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Osszefoglalé

A tanulmany a Versenyképesség kutatas 2009. évi kérddives felmérésének a stratégiaalkotasi
folyamatok megismerésére iranyuld vizsgalati eredményeit foglalja 6ssze. A mintaban szerepld
vallalatok mintegy 30%-a folytatott formélis stratégiai tervezést, ami lényegesen alacsonyabb, mint a
korabbi felmérésekben tapasztalt 40% korili arany. Bizonyara a gazdasagi valsag hatasanak tudhatd
be, hogy a véllalatok kdzel 30%-anak nincs stratégiaja, s rovid tavu tervek alapjan dolgoznak. A
stratégiék leggyakoribb id6horizontja 2-5 év kozott volt. A stratégiak kidolgozasaban elsésorban a
vallalatok felsévezetdi vesznek részt, a korabbi vizsgalatokhoz viszonyitva csokkent a kozép- és
alsoszinti vezet6k bevonasa. A stratégiai tervezési médszerek ismertsége és alkalmazasi gyakorisaga

novekedett a korabbi felmérésekhez viszonyitva.

Kulcsszavak: stratégiaalkotas, stratégiai tervezés, stratégiai modszerek, versenyképesség
Characteristics of strategic processes in the survey of 2009

Abstract

The study summarizes the results of the questionnaire survey withing the Competitiveness
research project conducted in 2009 related to the analysis of strategy development processes. About
30% of the companies in the sample conducted formalized strategic planning, which lower than the
frequency around 40% during the previous surveys. Probably it is a consequences of the economic
crises that nearly 30% of the companies do not have strategies but work according to short term plans.
The most frequent time horizon of company strategies is between 2 and 5 years. The major players of
strategy development are top level managers, the participation of middle and lower level managers
have decreased compared to the previous surveys. The knowledge and usage of strategic planning
techniques have increased compared to our previous findings.

Key words: strategy formulation, strategic planning, strategic methods, competitiveness
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Bevezetés

A versenyképesség kutatas vallalati stratégiaval kapcsolatos vizsgalatainak egyik iranya volt a

stratégiaalkotasi folyamatok jellemzlinek megismerése. A stratégiai folyamatok alabbi jellemzGire

terjedt ki a vizsgalatunk:

A formalis stratégiai tervezés elterjedtsége,

A stratégiaalkotasi folyamat szabalyozasanak maédja,
A stratégiak id6horizontja,

A stratégiak fellilvizsgalatanak gyakorisaga,

A stratégiak kidolgozasaban résztvevok kore,

A stratégiai mddszerek alkalmazésa,

A formalis stratégiaalkotast nem alkalmazo véllalatok stratégiai jellemzdi.

A tanulmanyban bemutatjuk a folyamat fentiek szerinti jellemzéit, valamint a stratégiaalkotasi

gyakorlat megoszlasat az alabbi vallalati jellemzék szerint:

Véllalati méret (Iétszam, eszkozérték és arbevétel alapjan),

A vallalat tobbségi tulajdonosa,

A vallalat iparagi besorolasa,

A véllalat diverzifikaltsaganak mértéke (az Uzletagak szdma alapjan),
Volt-e allami tulajdonu jogelédje a vallalatnak,

Az export arbevétel aranya a vallalatnal.

I R . i A oroi iz ‘s .
X projekt az Eurdpai Uni6 tdmogatasaval, az Eurépai
I e e Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.



A tanulmanyban a 2009. évi felmérés eredményeinek bemutatasara koncentrélunk. Az egyes
kérdéseknél kitérink arra is, hogy milyen valtozasok tapasztalhatbak a korabbi felmérések

tapasztalataihoz viszonyitva.

1. A formalis stratégiai tervezés alkalmazasa a vallalatoknal

A kérddives felmérés soran vizsgaltuk, hogy milyen mértékben alkalmazzak a formalis stratégiai
tervezési folyamatokat a vizsgalt vallalatoknal. A kérdésre 257 vallalattol kaptunk valaszt, amely szerint
a cégek 29,6%-a hasznélja a formalis stratégiai tervezést. A kordbbi felméréseinkhez viszonyitva ez az
arany a formélis tervezés alkalmazasanak csokkenését mutatja. 1996-ban a formélis tervezést a
vallalatok 44,7%-a, 1999-ben 38,9%-a, 2004-ben 42,7%-a hasznélta (Chikan, Czaké és Zoltayné, 2002,
Chikan és Czako, 2009).

Célszerli megvizsgalni a formalis tervezés elterjedtségét a vallalati méret fliggvényében. A
korabbi vizsgalataink alapjan azt tapasztaltuk, hogy a nagyobb méretii vallalatoknél elterjedtebbek a

formalis modszerek, a kisebbek inkabb az informalis stratégiaalkotast alkalmazzak.

A 2009. évi felmérésben a létszdm szerinti méret alapjan a megoszlast az 1. sz. tablazat

mutatja.

1. sz. tablazat: A formalis stratégiai tervezés elterjedtsége a létszam szerinti vallalati méret szerint

Méret kategoria Alkalmazé Minta %-0s

vallalatok nagysaga megoszlas
szama

Kisvallalat (1 — 49 23 83 27,7

f6 kozott)

Kozépvallalat 37 140 26,4

(50-249 6 kozott)

Nagyvallalat (250 16 34 471

fo felett)

Osszesen 76 257 29,6

A vizsgalat érdekessége, hogy a kdzépvallalatoknal némileg alacsonyabb elterjedtséget

tapasztaltunk a formