevok szerepe és a folyamat iranyultsaga.

e A mai magyar gazdasagban kovetett vallalati stratégiak tipizalasa és a kiillonbdz6 stratégiatipusok

eredményességiik szerinti vizsgalata.

Az alprojekt egyik atfogd kutatasi blokkjaban tehat arra a kérdésre keresiink valaszt: milyen
stratégiaalkotasi folyamatokban alakulnak ki a vallalatok magatartdsmintai? E témakor, mas szoval,
a stratégiai menedzsment kiilonféle megvalositasi modozatainak feltarasat jelenti. A stratégiaalkotési

folyamatokat egyebek mellett a kdvetkezd szempontok szerint tekinthetjiik:

e a stratégiaalkotdsi folyamatban résztvevok (ideértve olyan kiils6 résztvevoket is, mint a

tanacsadok) szerepe,
e a folyamat iranyultsaga (feliilrdl lefelé, alulrol felfelé),
¢ a folyamat inkrementalista jellege,

e a hatalmi tényezok szerepe, stb.

Az alprojekt masik kutatasi irdnya a stratégiak tartalmaval foglalkozik. Megkiilonbdztethet6 a
stratégiak vallalati és lizletagi szintje, az eldbbit szervezeti magatartasmintaként értelmezve, amelynek
versenyképességét a célmegvalositidsi képesség (eredményesség, effectiveness) szempontjabol
itélhetjiik meg, mig az utobbit versenyzési modként meghatarozva, ahol a versenyképesség értékelése
inkabb a hatékonysag (efficiency) dimenzidjaban torténik. E kiilonbségtételt még akkor is célszerti
szem el6tt tartani, ha a konkrét empirikus kutatdsban — elsdsorban modszertani okok miatt — e két

szint koz¢é éles hatarvonalat nem hazhattunk.

A versenyképesség eredményességként, célmegvalositasi képességként vald értelmezése a
magyar kornyezetben nyitva hagyja a nem (vagy nem csak) piaci értelemben eredményes vallalati
versenyképesség kérdését. Hipotézisként megfogalmazhaté ugyanis, hogy a hazai vallalatok
teljesitményében a piaci értelemben vett eredményességre iranyuld eréfeszitések mellett szamottevo
szerep jut az adminisztrativ értelemben vett eredményességre iranyuld eréfeszitéseknek. Masként
fogalmazva Magyarorszagon feltehetden tovabbra sem elhanyagolhatd ,alapvetd képesség” (core
competence) a redisztribicio kiillonb6z6é formai befolyasolasanak képessége, amelyet a
versenyképesség (specialis) megjelenésének tekinthetiink mind szervezetszocioldgiai, mind pénziigyi-

jovedelmezdségi értelemben.

Fontos kutatasi kérdés tehat, hogy a versenyképesség javitasat célzo stratégiak koziil melyek

bizonyulnak sikeresnek. Masként fogalmazva, azonosithatdéak-e kiillonbozo vallalati klaszterek,
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amelyek eltérd stratégiat kovetnek (pl. dominansan redisztribucio orientalt stratégia, dominansan piac
orientalt stratégia, az el6z6 kett6t kozel hasonld sullyal kombinaldé vegyes stratégia) és
eredményességiik szempontjabol vajon a vallalatok ugyanazokba a klaszterekbe keriilnek-e, mint

stratégiajuk szerint?

A vallalati szinti stratégiak (szervezeti magatartasmintiak) tipizalasaban az volt az
alapfeltevésiink, hogy a vallalatok versenyeznek kdrnyezetiikben és a versenyzésiikben meghatarozott
magatartasmintakat, stratégidkat kovetnek, amelyek azonban a magyar atalakuld, ,transzformacios”
gazdasag, mint a stratégia kornyezete, jellemzdinek fliggvényében nem sziikségképpen értelmezhetok
a fejlett piacgazdasagok  szerepldi  stratégidjanak  jellemzésére  kifejlesztett  fogalmi
koordinatarendszerben. A rendszervaltas el6tti gazdasagiranyitasi rendszer alapvetd jellemzdi, a
biirokratikus koordinacié és az er6forrasok allami Gjraelosztésa olyan intézményi struktarat képeztek,
amelyben a piaci er6forrasallokacioban megszerezhetd er6forrasokért folytatott stratégiakra ernydként
ravetiiltek az allami redisztribucidoban kozvetleniil megszerezhetd erdforrasokért folytatott stratégiak.
Egyfel6l mert az intézmények lassan, torténetileg meghatarozott evolucids folyamatban valtoznak,
masfel6l a vallalati magatartasmintdk radikalis valtozasaval szembeni szervezeti ellenallas
(rezisztencia) kovetkeztében arra szamitunk, hogy a transzformacios gazdasagban tovabbra is
megfigyelhetok lesznek a piaci versenyben nyujtott teljesitmény ellenében megszerezhetd
er6forrasokra iranyulo stratégiak mellett (esetleg felett) az allami redisztriblicio révén kozvetleniil, a
piaci teljesitménytél tobbé vagy kevésbé elvald modon megszerezhetd erdforrasokra iranyuld

stratégiak.

A stratégiak tipizaldsdhoz kapcsolddoan szamos tovabbi dsszehasonlito vizsgalatra adddik
lehetéség. Példaképpen kiemeljik a tulajdonosi Osszetétel és struktira vetiiletét, mint olyant,
amelyben az Osszehasonlité elemzésnek kiilonds aktualitdsa van. Kutatasi kérdésiink itt az, vajon
kiilonboznek-e egymastol szignifikansan a vallalati magatartasmintak a tulajdonosi dsszetétel (allami,
kiilfoldi maganszemély, belfoldi maganszemély, bank, vezetok, dolgozok, utobbiak MRP szervezete
stb., és ezek aranya), illetve a tulajdonosi struktura (koncentralt versus szort) fiiggvényében?

Modositja-e a stratégiatipusok €s az eredményesség 0sszefliggését a tulajdonosi struktura?

A vallalati szintli stratégiak vizsgalatahoz kapcsolodd onalldo témakorként kezeljiik az alprojekt
kutatasi programjaban a stratégiai szovetségek kérdését azon felismerés alapjan, hogy ma mar szamos
iparagban nem annyira kiilonallo vallalatok, mint inkabb stratégiai szempontok szerint kialakitott
szovetségesi halozatok versenyeznek. A kutatasi program kérddives felmérésében szereplo, a stratégiai

szovetségek jellegzetességeire vonatkozd kérdések az alabbi hipotéziseken alapultak:

e a hazai vallalatok részvételével kialakuld, formalodo stratégiai szovetségek — noha e

magyarorszagi partnerszervezetek nemzetkdzi Osszehasonlitasban tobbnyire kis méretlinek
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szamitanak — egyre inkabb magukra 6ltik azokat a vonasokat, amelyek a fejlett ipari orszagokban

kifejlodott vallalati stratégiai egylittmiikodéseket jellemzik,

e az ujonnan kialakuld, aktualis politikai elvarasoktél mentes, tisztan gazdasagi megfontolasokon
nyugvo stratégiai egyiittmikddések céljai, motivumai 1ényegében azonosak a nyugati vallalatok
kozott kialakult stratégiai szovetségek inditékaival: torekvés a koltségek megtakaritasara, a
kockazat csokkentésére és az id6tényez6hoz kapcsolodo elénydk kihasznalasara, hozzajutas az 1j
technologiakhoz, piacokhoz, valamint menedzsment ismeretekhez, és szandék egyéb stratégiai

elényok szerzésére a piaci versenyben,

e a nyugati vallalatok kozott 1étrejott stratégiai szovetségekhez, szovetségi rendszerekhez torténd
kapcsolodas elsddlegesen a hazai cégek kiilfoldi tulajdonosain keresztiil, valamint komplementer

modon illeszkedve valosul meg.

Szintén 6nallo témakornek tekintjiik a modern informdciotechnologidak szerepét a vallalati (és
tizletagi) szintii stratégidk kialakitasaban és megvalositasaban. Ezzel kapcsolatban eléfeltevésiink,
hogy a fejlett szamitogépes és kommunikacids rendszerek mar Magyarorszagon is a versenyelonyok
kialakulasahoz vezetnek, de ezek az eldnydk pusztan a technologiara alapozva nem, csak a szervezet
fejlett innovacios €s tanulasi képessége esetén érvényesithetok tartdosan. A kutatasi program céljaival

Osszhangban érdeklddésiink mindenekeldtt a kovetkezo két kérdés megvalaszolasara iranyult:

e Hazai koriilmények kozott milyen kiilsé kornyezeti tényezok illetve belsd szervezeti jellemzok
kedveznek a stratégiai (tehat versenyeldnyt eredményezd, versenyképesség noveld)

informacidrendszerek 1étrejottének?

e A stratégiai rendszerek nyujtotta versenyelonyOknek milyen sajatossagai vannak hazai

vallalatainknal?

A stratégiak tartalmara és kialakulasuk folyamatara iranyuld vizsgalatok sajatos talalkozasi
metszetét jelenti a tartalmi és folyamat-jellemzok szerint empirikus ton kialakitott tipusok esetleges

kapcsolodasainak feltarasa.

A Stratégiai Magatartds és Menedzsment alprojekt kutatasi témaival 1ényegében a szervezet
egésze szintjén globalisan megragadhatd alkalmazkodasi modokat veszi célba. Arra azonban a
Menedzsment és Versenyképesség projekt masik két alprojektjében folyd kutatasok tudnak valaszt
adni, hogy e ,globalis” alkalmazkodasi mddokon, magatartasmintadkon beliill milyen szerepet
jatszanak egyes szervezeti és vezetési jellemzok. A legfontosabb kapcsolodasi pontok a
stratégiaalkotasi folyamatok teriiletén jelentkeznek, ahol a stratégidk hatalmi jatszmakban vald

meghatarozodasatol azok kulturalis beagyazodottsagan at a racionalis stratégiaalkotasi folyamatokban
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alkalmazhat6 kontrolling-rendszerekig szamos metszéspont ad modot kutatdsi eredmények

integralasara.

Az alprojekt és a program mas projektjei kozotti legfontosabb kapcesolddasi pontok:

A Gazdasagpolitika és versenyképesség projekten beliil egyfeldl a magyar gazdasag intézményi
rendszerének és szabalyozdinak elemzése hozzajarulhat a stratégidk tartalmi tipusaira vonatkozd
kutatdsi eredményeink alternativ nézépontbol vald értelmezéséhez, masfeldl kutatasi
eredményeink inputot adhatnak a vallalati stratégiak kornyezeti feltételrendszerének célszerii

alakitasara vonatkozo ajanlasokhoz;

o Az Informacio és versenyképesség projekthez kapcsolodik azon vizsgalatunk, amely a stratégiai

informacios rendszerekkel foglalkozik;

o A Versenyképesség és a gazdasagi szereplok kozotti interakciok témakoréhez a stratégiai

szovetségek elemzésével tarsulunk;

o A versenyképesség kérdéseit az iparagak szintjén vizsgald projekt témaihoz kapcsolodik az
iizletagi szintli stratégiaknak (egy lehetséges megkozelitésben az azonos ipardgban miikodo cégek

versenyzési modjainak) a tipizalasara iranyuld munkank.

3. A kutatas modszertana

A Stratégiai Magatartas és Menedzsment alprojekt kutatdsi programja sordn alkalmazott
modszerek korét jelentés részben egyértelmilen meghataroztak a kutatasi kérdések. Tipizalasra
torekvo vallalkozasunk nagy elemszamu mintat tételez fel, az adatgylijtésben kérddiv, az
adatfeldolgozasban pedig a tOobbtényez6s matematikai-statisztikai modszerek igénybevételével.
Lehet6ség hijan allamigazgatasi intézmények meglévé adatbazisainak hasznositdsara vonatkozo
terveink nem teljesiiltek, ami elsdsorban a teljesitményadatok terén okozott modszertanilag nehezen
athidalhato hidnyokat. A kutatds elsd szakaszaban mind a hipotézisek kidolgozasa, mind az
alkalmazott modszertani apparatus tesztelése érdekében kis elemszamii mintan folytatott
elétanulmanyokat folytattunk, elsdsorban dokumentumelemzésre ¢és interjuikra alapozott
esettanulmanyok keretében. Itt emlitendé modszertani probléma, hogy kiilonb6z6 résztémak elemzése
kiilonb6z0 méreti €s Osszetételi vallalati mintara épiilt, ami egyes kérdéseknél a kozvetlen

Osszehasonlitast nem tette lehetové.
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A tovabbiakban matematikai-statisztikai modszerek alkalmazasara keriilt sor. Ezek kozott a
jol ismert leir6 statisztika (atlagok, szorasok) eszkozei mellett faktor- és klaszteranalizist
alkalmaztunk a stratégidk tipizalasa céljabol. A nagy elemszamu mintan végrehajtott matematikai-
statisztikai elemzésekben a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program keretében 6sszegytijtott vallalati

kérd6ivek statisztikai elemzésére tamaszkodunk.

A stratégiaalkotds és a stratégiai szovetségek elemzésénél els6sorban leird statisztikai
tablazatokra és kapcsolati kereszttablakra tamaszkodtunk. Vizsgaltuk a stratégiaalkotasi folyamatok
Osszefliggését a vallalati mérettel, a tevékenységi korrel, tulajdonosi strukturaval. A stratégiatipizalas
soran a kiindulopont egy n*m-es matrix, melynek oszlopai a stratégiai valtozok, sorai pedig a
megfigyelt vallalatok, illetve lizletdgak, a matrix elemei pedig az adott megfigyelési egységek
esetében az adott valtozora kapott értékek. Miutan kialakitottuk azt az adatbazist, amely alkalmas az
elemzésre, a kovetkezo 1épésben faktoranalizis segitségével csdkkentettiik a valtozok korét, feltartuk,
hogy a vizsgalt valtozok milyen fébb csoportokba sorolhatok. Végiil klaszter-analizis felhasznalasaval
csoportositottuk a megfigyelési egységeinket. A stratégiai csoportok kialakitdsa utan jellemeztiik a

1étrejott tipusokat és megprobaltuk leirni az azokat meghatarozo tényezoket.

4. Nemzetkozi tendenciak, hazai helyzetkép

4.1. A stratégiaalkotas folyamata

A stratégiak tudatos kialakitasa mint vezetdi tevékenység szélesebb korben a II. vilaghabortt
kovetd idoszakban terjedt el a fejlett ipari allamok vallalataindl. A habora utani helyreallitasi
periddusban, valamint a kibontakozo gyors gazdasagi novekedés idészakaban a vallalatok figyelme a
stratégiak kidolgozasaval kapcsolatban a hossza tdva — esetenként 15-20 évet is magaban foglalo —
tervezésre koncentralodott. A vallalatok versenyképességének novelésében az egyes funkcionalis

teriiletek kapcsolatanak hosszil tavli megtervezése fontos szerepet toltott be (Mohai, 1989).

Ez a folyamat a 70-es évek elején kialakult vilaggazdasagi valsag idOszakaig tartott. A
véllalatoknak ekkor uj helyzettel, a ndvekedés korlataival kellett szembenézni. Ugyanakkor a
kornyezeti feltételek a korabbi idészakokhoz viszonyitva sokkal gyorsabban és kiszamithatatlanul
valtoztak. A vallalati stratégidk idohorizontja lerdvidiilt (gyakran 3-5 éves id6tavra), s a ndvekedés

helyett a kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkodas keriilt a kdzéppontba.

A 80-as évek elejétol kezdve a stratégiai vezetés teriiletén ujabb valtas kovetkezett be a fejlett

ipari allamok vallalatainal. A stratégiai tervezés mellett fokozott figyelem iranyult a stratégiak
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megvalositasara. Ezt eldsegitendd az alsobb szintli vezetdket is egyre inkabb bevontak a
stratégiaalkotasi folyamatokba, novelve ezaltal a stratégidkkal vald vezetdi azonosulast. Egy masik
érzékelhetd valtozas a komplex, részletes szamitasokkal alatdmasztott, vaskos dokumentumokban
testet Oltd stratégiai tervek helyett a rovidebb, de gyorsabban aktualizalhatd stratégiai koncepcidk
el6térbe keriilése, ezaltal ugyanis a vallalatok ndvelni tudtak rugalmassagukat, ami a versenyképesség
megorzésében alapvetd fontossaguva valt. A ,stratégiai menedzsment” korszaknak nevezett fejlodési
fazis tovabbi jellemzdje a vallalati kultura és a stratégia kozotti szorosabb kapcsolat kialakulasa Ezt
mutatja egyrészt az alapvetd vallalati értékrendeket tiikkr6z6 vizidk €s missziok eldtérbe keriilése,
valamint a kultra és a stratégia 6sszhangjanak fontossagat hangsulyozo nézetek megjelenése (Antal-

Mokos, Balaton, Tari és Drotos, 1996).

Hamel és Prahalad (1989) kutatasai szerint az elmult 25 évben azok a vallalatok tudtak a
versenyben vezetd pozicidikat megdrizni €s a visszaesést elkeriilni, amelyek a szervezetilk minden
szintjén kialakitottdk a nyerés ,,rogeszméjét” €s szilardan ragaszkodtak ahhoz. A ,régeszmében” a
stratégiai szandékaikat jelolték meg, azt a modot, ahogyan a versenyben gydézni akartak. Fontosnak
tartottak a munkatarsak elkotelezettségének megszerzését, ezért olyan tartalmu célok kijelolésére
torekedtek, amelyek megérik a személyes erdfeszitéseket, motivald hatasuk van. A szandékok
megfogalmazasa tobbet jelentett féktelen ambicional. A koncepcidhoz olyan aktiv vezetési folyamatot
kapcsoltak, amelyben kovetkezetesen figyelembe vették a célokat, ugy a szervezet atalakitasanal, mint

az 0sztdnzési rendszer kialakitasanal, vagy az er6forrasok elosztasanal.

Attol fiiggden, hogy a stratégiai szandékaikat milyen tartalommal és hogyan fogalmazzak
meg, megkiilonboztethetiink jovoképeket €s misszidkat. A gyakorlatban ezek nem kiiloniilnek el
hatarozottan egymastol, de bizonyos eltérd sulypontok megfigyelhetok. Felfogasunkban a vizidk
(jovokeépek) a szervezet lehetséges €s kivanatos allapotait rdgzitik, mindazon jellemzokkel, amellyel a
szervezet elorehaladasat mérni akarja. A misszio (kiildetés) arra ad valaszt, mi a szervezet létezésének
célja, mi az a szerep, amit be akar tolteni. A kiildetés megfogalmazasanak célja az is, hogy
megszerezzék a munkatarsak elkotelezettségét, vallalatba vetett hitét, ezért torekednek arra, hogy

érzelmi t6ltéssel rendelkezzenek.

A vizidk és a missziok megfogalmazasan til az élenjard vallalatok sokat tesznek a jovOképek
és missziok érvényesitéséért a mindennapos munkaban. A Whirlpool vezetdje igy vallott errol:
»Keményen dolgoztunk, hogy megértessiik a jovoképiinket. Ma egy vezetdnek meg kell gy6znie az
embereit az atalakulas fontossagarol. Aztan jon a kritikus 1épés, elhitetni veliik, hogy meg tudjak
csindlni azt, ami az els6 pillanatban lehetetlennek tlinik. Nagyon lassan haladtunk. Mindenkivel meg
kellett értetni a vallalat jovoképét, a hossza tava célokat. 38 000 emberiink vett részt ezeken a
tanacskozasokon. Aztan olyan eljarasokat kellett kialakitanunk, amelyek mozgasban tartjak a
rendszert. Nagyobb felel6sségi kort adtunk az embereknek. Atalakitottuk az egész Osztonzési

rendszert.” (Maruca, 1994).
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A fejlett ipari allamok tapasztalatai alapjan a viziok és a missziok meghatarozasa az alabbiak

szerint segitheti a vallalati versenyképesség megdrzését, a versenyelonyok kiépitését:

e novelhetik a vallalat versenyképességét, mert a vallalati cselekvések hosszabb tavon vald
fokuszalasaval a szellemi €s anyagi er6forrasaikat 0sszpontositani lehet a gydzelem érdekében

legfontosabb célokra;

e a vizidk és a missziok az innovacid huzoerdivé valhatnak, és a megtijulasra képes vallalatok tartos

elonyokre tehetnek szert a versenyben;

e meghatarozo szerepet jatszhatnak abban, hogy a szervezet minden szintjén kialakuljon a vallalati
érdekcsoportok - kozottik a vevok, ligyfelek - igényeire dsszpontositd magatartds, amely sokat

segithet a vevok megtartasaban, megelégedettségiik ndvelésében.

A nemzetkozi tendenciak attekintését kovetéen forditsuk most figyelmiinket a hazai helyzetre.

A magyar vallalatoknal a stratégiai tervek kidolgozdsa a 80-as évek elejétdl kezdve valt
szélesebb korben elterjedd gyakorlattd. Voltak korabbi kezdeményezések is, de azok a vallalatok
viszonylag szlikebb korét érintették, s kozponti (minisztériumi) dontésekre voltak visszavezethetdek
(Horvath-Csath, 1982). A gazdasagiranyitasi rendszer atalakulasanak hatasara egyre inkabb
novekedett a vallalatok onallosaga, ami lehetdvé és egyuttal sziikségszerlivé is tette valos stratégiak

kidolgozasat.

A wvallalati stratégiaalkotas teriiletén az alapvetd valtozds a rendszervaltast kovetden
kovetkezett be. A piaci viszonyok gyors iitemii fejlodése Magyarorszagon is a vallalatvezetés
nélkiilozhetetlen eszkdzévé tette a stratégiai szemléletet (Csath, 1990, Barakonyi-Lorange, 1991).
Amint valds versenyviszonyok jelentek meg, ugy — szinte automatikusan — egyre nagyobb figyelem
iranyult a stratégiadk kidolgozasara és megvalositasara. Természetesen a kezdeti iddszak nem csupan

sikereket, hanem viszonylag nagy gyakorisaggal kudarcokat is eredményezett (Mészaros, 1993).

A ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program keretében folytatott empirikus vizsgalataink
szerint azok a magyarorszagi vallalatok, amelyek az utobbi években hozzakezdtek a stratégia
kialakitasdhoz, a kiilfoldi vallalatokhoz hasonldéan a stratégia fontos elemének tekintik a vizid és
misszidé megfogalmazasat. Ez egyarant érvényes a nagy-, a kdzép- és a kisvallalatokra. A viziok és
missziok kozéppontba keriilésének okai hasonloak a fejlett ipari orszagokban megfigyelhet6khoz, de

vannak tovabbi sajatos inditékok is:

e A magyarorszagi vallalatok is kénytelenek szembenézni azokkal a vilagpiaci, technologiai és
tarsadalmi trendekkel mint a nyugati tarsaik. Koziiliik talan az informatika vallalati kdrnyezetet,

értékteremt6 folyamatot atrendez6 hatasa érvényesiil még kevésbé mint a fejlett ipari orszagokban.
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e Meghatarozd szerepet jatszott a magyar vallalatoknal a privatizaci6. Az 1) tulajdonosok
megjelenése sok helyen késztette, kényszeritette (olykor direkt médon is) a vallalatokat a
jovoképiik, illetve misszidjuk megalkotasara. Ennek ellenére altalanos érvénnyel nem allithato,
hogy a tulajdonos az anyaorszagban kovetett vizid-misszidalkotasi gyakorlatot alkalmazza,
kiilondsen akkor nem, ha tobb, kiilonbozoé orszagbol érkezett tulajdonossal rendelkezik a vallalat.
Kutatasaink inkabb azt igazoljak, hogy kezd kialakulni a jovokép- és misszioalkotasnak egy
nemzetkozileg egységes gyakorlata, ,,receptkonyve”, és a tulajdonosok altal felkért nemzetkdzi

tanacsado cégek ezt kovetik Magyarorszagon is.

o A missziok és vizidk kialakitasat a nagyobb méretli vallalatoknal kézvetetten inspiralta, hogy az 1j
tulajdonosok megjelenésével a vallalatok vezetéinek a korabbiaktol eltéré kornyezetben, tobb
kiilonbozo érdekcsoport haldjaban kell kormanyozniuk a vallalatukat. Ez is kozrejatszott abban,
hogy néhany nagyvallalatunknal a felsdvezetok kezdeményezték a vallalat jovobeni allapotanak,

pozicioinak, értékeinek, az érdekcsoportokkal szemben kdvetendd elveinek meghatarozasat.

e A tarsasagok alapitasanak lehetésége teret adott az ©nalld vallalkozasok beinditasara. A
vallalkozas kezdeti szakaszdban nem foglalkoztak a jovokép vagy misszé tudatos
meghatarozasaval, de az értékeknek mar az elsé években fontos szerepiik volt a miikddésiikben.
Elsdsorban azok a vallalkozasok tudtak sikerrel tulélni az elsé éveket, amelyeknél a munkatarsak
altal kovetett alapvetd értékek megegyeztek. A kezdeti szakasz talélése utan a novekedési
szakaszba lépve, az altalunk vizsgalt mindegyik vallalkozasnal bekovetkezett az az idOpont,
amikor a vezetdonek el kellett gondolkodni azon, hol és hogyan akarnak ndvekedni, mire
fokuszalnak, hogyan akarjak a mar ,,csaladias” keretbdl kindtt vallalkozasukban a munkatarsak
elkotelezettségét megtartani. E kérdések megvalaszolasahoz a kis- és kozépvallalkozasoknal a
jovokép és misszio alkalmas eszkoznek bizonyult. Kutatdsaink azt bizonyitjak, hogy ennél a

vallalatcsoportnal épiiltek be a legintenzivebben a viziok és missziok a vezetok eszkdztaraba.

e A vizid- ¢és misszioalkotas ,.elterjedéséhez” hozzajarult, hogy a kozelmultban a nagyobb és
kozepes vallalatok jelentds része tuljutott a privatizacion. Megszlnt a tulajdonosvaltast 6vezd
bizonytalansag, viszonylag stabilizalodott a helyzet. Igy jutott idd és energia olyan dontésekre,
hogy mire Osszpontositsa a cég hosszabb tadvon az energidit, milyen tevékenységekbe kezdjen,

milyen poziciokat szerezzen.

A magyarorszagi vallalatok vizidi és missziéi még sem tartalmukban, sem megfogalmazasi
modjukban nem olyan ,kiforrottak”, mint a mar tébb éves rutinnal rendelkezé nyugati tarsaiké.
Néhany vallalatunk azonban mar kidolgozott redlis €s vonzo célkitlizéseket tartalmazo
dokumentumokat, de az is el6fordult, hogy egy-egy ismert nyugati vallalat krédgjat ,,emelték at” némi

valtoztatassal sajat misszidjukba. Vizsgalataink alapjan nem kiilonithetdek el olyan ,.tiszta” tipusok,
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mint a fejlett ipari orszagok vallalatainal, de bizonyos sulypontok megfigyelhetdek. A legjellemzdbb
a pozicidkra és az értékekre vald fokuszalas. Szinte teljesen hidnyoznak az innovativ, specifikus
jovoképek. Ennek sulyos kovetkezményei lehetnek vallalataink jovobeni versenyképességére

vonatkozoan.

A viziok €s a missziok a fejlett ipari orszagok vallalatainak tapasztalatai szerint csak abban az
esetben képesek mozgasban tartani és fokuszalni a vallalati cselekvéseket, ha a vezetok gondot
forditanak a kozvetitésiikre, kommunikalasukra. Ennél a tényezonél tapasztalhatdo a legnagyobb
faziskésés a magyar nagyvallalatok és a fejlett ipari allamok sikeres cégei kozott. Csupan egyetlen
nagyvallalatnal tapasztaltuk, hogy a vezetdség kelld figyelmet szant a vizio és a misszi6 kozvetitésére;
a legéaltalanosabban elterjedt gyakorlat az, hogy irasban — esetenként plakatokon, a vallalati tijsagban
— kozzéteszik Oket. Magyarazatukra, a szervezeten beliili tovabbvitelilkre altalaban nem kertil sor,
vagy ezek a tevékenységek nem kell6en atgondoltak. Megtortént, hogy nyilvanossagra sem hoztak az

elkésziilt anyagokat.

Ellenkez6 tendencia figyelheté meg a kozép- és kisvallalkozasok tobbségénél, amelyeknél a
viziok ¢és missziok kialakitdsa altaldban a munkatarsakkal egyiitt torténik, de ha csak a vezetés
fogalmazza meg azokat, akkor is gondot forditanak a munkatarsakkal valé megvitatasukra,

megmagyarazasukra és elfogadtatasukra.

A nemzetkozileg élenjard vallalatoknal a stratégiai gondolkodas megjelenitésére sok esetben
elégséges csak a vizidk és missziok megalkotasa, mivel sokuknak kdzel négy évtizedes ,,multja” és
felhalmozott tapasztalata van stratégiai tervezésbol, de legaldbbis stratégiai elemzésbdl. Az altalunk
megkérdezett magyarorszagi vallalatvezetdk egyontetli véleménye, hogy nem elégedhetiink meg csak
a viziok és misszidk kialakitasdval, mert még nem épiiltek be a vezeték gondolkoddsaba azok a
mechanizmusok, amelyek biztositanak a stratégiai gondolkodast. Ezért sziikség van formalis
elemzési-tervezési technikdk alkalmazasara is, amelyek rakényszeritenek a stratégiai kérdések

rendszeres végiggondolasara és megvalaszolasara.

A 325 vallalatot magaban foglald mintaban a szervezeteknek csupan a 44,7%-a folytat
formalizalt stratégiai tervezést. Ez a tény ellentmond a fenti megallapitasnak, amely szerint
vallalatainknal — éppen a mult hatasa miatt — sziikség van a formalizalt eljarasok alkalmazasara. Az
ellentmondéas magyarazata feltehetden abban talalhato, hogy a viziok és missziok vizsgalatara olyan
vallalatoknal keriilt sor, amelyek élen jarnak hazai viszonylatban a stratégiaalkotasban. A vallalatok
teljes korére még nem jellemzd, hogy tudatosan alkalmazzak a fejlett ipari allamok vallalatainal
kifejlodott stratégiaalkotdsi modszereket és eljarasokat. Gazdasagunk atmeneti jellege tehat a
stratégiai vezetés jellemzdinél is érzékelhetd. Az eldrelépés egyértelmiien megallapithatd viszont a
80-as évek hazai vallalati gyakorlatdhoz viszonyitva, amikor még csak ritkan lehetett a stratégiai

mobdszereket tudatosan alkalmazoé vallalatokat talalni.
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A formalizalt stratégiaalkotasi rendszereket alkalmazo vallalatoknal a stratégiak kidolgozasat
leggyakrabban a tervezési szabalyzatok rendszerén beliil szabalyozzak. Viszonylag ritkdbban fordult
elé (a vallalatok mintegy 23 %-anal), hogy kiilon stratégiaalkotasi szabalyzatokat hoztak létre. A
vallalatok mintegy 30 %-4nal a szabdlyzatok nem foglalkoznak a stratégiak készitésével, tehat a
folyamat a szokasjog alapjan megy végbe, vagy még nem alakult ki az a bevalt gyakorlat, amelyet
szabalyzatokban célszerli lenne rogziteni. A formalizalt stratégiai tervezési rendszerek alkalmazésa
Osszefliggést mutat a vallalatok méretével. A nagyobb méretii vallalatoknal gyakoribb a formalizalt
stratégiaalkotds. Az allami tulajdont vallalatokra inkabb jellemz6 a formalizalds, mint a
magantulajdonban 1évokre. A belf6ldi maganszemélyek tulajdonaban 1évo vallalatokra elsdsorban az

informalis rendszerek alkalmazasa a jellemzo.

A stratégiak leggyakoribb id6horizontja a 2-5 év kozotti idotav. A vallalatok mintegy negyede
1-2 éves stratégiakat készit. A stratégiak viszonylag rovid idéhorizontja a vallalatok altal érzékelt
nagyfoku kornyezeti bizonytalansaggal magyarazhatd. Kiilondsen jellemz6 a rovid iddtav a
privatizacié elott, vagy a privatizacié folyamatdban 1évo vallalatokra. A mintan beliil a nagyobb
vallalatokra viszonylag hosszabb id6horizont jellemz6: az atlagosnal gyakoribb az 5-10 éves

stratégiak készitése az 1000 {6 feletti vallalatoknal.

A vizsgalt vallalkozasok mintegy kétharmada évente feliilvizsgalja, s az 0j koriilményekhez

srer

ritkadbban (2-5 évenként) tlizik napirendre a stratégiak feliilvizsgalatat és aktualizalasat.

Vizsgaltuk azt is, hogy kik vesznek részt a stratégia kidolgozasaban. A minta mintegy
negyedénél csak a felsOszintli vezetés a stratégiaalkotas résztvevdje. Tovabbi 30 %-nal a felsdvezetés
a tevezési/stratégiai szakapparatus bevonasaval dolgozza ki a stratégiakat. Ez a megoldas els6sorban
azokra a vallalkozasokra jellemzd, ahol részletesen szabalyozott a stratégiai dokumentumok
kidolgozasanak moddja. A szakapparatusok szerepe a tervezési munka szervezésére és a
dokumentumok 0Osszeallitasara koncentralodik. A kozépvezetok a wvallalatok kevesebb mint
negyedénél vesznek csak részt a stratégiak kidolgozasaban. A stratégidk kidolgozasa tehat alapvetoen
centralizalt tevékenység a formalizalt stratégiai tervezést alkalmazo vallalatoknal. A nagyobb méretli
vallalatokra a tervezési szakapparatusok és a kozépvezetés atlagosnal nagyobb mérték(i bevondsa a

jellemzo.

A stratégidk kidolgozasat a vizsgalt vallalatok 60%-4nal kizardlag a wvallalat belsd
munkatarsai végzik. A tobbi vallalatnal esetenként kiilsd tanacsadod cégeket is alkalmaznak. Kiilsé

tanacsado cégek rendszeres kozremiikddése a stratégiaalkotasban csak a vallalatok 5%-ara jellemzdo.

Kérdoives vizsgalatunk kiterjedt a stratégiai tervezés soran alkalmazott modszerek
felmérésére is. Az alabbi eljardsok alkalmazasi jellemzoit vizsgaltuk: SWOT-elemzés, szcenario-

technika, Porter-féle iparagelemzés, portfolid-elemzés, értéklanc-elemzés, technologiai portfolio-

Antal-Mokos Zoltan - Balaton Karoly - Drotos Gyorgy - Tari Erng: Vallalati stratégiak és 15
stratégiai menedzsment a magyar gazdasagban



"Versenyben a vilaggal" - kutatasi program Zardtanulmanyok

elemzés, csoportos alkoto technikak. Ellendrzési céllal megemlitettiink egy nem létez6 modszert is: az
értéknovelt portfolid-elemzést. A nem 1étez6 modszerrel kapcsolatban a vallalatok kozel fele azt
valaszolta, hogy ismerik, de nem alkalmazzak. Alig tobb, mint a megkérdezett cégek fele valaszolta
csak azt, hogy nem ismerik az eljarast. A leginkabb ismert eljaras a portfolié-elemzés, majd a SWOT-
elemzés. Leggyakrabban ezt a két modszert hasznaljak rendszeresen a vallalatoknal. A csoportos
alkot6 technikakat esetenként viszonylag gyakran hasznaljik. Osszességében azt allapithatjuk meg,
hogy a stratégiai modszerek viszonylag kevéssé ismertek a vallalatoknal. Ez bizonyara Gsszefiigg

azzal, hogy nincs nagy multja vallalatainknal a stratégiak készitésének.

4.2. A stratégiak tipusai

Vizsgalatunk targya ebben a kutatasi irdnyban a magyar vallalatok stratégitipusainak feltarasa
volt. Kutatasunkban a stratégia tartalom és cselekvés szerinti megkozelitését alkalmaztuk. Ez azt
jelenti, hogy a stratégiat magatartasmintaként, realizalt stratégiaként értelmezziik. A szadndékolt és
realizalt stratégiat els6ként Mintzberg kiilonitette el egyértelmiien, amikor a realizalt stratégiat a
dontések, illetve a cselekvések sorozataban kialakulo ,,mintaként” hatarozta meg. (Mintzberg 1978,

Mintzberg és Waters 1985)

A vaéllalati stratégiak tipizalasra iranyuld vizsgalatok — kovetve a gyakorlatban is
megfigyelhetd kiilonbségtételt — kiilon elemzik a vallalati és az lizletagi szintii stratégiakat. A vallalati
stratégiakat tartalmuk szerint egyfeldl a novekedés kiilonbozo formai, masrészt a kornyezethez valod
alkalmazkodas, adaptacio alternativ modjai szerint csoportosithatjuk. Ennek megfelelden vizsgalatunk
kiterjedt a stratégiak adaptacios €s ndvekedési jellemzdire is.

Az Tlzletagi szintli stratégidk azokat az akciodkat jelentik, amelyek egy-egy {izletag

srer

stratégiatol eltérd iranyaik is lehetnek, mégis fontos, hogy megfelelé dsszhangban legyenek azzal.

Jelen tanulmanyban azt elemezziik, hogy a magyar vallalatok, illetve iizletdgaik milyen
stratégiai pozicioban vannak, mas szoval a kiilonbozo stratégiajellemzdk alapjan milyen 6
csoportokba rendezheték a vallalatok, illetve az lizletagak. A vizsgalat az ipari, kereskedelmi és
szolgaltatd vallalatok korére terjed ki. A nem ezen szektorokba tartozé vallalatok, illetve az ide

tartozo, de nem értékelhetd valaszt ado cégek torlése utan a minta elemszama 260.

A kérdoéives felmérés soran a valtozokra ugy tortént a rakérdezés, hogy minden egyes valtozo
tekintetében a relativ poziciora kérdeztlink, a legfontosabb versenytarshoz kellett viszonyitani minden
valaszadonak a sajat vallalatat. Ugyanakkor minden kérdés tigy lett megfogalmazva, hogy a valaszok

magasabb értéke jelentse a kedvezdbb poziciot. A konkrét kérdésfeltevés a kovetkezd volt:
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»Milyen szinvonalat ért el a vallalat tevékenységét jellemzé alabbi teriileteken az elmult 2-3
évben a legerdsebb versenytarshoz viszonyitva? (Amennyiben a vallalat tobb iizletagban miikddik,

kérjik valaszait a legjelentdsebb iizletagra vonatkoztatva adja meg!)
A skala értékei:
A vallalat teljesitménye a legfobb versenytarshoz képest:

1- sokkal gyengébb, 2- gyengébb, 3- 1ényegében azonos, 4- jobb, 5- sokkal jobb”

A vizsgélt stratégiai valtozok kore az egyes kutatok altal alkalmazott tipoldgiai vizsgalatoknal
részben eltéré. Ugyanakkor mara mar kialakult azon meghatarozé tényezok kore, melyek
leggyakrabban és elég standard modon szerepelnek a stratégiatipologiai vizsgalatokban (1d. pl. Dess
¢és Davis, 1984, illetve Hambrick és Schecter, 1983). Ennek megfelelden valasztottuk meg mi is a

kutatasunkban hasznalt valtozokat, amelyek logikailag a kovetkezd csoportokba rendezhetok:
e Kornyezeti valtozok: a vallalkozasok miikddési feltételrendszerének jellemzoi,

e Stratégiai valtozast jellemz6 valtozok (az 1992-t61 kdvetett stratégiat iranyat €s a valtozas mértékét

jellemzo paraméterek),

e Stratégiai helyzet valtozoi (a relativ, versenytarsakhoz viszonyitott poziciot jellemzik a kérdéiv

kitoltésének idépontjaban),

e A jovoben kovetendd stratégia valtozéi (mely célokat tartjdk a vallalat vezet6i fontosnak a

jovoben),

o Teljesitmény valtozok.

Vizsgalatunkban torekedtiink arra, hogy a potencialisan elképzelhet6 stratégiai valtozok minél
szélesebb korét elemezziik. Ezért megprobalkoztunk azzal, hogy viszonylag sokféle valtozot
vizsgalunk. Ugyanakkor az daltalaban szokasos vizsgalati kort némileg ki is tagitottuk, mivel
bevontunk az elemzésbe néhany olyan valtozot, melyek ritkabban szerepelnek a szakirodalomban
fellelhetd stratégiatipologiakban. Ezek koziil kiilonosen fontosnak tartjuk kiemelni az allamhoz vald
viszonyra kérdez0 valtozokat, de az etikara, illetve Okologiai tudatossagra épité magatartasra valo

rakérdezés is elég ritkanak szamit.

A tal sok valtozé hasznalata némi veszélyt rejt ugyan magaban kutatoéi szempontbol, azonban
a kutatas feltard jellege miatt, illetve azért, mert Magyarorszagon még nem végeztek hasonlo iranyt
feltaro elemzéseket a stratégiai tipologiak teriiletén, sziikségesnek éreztiik, hogy lehetéleg minél
szélesebb korre Kkiterjesszilk a vizsgilatot. Osszesen 38, a vdlaszadoknak a versenytarshoz

crer

viszonyitott, relativ pozicigjat kifejez6 valtozot hasznaltunk. (Pl. relativ  pozicid a
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koltségraforditasban, relativ piaci részesedés, relativ technologiai szinvonal, relativ termékmindség,
relativ termékvalaszték, relativ arszinvonal, relativ rugalmassag a vevoi igénykielégitésben, relativ
rugalmassag a termelési rendszerben, relativ pozicié a lobbizasban, relativ poziciéo allami és
koltségvetési értékesitésnél, relativ pozicidé az etikus magatartasban, relativ szinvonal jol képzett
alkalmazottakban, relativ szinvonal a szervezeti struktura hatékonysagaban, relativ szinvonal az

integralt vallalati informacioés rendszerben, relativ szinvonal a vezet6i informécios rendszerben, stb.)

A valtozok megnevezésében a relativ pozicid azt jelenti, hogy a legfontosabb versenytarshoz
viszonyitott helyzetet vizsgaljuk. Mivel ezeknek a valtozoknak az abszolut értékei nagyban fiiggnek
az iparagtol, vagy a vallalati mérettdl, ezért a stratégiai pozicio vizsgalatakor azt kell elemezniink,
hogy az adott versenykdrnyezeten beliil milyen az adott lizletag, illetve vallalat helyzete. Ezt csak
akkor mérhetjiik fel, ha versenytarsakhoz viszonyitott poziciora kérdeziink ra. A stratégiak tipologiai
vizsgalatakor ezért vagy az iparagi atlaghoz, vagy az iparagi vezetd vallalathoz, illetve (azért, hogy a
vezetd vallalatok is értékelhetéek legyenek) a legfontosabb versenytarshoz szoktak viszonyitani a
valtozokat. Erre természetesen csak olyan vizsgalatok esetén van sziikség, amikor a megfigyelési
egységek nem ugyanabban a kdrnyezeti szituacioban vannak, illetve akkor, ha nem homogének a mar

emlitett fliggd valtozok tekintetében.

A megfigyelt valtozok alapstatisztikaibol (atlag, szoras) megallapithato volt, hogy a legtobb
tényezd esetében a vallalatok jobbra értékelik magukat az atlagosnal. Minddssze harom valtozo
tekintetében itélték a vallalatok lényegesen gyengébbnek sajat pozicidjukat, mint a legfontosabb
versenytars helyzetét. Ez a hdrom tényez6: az allami intézményeknél torténd lobbizas, az allami és
koltségvetési intézményeknek torténd értékesités, illetve a K+F raforditasokban elért pozicio.
Mindenképpen figyelemreméltod, hogy versenytarsaik allami kapcsolatait jobbnak itélik meg, mint a

sajatjukat.

Lathaté az adatokbol az is, hogy a fogyasztodi kapcsolattartasra utald valtozok (kapcsolat,
szallitas, igénykielégités, rugalmassag stb.) tekintetében némileg az ,,ugyanolyan” érték f6l6tt vannak
a kapott atlagok. Lényegesen jobbnak tartjadk a vallalatok sajat emberi er6forrasaikat a

versenytarsakénal. Ez mind a vezet6k, mind a beosztottak esetében igaz.

Ezek az adatok felhivjak a figyelmet arra, hogy a kérddives felmérés eredményeinek
vizsgalatakor, illetve a kapott matematikai-statisztikai elemzések végeredményeinek értelmezésekor
kiilonosen figyelniink kell az esetleges torzitd hatdsokra. A fentiek ugyanis azt sugalljak, hogy a
minta nem tekinthetd ,,atlagosnak”. Ezen eredmények tobb modon is értelmezhetéek. Az egyik ilyen
lehetséges magyarazat az, hogy a kérddivet kitoltd vallalatok a legtobb tekintetben valoban ,,jobbak”,

mint versenytarsaik. Ugyanakkor a ,,tulértékelés” is elképzelheto.

A valtozok strukturajat faktoranalizissel €s Un. varimax-rotaciéval egyszerlsitettiik és

meghataroztuk a stratégiak tipusainak kialakuldsaban ténylegesen szerepet jatszo tényezoéket. Kilenc
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olyan faktort kaptunk, amelynek sajatértéke nagyobb, mint egy. Ez a kilenc faktor a teljes

szorasnégyzet kozel 63%-at magyarazza. Feltind, hogy az els¢ faktor magyardzza a teljes

szorasnégyzet 31%-at. A faktormodell szinte minden valtozot reprezental (még a legkevésbé

reprezentalt valtozo sajatértéke is magasabb, mint 0,45).

Az igy kapott faktorok az 6ket alkotd valtozok alapjan interpretalhatok a kovetkezok szerint

(az egyes faktorokat a konnyebb azonositas és értelmezhetdség kedvéért egy-egy fogalmi cimkével

lattuk el,

1. faktor:

2. faktor:

3. faktor:

4. faktor:

5. faktor:

utalva a faktorral szoros kapcsolatban all6 jellemzd valtozokra):

Szervezeti eroforrasok hatékonysaga
korszer(i dontési, mitkodési rendszerek,
hatékony szervezeti struktira,

integralt vallalati informacioés rendszer,
szinvonalas vezetdi informacios rendszer,
szinvonalas, jol felkésziilt vezetok,

jol képzett alkalmazottak.

Rugalmassag a termelésben és szallitasban
rugalmas termelési rendszer,

rovid szallitasi hataridd,

rugalmas vevoi igénykielégités,

pontos szallitas,

rugalmas reagalas a fogyasztdi igények valtozasara.

Alapanyag ellatas szinvonala
megfeleld mindségli alapanyagok bevezetése,

megbizhato alapanyag ellatas.

Igénykielégités
minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal,
uj termékek piacra vitele,

megfeleld szintl és valasztéku készletek.

Technolégiai szinvonal (nemzetkozi szintii)
exportpiacokon valé megjelenés,
fejlett technoldgiai szinvonal,

magas szinvonalu gyartasi tevékenység.
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6. faktor: Allami kapcsolatok
lobbizas allamigazgatasi szerveknél,
allamnak, illetve koltségvetési szerveknek torténd értékesités,

stratégiai szovetségek a fo partnerekkel

7. faktor: Pénziigyi pozicidok
alacsony kintlevéségek,

jO hitelképesség.

8. faktor: Termékvalaszték
széles termékvalaszték,

jol szervezett elosztasi csatornak.

9. faktor: Koltséghatékonysag
alacsony koltségraforditasok,

versenyképes arak.

A stratégiai csoportok létrehozasahoz klaszterelemzést végeztiink (a klaszterek képzéséhez a
mar megkapott faktorainkat hasznaljuk fel), amellyel a vallalatok 6 csoportjat (klaszterét) hatdroztuk
meg. Ezek azonosithatok a stratégia hat, a magyar ipari, kereskedelmi és szolgaltatd cégek 260 elemi
mintajan empirikusan meghatarozott tipusaval. Annak alapjan, hogy a klaszterek az egyes faktorok
szerint hogyan irhatok le, az eképpen kialakitott vallalatcsoportok, azaz stratégiatipusok a
kovetkezoképpen interpretalhatok (megadjuk az adott csoportba tartozd cégek szamat, a klaszterre

jellemz6 faktor-értékeket és rovid verbalis jellemzést):

1. klaszter (47) Minéség és vevoorientacio
0,4 alapanyag
0,79 igénykielégités
0,78 technologiai szinvonal, export

-0,83 allami kapcsolat

Beszerzésben, termelésben és igénykielégitésban is erds vallalatok, ugyanakkor meglehetésen
gyengének itélik az allami kapcsolataikat a versenytarsakhoz képest. Gyakorlatilag minden
szempontbdl viszonylag jo pozicidoban 1évé vallalatok (kivéve allami kapcsolatok). Vezetok a vevoi

igénykielégitést és a technologiat tekintve.
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2. klaszter (22) Diverzifikalé vallalatok
-0,75 alapanyag
-0,46 pénziigyi helyzet
1,79 termékvalaszték

-0,55 koltséghatékonysag

Diverzifikalo vallalatcsoport, ezzel egylitt kevésbé koltséghatékony és pénziigyileg is
koltséghatékony miitkodés nincs ellentmondasban egymassal, ez a diverzifikalo vallalatok gyakori
jellemzdje. Ugyanakkor a széles termékvalaszték egyiittjarhat egy fokozottabb finanszirozasi

sziikséglettel is, és ez magyarazhatja a pénziigyi helyzet viszonylagos gyengeségét.

3. klaszter (68) Struktura orientacié
0,67 szervezet
-0,34 rugalmassag
-0,47 technologia
0,33 allam
0,4 pénziigy
0,39 koltség

A leger6sebben szervezetre épitd csoport. A viszonylag stabil pénziigyi helyzet és a
koltséghatékonysag arra utal, hogy a szervezetben is sikeriilt koltséghatékony miikddést kialakitani.

Figyelemremélto a viszonylag kedvez6bb szint az allami kapcsolatok terén.

4. klaszter (68) Allami kapcsolatok orientaciéja
-0,55 szervezet
0,35 technoldgia
0,86 allam
-0,27 pénziigy

-0,35 termékvalaszték

Ezen vallalatoknal legfontosabb az allami kapcsolatok megfeleld szintje, mas tényezokben
viszonylag gyengébbek, egyediil a technoldégia magasabb szinti némileg mas versenytarsakhoz

képest. Ez utalhat esetleg a termelésorientaltsag magasabb szintjére is.
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5. klaszter (42) Kovetok, alkalmazkodék
-0,91 technologia
-0,80 allam
-0,67 termékvalaszték
-0,43 koltség
-0,31 szervezet
-0,55 alapanyag
-0,22 igénykielégités

Gyakorlatilag minden szempontbol leszakado, kovetd vallalatok. Nincs egyetlen olyan faktor,

illetve stratégiai poziciot jelz6 valtozo, melyben jobb teljesitményt nydjtanadnak, mint versenytarsaik.

6. klaszter (13) Magas szinvonalu beszerzés és technolégia, rugalmassag
0,63 technoldgia
-0,52 allam
0,69 pénziigy
0,47 termékvalaszték
0,56 rugalmassag
1,23 alapanyag
-1,96 igénykielégités

Stulypont a jo beszerzésen ¢és termelésen, megfeleld termékvalasztékkal, valoszinileg
alacsonyabb készletszinttel. Ezen tényezOok koziil latszolag ellentmondasban allhat egymassal a
termékvalaszték és az igénykielégités. Ez azonban magyarazhatd akkor, ha figyelembevessziik azt,
hogy ezen vallalatok jobbak versenytarsaiknal a termelési, illetve szallitasi rugalmassagban és a
technologiaban. Az igénykielégités alacsonyabb volta magyarazhat6 viszonylag kisebb készletszinttel
(ami jo és rugalmas termelés esetén felesleges lehet). Ezek a tényezdk jo pénziigyi helyzettel jarnak

egylutt.

A klaszterek elemszamait mutatja a kdvetkezd hisztogram, amely tobbek kozott jelzi az allami

kapcsolatokra orientalt stratégia meglehetdsen jelentds stlyat.
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A kérddivben felvett informaciok arra is ravilagitanak, hogyan itélték meg a vallalatok 6nnon
stratégidjuk tipusat. Elére megadott lehetoségek koziili valasztas alapjan az alabbi abran lathato
eredményt kaptuk. Megjegyzendd, hogy stratégiajuk ,,mindsitése” soran a legtobb valaszado élt a
kérddivben nyujtott lehetdséggel és az elmult néhany éves iddszak egyes éveire kiilon-kiilon értékelte
mértékben ndvekedok és tamadok, mikozben a visszahuzodo és védekezo stratégiat kovetd vallalatok
szama egyre csokken. A kozeljovo feladata az ,,6nbesorold” és a klaszter-analizissel kapott stratégiak

Osszefliggéseinek vizsgalata (1d. a tovabbi kutatasi kérdésekkel foglalkozo részt).
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2. sz. abra: Vallalatok stratégidinak tipus szerinti megoszlasa évente, 1992-1995
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4.3. Stratégiai szovetségek

Mig az el6z6 fejezetben alapvetden a versenystratégidkkal foglalkoztunk (a stratégia
klasszikus értelmezéséhez illeszkedve), addig ebben a részben egy olyan viszonylag 11j jelenség hazai
érvényesiilésének feltérképezésére vallalkozunk, amely a verseny helyett a egylittmiikodés
dimenzidojaban értelmezhetd. Természetesen a stratégiai szovetség is olyan stratégiai akcionak
tekinthetd, amely végso soron a vallalati stratégia megvalositisat, a versenyképesség megorzését,

illetve ndvelését szolgalja.

Szokds a stratégiai szOvetségeket a korabban targyalt stratégia-tipusokon beliil is targyalni,
mint az un. kiils6 és bels6é ndvekedés kdzotti atmenetet. Amikor a stratégiai elemzés modszereivel a
vallalat megvizsgalja bels6 erdsségeit €s gyengeségeit, tovabba Osszeveti a kornyezeti lehetoségeket
¢és fenyegetéseket, Iényegében az alabbi cselekvési alternativak koziil valaszt az analizis eredményétol

fliggden:

e ajovoben (valtozatlanul) egyediil vesz részt a piaci versenyben ¢€s kapcsolatait a tobbi szervezettel

csupan alkalmanként Iétesitett, rovid tavra szo6lo adas-vételi igyletekre korlatozza,

e fUzi6 vagy vallalatfelvasarlas révén erGsiti piaci versenyképességét azaz, ,.kiilsd novekedés” utjan,

crcr

megOrzeését, vagy javitasat,
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e tartds egyiittmiikodési megallapodasokra torekszik, amelyek keretében ligyleteit részben a piac
kikapcsolasaval bonyolitja le anélkiil, hogy partnereit sajat szervezetébe ,,olvasztana”, vagy magat

integralna teljes egészében egy masik szervezeti hierarchiaba.

Az els6 vallalati stratégiai magatartdsformat napjainkban egyre kevesebb cég valasztja a
fejlett piacgazdasagokban. Az a vallalat, amely nem biztositja hoszabb tavra a jovojét valamely
stratégiai egyiittmiikodés tagjaként, vagy vallalati fiziok, felvasarlasok aktiv részeseként, el6bb vagy
utobb kiszorul a vilagpiacrol és kudarcot vall a kiméletlen versenyben. Ma mar a nyugati vilagban
nem atomizalt vallalatok versenye folyik, hanem vallalatcsoportok, stratégiai szdvetség-halozatok

versenye zajlik globalis méretekben.

Hazankban, a piacgazdasagi atmenet jelenlegi szakaszaban — a korabbi vallalati kapcsolati
rendszerek, ,,szocialista egyiittmiikodési formak™ szétesése utan — kezdenek ujraszervezddni a hosszi
tavi partneri kapcsolatok, a szorosabb tevékenységi kooperaciok. Ezen 1jszerii szdvetségesi
formaciok magyarorszagi elterjedtségére, mikodési jellegzetességeire, tipikus tartalmi jegyeire
vonatkozdan eddig nem allottak rendelkezésre megbizhatdo felmérési adatok. A ,,Versenyben a
vilaggal” kutatasi programban a vallalati stratégiai szovetségek vizsgalatanak elvi kiindulépontja az a
feltételezés volt, hogy a piacgazdasagi viszonyok és az Europai Uni6 felé tartdé Magyarorszagon a
vallalatok célszerii stratégiai magatartasformaja a kolcsonos elénydkdn alapuld egyiittmikddés, a

hosszabb tavra szold és integracios elemeket hordozd kooperacio lehet a jovoben.

A Magyarorszdgon miikédo vallalatok dltal létrehozott stratégiai szovetségek fontosabb
Jjellemzoit vizsgalva a stratégiai szovetségekre vonatkozo kérddives adatfelvétel elokészitésénél a

vallalati egyiittmiitkddések azon formait tekintettiik ,,szovetségeknek”, amelyek keretében:
o a felek megorzik viszonylagos stratégiai 6nallosagukat, piaci mozgéasteriiket;
e hoszabb id6étavot atfogd, kdlesondsen elonyds kooperacidt valdsitanak meg;

e a szOvetség rendelkezésére bocsatott anyagi eszkdzok €s/vagy ismeretek révén bizonyos fokig

integraljak tevékenységiiket.

A kérdéivekre adott valaszok tanusaga szerint a novekedési €s tdmado tipusu hazai vallalati
stratégiak erdteljesebb kibontakozasat a — fentiekben definialt — stratégiai szovetségek elterjedése
kisérte, illetdleg tamasztotta ala a legutobbi években. A felméréssel érintett, Magyarorszagon miik6do
vallalatok mintegy 30%-anal hoztak dontést az elmult idészakban a vallalati vezetdk stratégiai tavlata
egylittmiikodésekrdl, egy vagy tobb szovetséghez torténd csatlakozassal. Ez az aradny bizonyosan
elmarad a nyugati vallalatok korében kimutathato stratégiai egyiittmiikodések gyakorisagatol, de

mégis jelzi: vallalataink ndvekvé szamban ismerik fel, hogy jovojikket a hoszabb tava
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egyiittmitkodések keretében biztosithatjak sikeresen. A kooperativ tevékenység elonyeinek fokozodo
kihasznalasara utal az is, hogy a stratégiai szovetségekben szerepet vallalt szervezetek kétharmada — a

felmérési adatok szerint — egyszerre tobb stratégiai egyiittmiikodésnek is aktiv részese.

A stratégiai szovetségekben résztvevd vallalatok agazati hovatartozasardl elmondhatd, hogy
harom gazdasagi ag jatszik (jatszott) — szinte kizardlagos — szerepet a hosszabb tavu
kapcsolatépitések folyamataban: a stratégiai egylittmikodésekrol adatokat szolgaltatdo szervezetek
47%-a a feldolgozoiparban fejtett ki tevékenységet, 28%-a a lakossagi és koziileti szolgaltatasok
tertiletén miikodott, és 23%-a a kereskedelmi szféraban tevékenykedett a felmérés id6pontjaban. Ezen
szazalékos aranyok értékelésénél azonban figyelembe kell venni, hogy a vallalati minta jelentékeny
hanyada, 44%-a a feldolgozoipart reprezentalja, viszont a mezdgazdasagi termelést példaul csak 8%-

ban, a kitermeld ipart pedig 3%-ban képviselik a minta vallalatai.

Az egyes vallalati funkciondlis teriiletek szemszO0gébdl vizsgalva a stratégiai
egyiittmiikodésekre vonatkozé felmérési adatokat megallapithatd, hogy a hazai szovetségekhez

elsésorban a marketing-értékesitési funkciora 6sszpontositva tarsultak a megkérdezett vallalatok.

Ha a marketing-értékesités és a beszerzés-logisztika funkcidkat egyiittesen tekintjiik, a
vizsgalt stratégiai szdvetségeknek kozel a felében jatszanak (jatszottak) kozépponti szerepet e vallalati
tevékenységek. Ez minden bizonnyal kapcsolatba hozhaté a vevok és szallitok magas aranyaval a
megkérdezett vallalatok szovetségesi partnerei kozott. A kutatasi-fejlesztési célu  stratégiai
egyiittmiikodések relative alacsony részaranya viszont feltehetden a K+F tevékenység — 1990 ota
tapasztalhato — altalanos magyarorszagi hattérbeszorulasaval magyarazhatd. Figyelemremélto
ugyanakkor, hogy a megfigyelt stratégiai szovetségek egyotdodénél tobb funkcioéra is kiterjed az

egyiittmiikodés, ami jelzi a partnerek egy részénél a tevékenységek erdteljesebb Osszefonodasat,

“ gy

A megfigyelt hazai stratégiai szovetségek korében az ,egyszerii” irasos megallapodas a
dominans jogi forma, s emellett az informalis megallapodasok is lényeges szerepet jatszanak.
Meglepének tlinhet a jogilag kiilonallo kozos vallalatok alapitasanak és miikddésének alacsony
részaranya a stratégiai tavlati egylittmiikddéseknél: a kozosen létrehozott leanyvallalatok csekély
szamat bizonyos mértékig magyarazhatja az a koriilmény, hogy a vizsgalt stratégiai szdvetségekben
nagy sulyt képviselnek az imént jelzett vevoi-szallitoi (hosszabb tava szerzédéses) megallapodasok,
amelyeknek a végrehajtasa, realizalasa sok esetben nem igényli az elkiiloniilt jogi entitds (mint

miikddési szervezeti keret) 1étrehozasat.

Kiilon vizsgalat targyava tettiik a hazai versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek formai és
tartalmi jegyeit. A versenytdarsak kozotti (horizontdlis) szovetségek gyors elterjedésére utal Nyugaton,
hogy a nyolcvanas évek masodik felében végzett nemzetkozi felmérések szerint a versenytarsak altal

kotott szovetségek a vizsgalt idészakban mar mintegy 70%-at adtak az GOsszes, stratégiai tavlat(
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vallalati egylittmiikddéseknek, s a kdzosen létrehozott joint venture szervezeteknek is tobb mint a

felét konkurens cégek alapitottak.

A hazai felmérés adatai nem igazoljak ezt a nemzetkdzi tendenciat, mert — a valaszadok
szerint — a megfigyelt stratégiai szovetségeknek csupan 31%-a tekinthetd versenytarsak kozotti
egyiittmiikodésnek. Ez a szamadat ,.forditott” aranyokat jelez a nyugati vallalatok korében végzett,
fentebb emlitett felmérésekhez képest; valoszinisithetben a hazai vallalatok — a kornyezeti
bizonytalansag novekedésének, illetve a piaci konszolidacio lassu elérehaladasanak feltételei kozott —
joval kisebb aranyban kotnek stratégiai megallapodasokat a kozvetlen versenytars cégekkel, mint a
veliik versenyben nem all6 gazdasagi szervezetekkel. A versenytars partnereket ugyanakkor dontden a

belf6ldi tulajdonu, allami vagy magan cégek korébol valasztottak (valaszthattak) a megkérdezett,

stratégiai szovetségekben résztvevo vallalatok.

A versenytars stratégiai partnerek szamat tekintve, a felmérésbe vont horizontalis
szovetségeknek csaknem a 60%-4ban tobb partnercég mitkddik (miikodott) egyiitt, €s alig tobb mint
40%-ot képviselnek (képviseltek) a ,kétpartneres” versenytarsi kooperaciok. Indokolt ezeket az

aranyokat 0sszevetni a nem versenytarsak altal 1étrehozott szovetségek hasonl6 viszonyszamaival.

1. sz. tablazat: Stratégiai szovetségek megoszlasa az egyiittmitkodésben résztvevo partnerek szama szerint

Kétpartneres Tobb partneres Stratégiai
szovetségek szama szovetségek szama szovetségek
(%) (%) egyiitt (%)

Versenytarsak kozotti
stratégiai egylittmilkodések 41 59 100
Nem versenytarsak kozotti
stratégiai egyiittmiikodések 74 26 100
Osszes megfigyelt stratégiai
szOvetség 62 38 100

A tablazat adatai vilagosan érzékeltetik, hogy a versenytarsakkal kialakitando
egylittmiikodésrél dontést hozd magyarorszagi menedzserek joval gyakrabban lépnek szovetségre —
egy-egy megallapodas keretei kozott — tobb partnercéggel, mint azok a vallalati vezetok, akik nem
versenytarsakat valasztanak a stratégiai egyiittmiikodéshez. Ezt az Osszefiiggést valosziniileg az a tény
magyarazza, hogy a horizontalis szovetségeket altalaban olyan komplex jellegi feladatok
megoldasara hozzak 1étre, amelyek realizalasat csak tobb stratégiai elkdtelezettségii résztvevovel lehet
sikeresen véghezvinni. Ugyanakkor a versenyben nem allo stratégiai partnerek kozotti kooperaciok
gyakran kapcsolnak dssze kiillonb6zo agazatokban tevékenykedd, de ugyanazon fizleti rendszerbe
integralodott szallitokat és vevoket, s ezek az Gn. vertikalis szovetségek sok esetben csak két partner

hosszu tavu egytittmiikodését kivanjak meg.

A versenytarsak kozotti stratégiai egyiittmiikodések Osszehasonlitdo elemzésénél fontos

elhatarolasi kritériumot jelent a felek altal, a szovetség rendelkezésére bocsatott eszkdzok €s ismeretek
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(apport) jellege. A hazai stratégiai szovetségekben igénybevett apport jellegérél ugyancsak
szolgaltattak adatokat a kérddives felmérésben résztvevo vallalatok. A megfigyelt horizontalis
stratégiai szovetségek kétharmadanal azonos jellegli eszkozok (ismeretek) felhasznalasaval folyik
(folyt) az egylittmiikodés, a szovetségek egyharmadanal pedig eltérd (kiegészitd) jellegli apport keriilt
a partnerek kozos rendelkezésébe. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a versenytarsak kozott 1étrejott
egyiittmiikodések foként az un. additiv és a versenyt megdrzd szovetség-tipusok jegyeit hordozzak

magukon.

A feladat nagysagrendje altal diktalt additiv egyiittmiikodés rendszerint olyan bonyolult
kutatasi, fejlesztési, termelési, értékesitési stb. problémdk megolddsara iranyul, amelyek
realizalasahoz a szdvetség tagjai kiilon-kiilon nem rendelkeznek elégséges anyagi és szellemi erével.
Ilyen tipusti szdvetségre szolgaltatott példat az utdbbi iddszakban néhany belfoldi tulajdont
szamitastechnikai cég, amikor kozos vallalat alapitasaval egyesitette eréfeszitéseit az 1) szoftver-

programok kifejlesztésére és piacra dobasara.

A gazdasagos termelés (szolgaltatasi tevékenység) kovetelménye altal motivalt, versenyt
megorzé szovetség — nyugati tapasztalatok alapjan — elsdsorban résztevékenységek kozos végzésére,
illetve gyartmany-részegységek kozos eldallitasara terjed ki. A beszerzési tevékenység egylittes
ellatasara versenyt megorzo szovetséget kotott példaul a kozelmultban két, a hazai piacon komoly
részesedéssel rendelkezd (kiilfoldi tulajdonu) élelmiszerkereskedelmi cég, amikor k6zos beszerzési
szervezetet (METSPA) hoztak [étre a nagy mennyiségben értékesitett élelmiszerek olcsobb

beszerzésére ¢s a szallitok termelési biztonsaganak javitasara.

A versenytarsak kozotti komplementer tipusu stratégiai szovetség — a felmérés adatai
szerint — kevésbé alkalmazott egylittmiikodési forma a hazankban mikodo vallalatok korében. A
kiegészitd jellegli tavlati egyiittmiikddésre mindazonaltal példaként lehet emliteni az épitdipari
vallalatok (mélyépités — magasépités — utépités komplex kivitelezése), vagy az idegenforgalmi cégek
(eltéré turisztikai szolgaltatasok kolcsonds nyujtasa) Osszefogasat a legutobbi években
Magyarorszagon. Kivételes egyiittmiikodésnek szamit egy hazai magantulajdonu szoftverfejleszto
vallalkozas és a vilaghir Apple cég komplementer tipusu stratégiai szovetsége: a magyar Graphisoft
épitészeti programokat fejleszt ki az Apple PC-k szdmara, ugyanakkor a két cég kozdsen boviti
viszonteladoi halozatat és k6zos marketing tevékenységet folytat egymast kiegészitd termékeik jobb

piaci elhelyezése érdekében.

A nem versenytdrsak dltal kitott vertikdlis (,,fliggoleges”) stratégiai szovetségekben 1étesiilt
szakmai kotelékek olyan vallalatokat fliznek Ossze, amelyek a leggyakrabban beszallitoi-felhasznaloi
kapcsolatban allnak egymadssal. Az ilyen tipusu egyiittmiikodések célja a beszerzés hatékonysaganak
javitasa, a szallitoktol valo fiiggés csokkentése, a kapacitasfelesleg lekotése, vagy az un. ,,informacios

asszimetria” megsziintetése. A vertikalis stratégiai szovetségek szamanak gyarapodasa az utdbbi
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években felgyorsult a fejlett ipari orszagokban. Ez azt jelzi, hogy amig a multban szinte
kibékithetetlen ellentét fesziilt az eladd és a vevd érdekei kozott, napjainkra elétérbe kertilt a kockazat
és a haszon megosztasanak szempontja, az egymasrautaltsig felismerése ¢és lehetdségeinek

kihasznalasa.

A vertikalis szovetség kezdeményezése (és az egyiittmiikddés tartalmanak meghatarozasa)
kiindulhat a felhasznaloktol, azaz a vevoktdl: ennek klasszikus esete a nagy nyugati gépkocsigyartd
cégek ¢és alvallalkozo beszallitoik kozott tartdosan kialakult, az integracio elemeit hordozo (példaul
alvallalkozoi részvétel az 01j modellek tervezésében) kooperacid. Masrészt a szallitoktol is mutathat a
vertikalis egyiittmiikddés iranya a vevok felé: példaul egy meghatarozott terméket forgalmazo cég —
a gyarto kivansagara — rendelkezésre bocsathatja az eladast ellendrzé statisztikai rendszerét, melynek

segitségével a gyarto vallalat ,,naprakészen” tudja kovetni sajat termelését és értékesitését.

A Magyarorszagon mikodd vallalatok vertikalis szovetségeirdl megallapithaté a kérdodives
felmérés alapjan, hogy a stratégiai egyiittmiikodésnek ez a formaja kiemelkedd szerepet tolt be a
formalodo vallalatkozi kapcsolatokban. A tartdsan kialakitott beszerzési kapcsolatokat és a vevokkel
1étesitett szerz6déses viszonylatokat figyelembevéve elmondhatd, hogy a megfigyelt Osszes stratégiai
szovetség kozel 60%-a tekinthetd vertikalis iranyultsaginak. Fontos koriilmény, hogy a vertikalis
szovetségek kétharmada a legutolsd harom évben jott 1étre, tehat a hoszabb tavra sz6lo, 1) alapokon
nyugvd vevoi-szallitoi kapcsolatok kiépiilése gyakorlatilag 1994-t61 vett igazan lendiiletet. Tovabbi
sajatos vonasa a vertikalis tipusu stratégiai szovetségeknek, hogy az egyiittmiikodést, az esetek dontd
tobbségében hatarozatlan idore iranyoztak eld. Ez a tény jelentheti azt, hogy a felek kivanatosnak

lattak megorizni — id6tavtol fiiggetleniil — a szovetségbdl torténd ,.kiugras” lehetoségét.

A felmérés arra is ravilagitott, hogy a vertikalis szovetségek karakterisztikusan eltérnek a
horizontalis szdvetségekt6l a partnerek tulajdonosi hovatartozasat illetben: amig a horizontalis
szovetségeknél — a valaszadok adatszolgaltatasa szerint — a versenytars partnerek minddssze
egyharmada a kiilfoldi tulajdonban all6 cég, addig a vertikalis iranyultsagl egytiittmitkodéseknél ez az
arany tobb mint 50%. Az eltérd aranyok mogott feltehetéen az huzddik meg, hogy a versenytarsak
korében nehezebb kiilfoldi tulajdont partnert megnyerni a stratégiai egyiittmiikodésnek, mint a vevai-
szallitoi kapcsolatok terén. Ugyszintén jellegzetes eltérést mutat a vertikalis és horizontalis
szovetségek kozott a partnerek induld pozicidja. A versenytarsak altal létrehozott szdvetségekben
résztvevd valaszadok nagy tobbsége egyenrangunak itélte versenyhelyzetét (az egylittmiikodo
partnerekhez viszonyitva), ezzel szemben a vertikalis szovetségekben ez az arany csak mintegy 50%-
ot tett ki. A vev0i-szallitéi kapcsolatokban tehat joval inkdbb kimutathat6 a dominancia és az

alarendeltség a stratégiai partnerek kozott.

A stratégiai szovetségek miikodési eredményességének, a versenyképességet befolydsolo

szerepének megitélésénél elérebocsatandd, hogy a felmérésben szerepld, csaknem 200 stratégiai
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célzatl egyiittmiikodésnek tobb mint felét 1994-95-ben és 1996 elsd honapjaiban inditottak el a
partnerek, vagyis a legutolsd6 2-3 évben gyorsult fel a hosszabb tavra sz6l6 megallapodasok
kidolgozasa ¢s jovahagyasa a mikroszféraban. Kovetkezésképp a vizsgalt stratégiai egyiittmiikodések
tulnyomé hanyada még ,folyamatban van”, s viszonylag kevés a terv szerint befejezett,

meghosszabbitott, vagy id6 el6tt felbomlott stratégiai szovetségek szama.

A stratégiai szovetségek kiilfoldi elemzési tapasztalatai ravildgitanak, hogy a szdvetségek
kezdeményezésének idGpontjaban eltérd lehet a partnerek szerepe, sulya, versenyhelyzete.
Bebizonyosodott, hogy az indulasi egyenldtlenségek befolyasoljak a szovetség késobbi fejlodését,
sikeres vagy sikertelen kimenetelét: a gyengébb partner még inkabb lemaradhat az egyiittmiikddés

id6szakhoz képest.

A felméréssel érintett magyarorszagi vallalatok az altaluk kotott stratégiai szovetségek
(mintegy) 60%-aban egyenranginak mindsitették induld versenypoziciojukat. A valaszadok a
stratégiai egylittmikodések 20%-4ardl nyilatkoztak ugy, hogy domindns szerepet tdltenek be a
szovetségen beliil, és a kooperaciok tovabbi 20%-anal jeleztek az adatszolgaltatok alarendelt
versenyhelyzetet. Arra a kérdésre, hogy az induld poziciok miként befolyasoltdk a stratégiai
egyiittmitkodések kimenetelét, nem lehetett megnyugtatod valaszt adni, hiszen — a sok ,,frissen” kotott
megallapodas miatt — csekély szamu stratégiai szovetséget mindsitettek sikeresen befejezettnek,
meghosszabbitottnak vagy felbomlottnak a valaszadok. Mindenesetre a megfigyelt stratégiai
szovetségek 84%-ara vonatkozoan adtak olyan vélaszokat a felmérésben résztvevo cégek, miszerint az
egyiittmiikodés hatasat kedvezonek itélik versenyképességik megdrzése, vagy fokozasa
szempontjabol. Figyelemremélté ugyanakkor, hogy ez a valaszadasi arany a vertikalis szdvetségek
esetében kozel 90%-o0s, mig a versenytarsak kozotti egyiittmiikodéseknél csak 74%-os. Eszerint a
vevok-szallitok kozotti kialakult stratégiai egyiittmiikddések tilnyomo tobbsége mar eddig is kedvezo
valtozast hozott a valaszado cégek stratégiai helyzetében. A versenytarsak kozott 1étrejott stratégiai

egyiittmiikodések hatasarol nyujt arnyaltabb képet a kovetkez6 néhany adat.

2. sz. tablazat: Versenytarsak kozotti stratégiai egyiittmiikodések hatdasa a vallalatok stratégiai helyzetére

A szovetség hatasa
a vallalat stratégiai nincs kedvezo kedvezotlen Horizontalis
helyzetére valtozas valtozas valtozas szovetségek
Valaszadék indulo szama
pozicidja a szovetségekben 0sszesen
dominans 2 13 1 16
egyenrangu 9 27 1 37
alarendelt 3 5 - 8
Horizontalis szovetségek egyiitt 14 45 2 61
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A tablazatbol kivilaglik, hogy az induld szdvetségesi pozicidk bizonyos fokig hatassal voltak
a valaszado cégek stratégiai helyzetére a horizontalis szovetségek korében. A legnagyobb aranyban a
az egyenrangi szerepkorben kooperalok 73%-a itélte kedvezdbbnek a sajat versenyhelyzetét a
stratégiai egyiittmiikodés kovetkezményeként. Végiil az alarendelt szdvetségesi poziciobol induld
vallalatoknak csak a 61%-a vélte ugy, hogy az egyiittmiikodés soran kedvezdbben alakult a stratégiai

versenypozicioja.

4.4. Stratégiai informaciorendszerek

Nemzetkizi szinten a stratégiai informaciorendszer kategoria (Strategic Information Systems,
SIS) a 80-as évek kozepén bukkant fel el6szor a szakirodalomban. A fogalom meghatarozasara
vonatkozd elsé jelentds kisérlet Wiseman (1988) nevéhez fiizodik. Wiseman szerint a stratégiai
informacidrendszer nem illesztheté a jol ismert informaciorendszer tipusok (pl. adatfeldolgozo,
dontéstamogatd és szakértdi, ,,vezetdi”, és felsdvezetdi informaciorendszerek) soraba. E kategoriak
ugyanis elsOsorban a szolgaltatott informaciok jellemzdi, illetve a tAmogatni kivant szervezeti szintek
szerint kiilonboznek egymastol. Egy stratégiai jellegli vizsgalat ezzel szemben a piaci siker
szempontjabol kritikus, illetve kisebb jelentdségli alkalmazasok kozott tesz kiillonbséget. Példak
soraval alatamasztva Wiseman a stratégiai informaciorendszer fogalmat ugy definialta, hogy az ,,az

informacidtechnologia felhasznalasa azzal a céllal, hogy alakitsa vagy tamogassa a vallalat

crers

A versenystratégia kozvetlen befolyasolasa, illetve tAmogatasa nem valdsulhat meg akkor, ha
az informaciorendszereket csak hattér adminisztrativ tevékenységek automatizalasara alkalmazzak. A
stratégiai informaciorendszerek kozos jellemzoje, hogy kritikus iizleti folyamatokat tdmogatnak, s
ezaltal esetenként egyediilalld termékeket €s szolgaltatdsokat hoznak 1étre. Miikodésiik soran akar a
szervezeti hatarokat is atléphetik; ilyenkor un. szervezetk6zi informacidrendszerekrdl beszéliink. A
szervezetkdzi rendszerek stratégiai jellegét tovabb erdsitik a partnerek kozott sziikségképpen

kialakul¢6 stratégiai szovetségek.

A nyolcvanas évek soran néhany amerikai nagyvallalat rendkiviil nehéz versenyfeltételek
kozepette példa nélkiilli novekedést tudott felmutatni szamitégépes informaciorendszerének
kdszonhetéen (American Airlines, American Hospital Supply Co. /késébb Baxter/, Merill Lynch stb.).
Ebben az iddszakban sok elméleti és gyakorlati szakember tartotta igy, hogy informaciotechnologiara
alapozva akar tartos versenyelonyok is elérhetdk. Ennek a lehetdségnek a reményében egyre-masra

jelentek meg stratégiai célu alkalmazasok épitését elosegitd modellek, illetve komplett metodologidk.
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A kilencvenes évektol kezd6déen viszont egyre nagyobb tért hodit az a megkdzelités, mely
szerint informacidtechnologia révén - annak konnyli masolhatdésaga és egyre alacsonyabb ara
kovetkeztében - legfeljebb csak ,kikezdhet6” versenyelonyok szerezheték. Hasonld kovetkeztetést
vonnak le néhanyan abbol a tendenciabdl is, hogy a szervezetkozi rendszerek fejlodése az egyetlen
szallito vagy egyetlen vevd altal meghatarozott Gn. elektronikus hierarchiaktél egyre inkabb az
iizletagak minden jelentdsebb résztvevojét magukba foglald elektronikus piacok felé halad. Sokan
azonban még a kikezdhet6 versenyelonyok szerzésének lehetdségét is tulzasnak tekintik és amellett
érvelnek, hogy az informacidtechnologiai wjdonsagok gyors alkalmazasba vétele stratégiai
szlikségszeriiségként nehezedik minden résztvevore, vagyis kevesek el6nybe juttatasa helyett
belépési, illetve bentmaradasi korlatként funkcional néhany vallalat esetében. A technologia fejlodése
ugyanakkor ujabb és Uijabb meglepetésekkel szolgal; itt elég csak az Internetre utalni, amelynek
legtobbszor mindenféle el6zmény nélkiil és minimalis tokelekotés mellett miikkodo virtualis vallalatai

mar ma is veszélyes versenytarsként jelentkeznek néhany iizletagban (bankszektor, kiskereskedelem).

A versenyeldny szerzési lehetoségekkel kapcsolatos illuziok részbeni szertefoszlasa ellenére a
stratégiai informaciorendszer témakor, illetve tagabban az informacio, valamint az azt eléallitd
szamitogépes rendszer stratégiai er6forrasként valo kezelése stabilan tartja elokeld helyezését a fejlett
orszagok szakemberei altal Osszeallitott informaciomenedzsment-prioritasi listakon (Galliers 1993).
Azt, hogy ez az elkotelezettség nemcsak a retorika szintjén létezik, tobb kézzel foghatd gyakorlati

tapasztalat is alatimasztja, igy tobbek kozott az, hogy:

e ezen orszagok vallalatai nagy aranyban végeznek stratégiai tervezést az informatikai eréforrasokkal
kapcsolatban (Galliers /1988/ példaul a reprezentativ mintaba bevont brit vallalatok 84%-anal tart

fel informatikai stratégiat tartalmazé dokumentumot);

e az informatikai stratégidk a technikai-technologiai szabvanyok, illetve a szervezeti (elszamolasi)
iranyelvek rogzitése mellett jelentds teret szentelnek az adott vallalat altal mivelt {izletagak

informatikai kovetelményeinek (Earl, 1989);

e a vallalati (lizletagi) és az informatikai stratégiak kozotti Osszhangot megfeleld szervezeti
mechanizmusok biztositjak, amelyek egyik alapeleme a vallalat fels6vezetdinek korébe tartozo

informatikai vezetd (Raghunathan- Raghunathan, 1993);

e a vallalatok koltségvetésében az informatika jelentds tételként szerepel: az adott iizletagak
informaciodintenzitasanak fliggvényében atlagosan az éves arbevétel 1-5 szazalékara rignak az

informatikai célu kiadasok (Earl, 1989);

o az értékesitési adatok szerint a vallalatok jelentds része fogékony az olyan 1j technoldgiakra, amelyek
stratégiai informaciorendszereknek jelenthetik az alapjat (EDI kapcsolat, Internet, workflow-

groupware, OLAP, szakértdi rendszerek stb.);
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e az informatikai outsourcing erételjes terjedése ellenére az informacidintenziv tizletdgakban miikodo
vallalatok nagy része - éppen a teriilet stratégiai jellege kovetkeztében - tartdozkodik a kiilsé
szolgaltatok igénybevételétdl, ugyanakkor az outsourcing partnerek is egyre inkabb stratégiai

kapcsolatként népszertisitik szolgaltatasukat (Drotos, 1995).

A stratégiai informaciorendszerek tanulmanyozasa kezdetben foként amerikai egyetemeken
késziilt esettanulmanyokon alapult. Egy alkalmazas stratégiai jelzével valo felruhazasa intuitiv médon
tortént, de rendszerint elofeltételét képezte a rendszer erdteljes orientaltsaga a vevok vagy a szallitok
felé, valamint a hasznalat révén elért arbevétel és piaci részarany novekedés. Mérési problémak miatt
azonban a stratégiai hatast még ezekben a jol dokumentalt egyedi esetekben sem sikeriilt pontosan

megallapitani.

A szakma altal egyhangulag stratégiainak kikialtott rendszerekrdl szo6ld tanulmanyok
szamanak novekedésével kés6bb olyan publikaciok lattak napvilagot, amelyek a ,hires esetek” k6zos
jegyeit kivantak feltarni (Neo, 1988; Sabherwal-King, 1991). Koriilbeliil ezzel egyidoben empirikus
kutatasok kezdddtek, amelyek jellemzOen néhany ,stratégiai jelentéségli” alkalmazas azonos
szempontok szerint torténd leirasat, és ez alapjan altalanos ajanlasok megfogalmazasat szolgaltak
(Reich-Huff, 1991; Sabherwal-Tsoumpas, 1993). A vizsgalati mintaba bevont rendszereket a kutatok
hataroztak meg, igy a stratégiai informacidrendszerek mindsitd paraméterei tovabbra is homalyban

maradtak.

A stratégiai informaciorendszer fogalom operacionalizalasanak probléméja az els6
nagymintan végzett kérddives felmérések soran jelentkezett élesen. A figyelembe vett szempontok a
rendszer képességei, céljai, tényleges iizleti eredményei, és szervezeti hatasai koriil forognak. A félig
meddig ,kényszerbdl” megfogalmazott stratégiai informaciorendszer kritériumok azonban
meglehetdsen vitathatoknak tekinthetok, raadasul a valaszadoknak tul nagy szabadsagot biztositanak

az egyéni értelmezésre.

Valoszintileg a stratégiai informaciorendszerek egzakt elhatarolasara tett kisérletek kudarca is
hozzajarult ahhoz, hogy ijabban egyre tobb kutatd hirdet visszatérést az esettanulmany modszerhez.
Ezek a szerzok a koncepcidalkotas, illetve a hipotézisek statisztikai bizonyitasa helyett az egyedi
esetek  antropologusi  szemléletli, informacidogazdag, a helyi koriilmények maximalis

figyelembevételén alapulo leirasat ajanljak a témakdr mai kutatdinak (Ciborra-Jellasi, 1994).

Magyarorszdgon az informatika véllalati alkalmazéasa szamos akadalyba iitkozott a 90-es
éveket megeldzéen. Bar ezek az akadalyok azota jelentds részben megsziintek, mégis érdemes
emlitést tenni roluk, minthogy hatdsuk maig érezhetd vallalataink informatikai infrastruktirajaban,

illetve vallalati vezetdink szemléletében. Mindenekel6tt az alabbi koriillményekrdl van szo:
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e a javak biirokratikus elosztasa: alapvetden hianyzott a piaci hatékonysagot javitdo alkalmazasok
épitésének inditéka;
e alacsony bérek, illetve a teljes foglalkoztatottsdg mint politikai preferencia: a munkabér-

megtakaritast a nyugati orszagok gyakorlataval ellentétben nem lehetett felhasznalni informatikai

beruhdzasok igazolasara;

e rossz telekommunikacios infrastruktiura, mesterségesen Gsszevont vallalatok: a jellemzGen tobb

vidéki telephellyel rendelkezd vallalatok belsé informatikai kapcsolatai nem épiiltek ki;

e tokehiany: teljes rendszerek helyett csak részrendszerek fejlesztésére allt rendelkezésre forras, ami
inkompatibilis hardverstruktirat, az alkalmazasok tekintetében pedig integraciohianyt

eredményezett;

e COCOM lista: a vallalati informatikai infrastruktirak megsinylették az élenjaré technoldgia
hianyat;

o KGST kooperacio: az ilyen formaban késziilt szamitastechnikai eszk6zok egyes komponenseik gyakori
hibai miatt allando bizonytalansagot vittek a mitkddésbe;

e a szakemberek hidnya illetve orientacidja: egyszerre volt megfigyelhetd a szamitastechnikai
szakemberek hianya, illetve a rendelkezésre allo szakemberek talsdgosan egyoldali miszaki
orientacioja;

o a felhasznaldi szamitastechnikai kultira hianya: a megkésett technikai fejlédés, illetve az informatika
vallalat- (és ember-) kozelbe helyezésének elhanyagolasa kiillonbozo problémakat okozott a

szamitastechnikai rendszerek bevezetésénél és mikodtetésénél.

Mindezen elézmények kovetkeztében a vallalatok informatikai prioritasait a piacgazdasagi
vonasok erdsodésével az alapvetd adminisztrativ folyamatok automatizalasa, a szervezetek egészére
kiterjedd halozatok kiépitése (illetve ezzel parhuzamosan a gazdalkodasi teriiletek alkalmazédsainak
integralasa), valamint a tervezés ¢€s ellenérzés (controlling) szamitastechnikai timogatésa jelentették.
Ezen célok elérése ¢érdekében az elmult években szamos hazai nagyvallalat vezetett be tn.
tranzakcidorientalt integralt informaciorendszereket, amely a kiilfoldi tulajdonban 1évd vallalatok
esetében jorészt az anyavallalat altal hasznalt rendszer atvételét jelentette. A stratégiai
informacidrendszer koncepcié wisemani értelmezése szerint azonban ezek inkabb csak sziikséges
alkalmazasok, de nem stratégiaiak. Uzleti folyamatokat kozvetleniil befolyasolo, a
versenyviszonyokat radikalisan megvaltoztatod alkalmazasok bevezetésére hazai vallalatainknak eddig
még ritkan keriilt sor. Néhany kozelmultban sziiletett esettanulmdny ugyanakkor egyértelmiien

bizonyitja, hogy a jelenség mar nalunk sem példa nélkiili.
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Munkankhoz részletes hipotéziseket fogalmaztunk meg, ugyanakkor a nemzetkdzi kutatasi
tapasztalatok alapjan is arra szdmitottunk, hogy e hipotézisek tesztelésére a kérddives felmérés csak

részben képes, hiszen

e a stratégiai jelz6 megemlitését egy informaciotechnologiai alkalmazas kapcsan szamos szempont

indokolhatja, amelyek tételes felsorolasa nehezen kivitelezhetd.

e az alkalmazott informaciotechnologiak stratégiai jellegének részletes feltarasa szakértoi

kozremtikodést és longitudinalis vizsgalatot igényel.

Az elobbieknek megfelelden tehat a nagymintas megkérdezés nem szolgaltathatott elégséges
bizonyitékot hipotéziseink megerdsitéséhez vagy elvetéséhez, ugyanakkor alkalmas eszkoznek
bizonyult arra, hogy kutatési célkitlizéseink megvalositasat a vizsgalt problémakor tdgabb hatterének
megvilagitasdval mégis eldsegitse. Ez utobbi alatt mindenekelott a kovetkez6é kérdések

megvalaszolasat értjiik:

e A megkérdezett vezetok milyen mértékben tartjak fontosnak az informatikai funkciot a vallalati

miikddeés sikeressége szempontjabol?

e Mennyire elfogadott az informacid, illetve a szamitdégépes informaciorendszerek stratégiai

eroforrasként valo kezelése?

e Megvaldsul-e a hosszabb tavu vallalati célkitlizések €s az informatikai stratégia 6sszhangja, tigy is

mint a stratégiai informacidrendszerek kialakitasanak egyik legfontosabb eléfeltétele?

e Az egyes funkcionalis/szakmai teriiletek szamitogépes tamogatasanak adott szintje milyen

iranyban befolyasolja a stratégiai jellegii alkalmazasok el6fordulasi valoszintiségét?

e Az informatikai funkci6 dominans szervezeti megoldasai kedveznek-e a stratégiai

informacidrendszerek 1étrejottének?

A kérdéseinkre kapott valaszokbol az alabbi kovetkeztetéseket vontuk le:

Megkérdezett vezetdink szamara az informaciotechnologia és a vallalati siker kapcsolata nem
egyértelmli. Az elsdszamu, valamint a kereskedelmi, a pénziigyi, és a termelési vezetének egyarant
feltett kérdésre (mekkora az informaciomenedzsment teriiletének tényleges sulya az Osszvallalati
miikddés sikere szempontjabol) jellemzéen 3-as mediannal és 3-as vagy 4-es modusszal jellemezhetd
gyakorisagi elosztasok sziilettek az 1-t6l 5-ig terjedd ordinalas skalan, ahol az 1-es fokozat a csekély,
mig az 5-0s a meghatarozd jelentdséget takarta. Az aranylag alacsony kozépértékek mellett szintén

figyelemre méltod a valaszok erdteljes szorodasa a teljes skalatartomanyban.
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Az informaciomenedzsment jelentdségének leértékelése azonban nemcsak abszolut, hanem
relativ értelemben is tettenérhet6. Ha ugyanis Osszehasonlitjuk az informacidmenedzsment és a
vallalati miikodés tovabbi 16 teriilete esetében az ugyanezen kérdésre adott 4-es és 5-0s értékek
(vagyis a szobanforgd teriiletnek kozepesnél nagyobb jelentdséget tulajdonité valaszok) megoszlasi
viszonyszamait, akkor azt tapasztalhatjuk, hogy az informaciomenedzsment a rendkiviil szerény 13-

14. helyet foglalja el.

Ujabb meglepetéssel szolgal ezt kovetéen azon kérdésre adott valaszok kiértékelése, amely
azt firtatta, hogy az Osszvallalati gazdalkodas hatékonysaganak javulasa érdekében milyen mértékii
valtozasok indokoltak ugyanezeken a miikodési teriileteken (1 - ugy jo ahogy van, 5 - teljesen
masképp kellene csindlni). A 4-es és 5-0s értékek el6fordulasi aranya altal generalt rangsorban
ugyanis az informaciomenedzsment az eldkeld 4. helyig torndzta fel magat és csak olyan szakmai
teriiletek elozik meg, mint a fontossagi szempontbdl is az 0tés élbolyba tartozd értékesités,

koltséggazdalkodas, és marketing.

Az el6bbi két kérdés valaszai nyoman kézenfekvonek tlinik a sommads ,,jelentéktelen, de
raadasul még csapnivalo is” itélet megfogalmazasa az informatikai funkci6 vallalati megvalosulasaval
kapcsolatban. Némileg optimista helyzetértékelésiink ezzel szemben inkdbb az, hogy bar az
informacidémenedzsment a vallalatok kozotti versenyben ma még vélhetden valoban nem differencial
tulsagosan, a valtoztatis sziikségességére adott relative magas értékek azt jelzik, hogy a vallalati

vezetok tudataban vannak az ezen a teriileten meglévo potencialnak.

A hazai minta vallalatai kdzott az informatikai stratégiat készitok 27 szazalékos részaranya a

fejlett orszagok tapasztalatahoz képest jelentds hatranyrol arulkodik.

Tovabb elemezve a mintdt megallapithatd, hogy a formalizalt informatikai stratégia
eléfordulasa a vallalati alapparaméterek koziil mindenekel6tt a mérettel mutat szoros dsszefiiggést. A
vallalati méretet az allomanyi 1étszdm szerint tekintve egyértelmiien nodvekszik az ilyen
dokumentumot készitd vallalatok aranya. Eszkozérték szempontjabol a 500 millié Ft-os szint jelent
kritikus hatarvonalat; az ennél nagyobb vagyonnal rendelkezd vallalatoknak mar 40%-a készit

informatikai stratégiat, mig a tobbiek esetében ez az arany kevesebb, mint 10 szdzalékos.

Az informatikai stratégidk fele 2-3 évre, 30%-a csupan egy évre késziil, ami §sszhangban van

a teriilet gyors fejlédési iitemével.

Az informatika stratégiai erdforrasként vald kezelése a stratégiakészitésen tul azt is feltételezi,
hogy kelld mértékben koltiink ra. Az 100 és 500 mFt, illetve a 500 és 1000 mFt kozotti éves
arbevétellel rendelkezd vallalatok esetében atlagosan 1, illetve 1,8 %-os arbevétel-aranyos
informatikai célu raforditasokat sikeriilt kimutatni, amely éppen hogy megiiti a korabban kozolt

nemzetkozi standard also hatarat.
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A formalizalt Osszvallalati stratégiak meglepden magas aranyban, 64%-ban tartalmaznak
informatikai fejezetet. Unneprontast ebben az esetben csak az jelent, hogy a megkérdezett véallalatok

46 szazalékanal Osszvallalati stratégia sem késziil!

A vaéllalatokat méret szerint csoportositva természetesen differencidltabb a kép. Az Osszvallalati
stratégiak el6fordulasi aranya egyértelmiien ndvekszik az allomanyi 1étszam, az eszkdzérték, valamint
az éves ¢értékesitési arbevétel kategdridkban felfelé haladva. A méret novekedésével altalaban az
Osszvallalati stratégiakon beliili informatikai fejezetek is gyakoribba valnak, bar e tekintetben az 500
fo feletti 1étszamkategoriakban, illetve az 1 milliard Ft-ot meghalad6 eszkozvagyonnal rendelkezd
vallalatok esetében mar némi visszaesés tapasztalhato.

Az Osszvallalati stratégiak informatikai fejezeteinek idéhorizontja az 0nallé informatikai
stratégiakénal atlagosan mintegy fél évvel hosszabb (3,27 ¢v), minden valosziniiség szerint igazodva

az lizleti stratégiak esetében érvényesiilo tavolabbi kitekinthetdséghez.

Az informatikéaval kapcsolatos stratégiai dokumentumok tartalmat illetéen a 102 érintett, tehat
informatikai stratégiat dnalléan és/vagy az 0sszvallalati stratégia részeként készitd vallalat (a minta 40
szazaléka) mindenekeldtt a hardver- és szoftverbeszerzést (fejlesztést) jelolte meg (91, illetve 94
esetben). Komplex projekttervek mar csak alig egyharmaduknal, {izletagi informatikai kdvetelmények
pedig csupan 18 esetben szerepeltek. Az lizletagi informatikai kdvetelmények feltérképezése témank
szempontjabol kiilonésen fontos, hiszen ez a legnyilvanvalobb jele annak, hogy egy informatikai
stratégia tullép az informaciodtechnologiai stratégian az informaciorendszer stratégia - vagyis az
informacidtechnologia tizletagi stratégiai hatasat, ezen keresztiil a stratégiai informaciérendszereket is
feltérképezd tervezés - iranyaba. Szintén elszomoritdoan alacsony az informatikai szabvanyok
emlitésének gyakorisaga (9), aminek kovetkezményei jol valoszintsithetéek, bar konkrét kutatési

célkitlizésiinket tekintve kevésbé relevansak.

A stratégiai informaciorendszer kialakitasara altaldban egy fejlodési folyamat késobbi
szakaszaban, a szervezeten beliili adminisztrativ miiveletek automatizalasat és a tervezési és
ellendrzési célu szamitogépes informacioszolgalatas biztositasat kovetden keriilhet sor. Az
adminisztrativ miiveletek €s a jol algoritmizalhaté vezetdi feladatok szadmitogépes tamogatasanak
szintje ennélfogva a stratégiai informaciorendszerek eléforduldsi valésziniiségének indikatoraként is
felfoghat6. Ezt elfogadva nem tllsagosan biztatd, hogy példaul a kontrolling funkcié a vizsgalt
vallalatok kozel 30 %-andl semmilyen szamitégépes tdmogatidsban nem részesiil, illetve, hogy a
vallalatok 18%-anal még az olyan nagy éldmunka igényes, ugyanakkor abszolut algoritmizalt

adminisztrativ feladatok teljeskorii szamitogépes kiszolgaldsa sem megoldott, mint a bérelszamolas.

Az értéklanc elsddleges tevékenységei (beszerzés, termelés, értékesités, logisztika) mindkét

esetben a kozépmezonyben helyezkednek el, ami az adminisztrativ (hattér) tevékenységek relative
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magas, de korantsem kielégitd szamitogépes tamogatottsagi szintjével egylitt a stratégiai

informacidrendszerek eléfordulasi valosziniisége szempontjabol nem tulsagosan biztato.

A vizsgalt vallalatok jelentds részénél léteznek decentralizalt (iizleti, funkcionalis
egységekhez rendelt) informatikai egységek, bar a kozponti informatikai szervezet teljeskorti hianya
csak az esetek 13 szazalékaban tapasztalhat6. A kdzponti informatikai szervezet a legtobb esetben
egyszerti funkcionalis egységként miikddik, vagyis csak ritkan keriil sor valamely divizonalis forma
(cost, profit, vagy investment center) alkalmazasara. Azt a hipotézist, mely szerint a szervezet {6
tevékenységi teriileteinek strukturaja nagymértékben befolyasolja az informatikai szervezet
kialakitasat (Earl, 1989), a vizsgalat nem tudta megerdsiteni: az alapvetéen funkcionalis felépitésii
vallalatok esetében csak par szazalékkal alacsonyabb a koltség- és nyereségkdzpont tipust
informatikai szervezetek eléfordulasi aranya az alapvetéen nem funkcionalis (vagyis termék-, vevo-,
vagy regiondlis alapon szervezddott divizidkon, termékmenedzseri rendszeren stb. alapuld)

szervezetekhez képest.

A legf6bb informatikai vezeto elhelyezkedése a szervezeti hierarchidban rendkiviil valtozatos,
de alapvet6en alacsonyabb szinten torténik, mint a fejlett orszagokban. Példaként emlithetd, hogy a
mintaban szerepldo minden negyedik 1000 fénél nagyobb létszamot foglalkoztatd vallalat esetében az
informatika szakmai felel6se csak osztaly- vagy csoportvezet6i rangban van, ami az ilyen méretl

vallalatoknal gyakorlatilag kizarja a vallalati felsévezetdkkel valo rendszeres egylittmikodést.

A kiils6é felek altal nyujtott informatikai szolgaltatdsok (outsourcing) vonatkozasaban
megallapithatd, hogy idegen szadmitogépes feldolgozast a mintdban szerepld vallalatoknak csak
kevesebb, mint 10%-a vesz igénybe. Azoknal a vallalatoknal, ahol ilyen szolgaltatdsokat mar
korabban is igénybe vettek, a sajat, illetve a kiils6 feldolgozdsok aranya az elmult évekhez hasonléan
jelenleg is 50-50% koriil alakul. Ugyanezen vallalatok nyilatkozata alapjan a kiils feldolgozasok

aranya a kovetkezo6 3 évben varhatdan az 6sszes feldolgozas kb. egyharmadara fog csokkenni.

Kutatasi érdekldodésiink, a stratégiai informacidrendszerek szempontjabol a részlegesen
decentralizalt informatikai szervezet szerencsésnek megoldasnak tekinthetd, mert az iizleti
folyamatokhoz kozel allo szakértéi stab altalaban alkalmasabb a kritikus felhasznalasi teriiletek
azonositasara és a kinadlkozo iizleti lehetdségek kihasznalasara (Earl, 1989). Az informatikai
koltségvetés feletti lazabb kontroll, tehat a szolgaltatasok felhasznalas-aranyos kiterhelésének hianya
elvileg szintén kedvezO, mert lehetdéséget ad az informatikai eréforrasokkal vald szabadabb
kisérletezésre, bar a gyakorlatban ez sokak tapasztalata szerint inkabb pazarlashoz vezet (Earl, 1989).
A legfébb informatikai vezetonek a fejlett orszagokban tapasztaltakhoz képest alacsonyabb besorolasa
ugyanakkor kifejezetten hatraltatd jellegli, minthogy az informatikai elképzelések és az iizleti
stratégiak kapcsolata igy csorbat szenved (Cash - McFarlan - McKenney, 1992). Az informatikai

outsourcing alacsony szintje valoszinlileg nem abbol fakad, hogy vallalataink az informatikat
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stratégiai funkcioként értelmezik és emiatt nem bizzak alvallalkozokra; sokkal inkabb e menedzsment
technika, a potencialis szolgaltatd partnerek, illetve a sziikséges bizalom hianyarol lehet sz (Drotos,

1995).

5. Stratégia és versenyképesség: megallapitasok

5.1. A stratégiaalkotas folyamata

A hazai vallalatok a korabbi tarsadalmi-gazdasagi rendszer sajatossagabol adododan szélesebb

korben csak a rendszervaltas utan kezdtek hozza stratégiaik kidolgozasahoz.

e Az atalakulas elsé éveiben (kb. 1993-ig) a privatizacio, illetve az arra valo felkésziilés allt a
vallalatok figyelmének eldterében. Ebbdl addddan stratégiaik alapvetGen rovid tavra szoltak, s
alapvetd jellemzdje volt a vallalat fennmaradasanak biztositasa, a rovid tavi pénziigyi problémakra

vald koncentralas.

e Hosszabb tava célokkal, viziok és missziok megfogalmazasaval a privatizaciot kovetden kezdtek

el foglalkozni a vallalatok.

e A vallalatok gyakorlatabol nagyrészt hianyoznak az innovativ jovoképek és stratégiak, ami negativ

hatassal van a vallalatok hosszabb tava versenyképességére.

e A viziok és stratégiak szervezeten beliili kommunikacidja szegényes, az alsobb szintekhez gyakran
nem jut el a vallalat alapvetd torekvéseire vonatkozo informacio. Ez hatranyosan befolyasolja a

stratégiak végrehajtasat és ezaltal a vallalatok versenyképességét.

e Empirikus vizsgalati mintdnkban a vallalatok alig fele folytat formalis stratégiai tervezést. A
probléma nem a formalizalas hianyaval van, hanem azzal kapcsolatos, hogy vallalatainknal még
nem valt a vezetés altalanosan alkalmazott eszk6zévé a stratégiak kidolgozasa és megvaldsitasa.
Ugyanakkor a stratégidk kidolgozédsdban élenjard vallalatok vezetdinek véleménye szerint a
jelenlegi koriilmények kozott a versenyképes miikodéshez sziikség van stratégiai vezetésre. A

stratégiak hianya tehat a versenyképesség korlatozasa iranyaban hat.

e Villalatainknal a stratégiaalkotasi folyamatok alapvetoen centralizaltak. Kevésbé jellemzd az
alsobb szintl vezetdk és beosztott munkatarsak részvétele a stratégiak kidolgozasaban. Gyakori
jelenség, hogy nem csupan nem vesznek részt a stratégiaalkotdsban az alsobb szintek, de nem is

jutnak el hozzajuk az alapvet6 vallalati célokra vonatkozoé informaciok.
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A vaéllalati stratégiaalkotast alapveten a rovidtavu szemlélet jellemzi. A legtobb vallalat 2-5 éves

srer

orientaltak. A versenyképesség szempontjabodl ez negativ kovetkezményekkel jar.

5.2. A stratégiak tipusai

A magyar ipari, kereskedelmi és szolgaltato szektorokat képviseld, 260 vallalatot tartalmaz6 minta
elemzése alapjan a vallalatok (diverzifikalt cégek esetében azok legnagyobb iizletaga) stratégiai
kilenc 0Osszetett tényezd (faktor) mentén jellemezhetok. Ezek: a szervezeti erdforrasok
hatékonysaganak kiakndzasa, a termelési és szallitasi rugalmassag hangsulyozasa, a felhasznalt
alapanyagok magas szinvonaldnak kihasznalasa, a fogyasztokhoz valé kozelségben ¢és
igénykielégitésben megnyilvanuld erételjes marketing-orientacio, a technologia kiemelt
versenyfegyverként valo alkalmazésa, az allammal val¢ iizleti és lobbi-kapcsolatokat is magukban
foglalo szervezetkozi halézatok apolasa, a pénziigyi orientacio, a termékvalaszték menedzselése,
valamint a koltséghatékonysag. Ezek a tényezOk visszatiikrozik nem csupan a nemzetkdzi
stratégiavizsgalatokban kimutatott dimenzidkat, hanem a magyar gazdasag atmeneti jellegét is,

amennyiben ramutatnak az allammal vald kapcsolatok iizleti stratégidban jatszott szerepére.

Az allami kapcsolatok és a stratégiai szovetségek egyetlen faktorban vald ,,strisodése” a Stark
altal rekombinansnak nevezett tulajdoni forma jelentdségét engedi sejtetni — mas szoéval: a

»stratégiai szovetségekben” esetenként a magan és az allami szféra szerepldi 6sszetalalkoznak.

A kérddives felmérés alapjan azonosithato a vallalati stratégiak ot tipusa, amelyek részben a fejlett
piacgazdasagi kornyezetben végzett stratégia-vizsgalatokban kimutatott tipusokkal rokonithatok,

részben a magyar atmeneti gazdasag sajatos ,,termékei”. Ezek a stratégiatipusok a kdvetkezok:

Mindség- és vevoorientalt stratégia: klasszikus versenystratégia, az értéklanc szinte minden
elemében erds pozicidkat képes elérni, az allammal vald kapcsolatok nem jatszanak jelentds

szerepet.

Diverzifikald stratégia: a ndvekedési stratégiadknak elsésorban az 1960-as évektdl jellemzd
valtozata, amelyben a vallalatok tevékenységi koriiket mind a termékek, mind a kiszolgalt piacok

vonatkozasaban 11j irdnyokban bovitik.

Termelés- és technologia-orientalt stratégia: a versenytarsakkal szembeni kedvez0 pozicidk forrasa

itt els0sorban a miiszaki képességekben keresendo.

Struktura-orientalt stratégia: az e stratégiat kovetd cégek abbol torekednek elényt kovacsolni, hogy
versenytarsaiknal hatékonyabban menedzselik szervezeti erdforrasaikat (mintegy kozvetett

bizonysagaul a szervezeti struktara és vezetési rendszerek értékteremtoé mivoltanak).
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e Allami kapcsolatokra orientalt stratégia: itt — mintegy egyéb versenyeldnyok hijan — a vallalat a

nem-piaci szférabol remélhet {izleti poziciot erésitd elénydket biztositani.

o Kovetd stratégia: a nemzetkdzi vizsgalatokbdl kiilonbozé neveken (pl. reagéaloként kdzépen
megrekeddként) ismert ,.kudarc-stratégia” tipusa. Valdjaban az e csoportba sorolhatd vallalatokra
semmilyen hatarozott stratégia nem jellemz6 — miikddésiikben nincsenek olyan markans, a
versenytarsaktol Oket megkiilonboztetd prioritasok, amelyek versenyképes poziciokat

biztosithatnanak szamukra.

5.3. Stratégiai szovetségek

e A korabbi vallalati kapcsolati rendszerek, ,,szocialista egylittmiikodési formak™ szétesése utan, a
magyar gazdasagban kezdenek ujraszervezddni a hosszabb tavu partneri kapcsolatok, stratégiai
célzati egyiittmitkodések. E szovetségek — szamaranyukat €s jelentdségiiket tekintve — nem
hasonlithatok a nyugati vallalatok korében 1étrejott stratégiai egyiittmiikodésekhez, de feltétleniil

Uj eszkozt jelentenek a hazai cégek formalodo stratégidinak megvaldsitasaban.

o A versenyképesség novelését szolgald stratégiai szovetségek kialakuldasa a legutobbi években

(kiilonosen 1994-t6l) gyorsult fel Magyarorszagon.

e A stratégiai tavlatu hazai egyiittmitkddésekben — a nemzetkozi tendenciakkal ellentétben — dontd
tobbségiilkben nem az ugyanazon agazatban, iparagban miikodo versenytars cégek, hanem az
egymassal foleg vevoi-szallitoi kapcsolatban 4llo, nem versenytars vallalatok vesznek részt. Ezért
a hosszabb tavli egyiittmiikodések elsdsorban a beszerzési-értékesitési, valamint a termelési

funkciora iranyulnak.

e A stratégiai szovetségek tulnyomd hanyadat — ugyancsak ellentétben a kiilfoldi gyakorlattal —
meghatarozatlan idére kototték a vizsgalt vallalatok, ami jelentheti egyrészt a partnerek
egyiittmtikodési koncepcidjanak kiforratlansdgat, masrészt a szdvetségbdl — tetszés szerinti

idépontban — torténd ,,kiugras” lehetdségének biztositasat.

e A versenytarsak kozotti (horizontalis) szovetségekben az adatszolgaltatd vallalatok partnerei
kisebb aranyban keriilnek ki a kiilf6ldi tulajdont cégek koziil, mint a nem versenytarsak kozotti
(vertikalis) szovetségekben. Ez arra utalhat, hogy nehezebb a kiilfoldi tulajdont versenytarsat
megnyerni a stratégiai egyiittmiikodéshez, mint a kdzvetlen versenyt nem tamasztd kiilfoldi

érdekeltségli szervezetet.

e A versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek korében inkabb az erdforrasokat egyesitd, tobb
partnert 6sszefogd horizontalis egyiittmiikodések a jellemzdéek, mint az erdforrasok (eszkozok)

kiegészito jellegén nyugvo versenytarsi kooperaciok.
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A kérdoives felméréssel érintett stratégiai szovetségek nagy tobbsége még ,,folyamatban van”, és
csekély a terv szerint befejezett, a meghosszabbitott vagy az idd el6tt felbomlott egyiittmitkodések
szama. A szovetségesi kapcsolatok — a valaszadok értékelése szerint — elsdsorban a vertikalis
iranyultsagl egyiittmiikddésnél gyakoroltak kedvezd hatast az eddigiekben a vallalatok stratégiai

helyzetére.

5.4. Stratégiai informaciorendszerek

Vallalati vezet6ink az informacidmenedzsment funkciot a fejlett orszagok gyakorlatatol eltéréen
jelenleg nem tekintik a versenyképesség kritikus feltételének, kiilondsen relativ értelemben, mas

vallalati szaktertletekkel 0sszehasonlitva.

Az informaciomenedzsmentben 1évé potencial érzékelésére utal ugyanakkor, hogy az
informacidémenedzsment egy masik, ugyanazon vallalati szakteriileteket Osszehasonlito listan a

leginkabb valtoztatando6 funkcidk kozé tartozik vezetdink megitélése szerint.

Vallalatainkban nem valosul meg az informaci6, illetve az azt biztositd szamitogépes
informacidrendszerek stratégiai erdforrasként valod kezelése. Informatikai stratégiat a mintaba
bevont vallalatok alig tobb, mint negyede készit (szemben példaul a brit 84 szazalékkal). Az
informatikai célu raforditasoknak a vallalati arbevételekhez viszonyitott atlagos aranya csak éppen,

hogy megiiti az altalanosan ajanlott 1-5%-o0s sav alsé szintjét.

A vallalati (iizletagi) €s az informatikai stratégidk Osszhangja, tigy is mint a stratégiai - tehat
versenyelonyt nyujtd, versenyképesség novelé - informaciorendszerek épitésének feltétele
alacsony fokon teljesiil. A cégek kozel felénél formalizalt vallalati stratégia sem késziil, ahol pedig
igen, ott az informatikai fejezet szerepeltetése esetleges. Az informatikai stratégiak (illetve a
vallalati stratégiak informatikai fejezetei) csak elvétve érintik az adott iizletdg informatikai
kovetelményeit (versenytarsak alkalmazasai, vevdi igények stb.). Az informatikai teriilet felelds

vezetdje altalaban nem tagja a vallalati felsdvezetdi kornek.

Szamos vallalat esetében még a jol algoritmizalhaté adminisztrativ feladatok teljeskorii
automatizalasa sem megoldott (bérelszamolas, készletnyilvantartas). Ezek kiépitése alapfeltétel,
ugyanakkor a versenyképességet nem noveli, kiilondsen nemzetkdzi Osszehasonlitasban. A
versenyképességre valoban hato, kritikus iizleti folyamatokat tamogatd (stratégiai)
informacidrendszerek megjelenése csak az alapinfrastruktira és -alkalmazasportf6lid

megvalositasat kovetden varhato.

Az informatikai funkcidt vallalataink a jelenlegi allapothoz hasonloéan kdzéptavon is sajat — tobbé-
kevésbé centralizalt — szervezettel kivanjak ellatni. Az informatikai outsourcing, amely legalabbis

a nem kiilonesebben informacidintenziv T{izletagakban lehet6vé tenné a wvaldban kritikus
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tevékenységekre vald koncentralast és igy a versenyképesség novelését, az ismerethiany, a

szerzOdéses kapcsolatok bizonytalansaga, illetve vezetdi presztizsérdekek miatt ma még nem jelent

alternativat.

6. Hasznositasi javaslatok

Az alprojektben folyd kutatdsi eredmények jovébeni hasznositdsara vonatkozdan

megitélésiink szerint abbdl célszerli kiindulni, hogy kihez, milyen k6zonséghez kivanunk szolni.

Ebbdl a szempontbdl a kdvetkezo ,,célpiacokat” azonosithatjuk:

Projekt- és programszintli kutatds: kozvetlen hasznosulas a projekt

zarétanulmanyban és a programszintii kiadvanyokban, illetve konferencian.

A kutatdi kozosség: hasznosulds publikaciok, konferencia-el6adasok
formajaban, illetve jovObeni kutatdsi programokban valo felhasznalassal
(célszerli volna a fontosabb kérdéseket illetben a vizsgalatokat rendszeres

1d6k6zonként megismételni az idébeni tendenciak feltérképezése céljabol).

Oktatas: a kutatasi eredmények beépitése az egyetemi tananyagfejlesztés
keretében a stratégiai menedzsment témakdrével foglalkozd targyak
tananyagaba, kiilonds tekintettel a posztgradualis programokra és

vezetétovabbképzésre.

Gyakorlat: ajanlasok megfogalmazasa ¢és kozreadasa kiilonbozé szakmai
szervezetek (kamarak, Magyar Menedzsment Intézet stb.) kozremiikodésével a
vallalatok szamara, illetleg megfeleld forumokon keresztiil a kormanyzati
dontéshozok szamara (ez utobbi kornek célszerlien a program-szinten

megfogalmazhat6 eredmények alapjan).

A  felmérésben részt wvett vallalatok szamara visszacsatolast biztositd

dokumentum 0Osszeallitasa.

7. Tovabbi kutatasi kérdések

A stratégiaalkotasi folyamatok vizsgalata terén célszeriinek tartjuk a kutatasok folytatasat a

kovetkez6 f6bb témakorokre kitérve:
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e avallalatok kdrnyezeti feltételeinek hatasa a stratégiai folyamatokra,
e astratégia tartalmi tipusai €s a stratégiaalkotasi folyamatok kozotti 0sszefliggések,

e a formalizalt tervezési rendszereket nem alkalmazo6 vallalatok stratégiaalkotasi folyamatainak

jellemzoi.

A stratégiak tipusait illetden a kutatas jelen szakaszaban azt elemeztiik, hogy milyen a
magyar vallalatok, illetve legfobb iizletaguk stratégiai pozicidja. Ezt kdvetden vizsgaljuk a relativ
stratégiai pozicion kiviil azt is, hogy a vallalatok milyen iranyu valtozasokat hajtottak végre, milyen
volt a kovetett stratégiajuk az elmult néhany évben, illetve a pozicio és valtozas szerint képzett
stratégiai csoportok hogyan fiiggnek 0ssze egymasal és a kornyezeti és a teljesitmény valtozokkal.

Konkrétan ez a kovetkez6 vizsgalatokat jelenti:

A stratégiai poziciok meghatarozasa utdn a kozvetleniil kovetkezd 1épésiink a stratégiai
valtozas vizsgalata. Az itt alkalmazott modszertan gyakorlatilag koveti a stratégiai poziciok
meghatarozasakor kovetett eljarasunkat. Ez a munka jelenleg a matematikai-statisztikai valtozok
(,,eredeti”, azaz a kérddivben lekérdezett, illetve azokbdl ,,képzett) azonositasanak és értelmezésének

fazisaban van.

A kornyezet szituaciot jellemz6 valtozok vizsgalata soran egyarant mériink belso és kiilsé
valtozokat. Ezen vizsgalatokat részben mas kutatasi teriiletekkel (elsésorban a ,,Menedzsment”
projekt keretében) egyiitt kivanjuk elvégezni, mivel a kdrnyezettel valdo kapcsolat elemzése mas
kutatasi iranyok célkitiizésében is szerepel. Részben ezek az elemzések, az adatbazisok kialakitasaval,

egyes kornyezeti valtozok 1étrehozasaval mar meg is kezdodtek.

A kornyezettipusokkal vald dsszefliggésen tul egyes kornyezeti valtozokkal valo kapcsolatot
kiilon is elemezni kivanunk. Ebb6l a szempontbol kiemelt jelentdséget tulajdonitunk az iparagi és

tulajdonosi jellemzoknek.

A meghatarozott kornyezettipusok, illetve kdrnyezeti valtozok és a stratégiatipusok (azon
stratégiak esetében, melyeket a teljes megfigyelési sokasag alapjan hataroztunk meg) vizsgalatat
regresszidanalizissel végezziik, melynek soran valaszt kapunk arra a kérdésre, hogy milyen mértékben

figyelhetd meg kapcsolat az egyes tipusok ¢és jellemzok kozt.

A wvallalati teljesitmények meghatarozasa soran szintén csoportokba kell rendezniink a
vallalatainkat. Ebben az esetben lehetségiink van a csoportokba rendezésre a teljes megfigyelési
sokasagon beliil és a mar elkiilonitett kdrnyezettipusok szerint is. Modszertani megfontolasokra és a
rendelkezésre allo adatbazis sajatossagaira tekintettel képezett teljesitménymutatok alkalmazasa lesz

sziikséges.
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A meghatarozott stratégiak (akar kornyezettipusonként, akar az Gsszes megfigyelési egység
vonatkozasaban) €s a teljesitmény vizsgalata szintén regresszidanalizissel torténik. Ezzel vizsgalatunk
azon fontos kérdésére keressiik a valaszt, hogy mely stratégidk tekinthet6k sikeresnek az egyes
kornyezettipusokon beliil, illetve hogy lehet e ,altalanosan” sikeresnek tekinthetd stratégiakat talalni.
Erre a feladatra azonban csak akkor lehet sort keriteni, ha elébb a mar meghatarozott
stratégiatipusokat — mas kutatasi iranyokban sziiletett eredmények felhasznalasaval — egyéb, pl.

szervezeti szempontok szerint is jellemezni tudjuk.

Sajatos 0sszevetésre ad lehetdséget a kozponti kérdoiv azon kérdése, amely az elmult néhany
évben kovetett stratégia tipusara kdzvetleniil kérdez ra. Ez a vizsgalat egyfajta kontrollként szolgalhat
a kutatas eredményeit illetden, hiszen azonos vallalatok esetében értelemszerien mindkét modon
egymashoz hasonloképpen definidlt és megkdzelitdleg azonos tartalmu stratégiatipusokat kell(ene),

hogy eredményként kapjunk.

A stratégiai szovetségek témakorében folytatandd jovObeni kutatdsok célszerli iranyat
ugyancsak mas kérdésekkel — koztiik a stratégiaalkotasi folyamatok milyenségével és a stratégidk
tipusaival — valo kapcsolatok jelenthetik. Ahogy a hazai vallalatok részvételével alakult szovetségek
elorehaladnak ,,életgorbéjiikkon”, ugy a gyakorlati tapasztalatok longitudinalis elemzési modszerekkel

valo feldolgozasa is lehetdvé — és megitélésiink szerint sziikségessé — valik.

A stratégiai informacidrendszerek teriiletén esettanulmanyok adhatnak részletesebb képet a
valdban stratégiai hatasu rendszerekr6l. Milyen feltételek kedveznek ezek kialakulasanak, milyen
veersenyelonyoket nytjtanak? VezetOkkel folytatott interjik révén az informacidtechnologia
menedzselésének a kérddives felmérésben ,.tetten ért” modjardl is arnyaltabb, a ,best practice”-t

hivebben bemutato jellemzés adhato.
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10.2. Publikaciok, eloadasok

Eléadé Esemény Idépont
Balaton Karoly Konferencia, Potsdami Egyetem 1996. november
Balaton Karoly I11. Chemnitz East-West Forum 1997. marcius
Antal-Mokos Zoltan Business Opportunities in Eastern 1997. marcius

Europe, konferencia, Thessaloniki

Antal-Mokos Zoltan Politicking and privatization, Business | 1997 Vol.8. No.1.pp.23-30.
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Rendezvény Idépont
Tanacsadok Klubja — alakul6 iilés 1996. marcius 13.
Tanacsadok Klubja szakmai vita 1996. junius
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tovabba munkaértekezletek, koordinaciés megbeszélések, valamint a projekt illetve a program

egészéhez kapcsolodo rendezvények.
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12. Melléklet

A tervezett munkakat csak részben sikeriilt elvégezni, illetdleg tovabbi vizsgalati

lehetoségeket adnak a kérdéivben felvett adatok.

Az a tény, hogy a kérddiv egyszerre torekedett a legkiilonfélébb kutatoi érdeklédéseknek és
informacié-igényeknek megfelelni, végsdé soron még kezelhetd kompromisszumnaak bizonyult.
Egyfelél természetesen voltak kérdések, amelyek moddszertanilag megalapozott, matematikai-
statisztikai technikakkal torténé elemzésérdl ennek kovetkeztében le kellett mondani, masfeldl
azonban a valasztott megoldast a koltségszempontok mindenképpen indokoltdk, s megitélésiink
szerint végiilis sikeriilt ezen a médon hozzajutni olyan nagy volument informaciohoz, amely lehetévé

teszi szamos kutatasi kérdés megalapozott vizsgalatat.

Mas projektek alprojektjeivel csak informacidcsere szinten jott létre kapcsolat. A kutatasi

eredmények dsszevetésére a kovetkezo idoszakban célszeri lenne sort keriteni.
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"Versenyben a vilaggal" - kutatasi program Zardtanulmanyok

A program kiemelt tamogatoi:

Center for International Private Enterprise,
Washington, US
Allami Privatizacios és Vagyonkezel6 Rt.
Orszagos Miiszaki Fejlesztési Bizottsag
Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet
¢s tagvallalatai:
MOL Rt., Dunaferr Rt., Antenna Hungaria Rt.,
MATAV Rt., MALEV Rt.
Ipari, Kereskedelmi €s Idegenforgalmi Minisztérium
Foldmiivelesiigyl Minisztérium
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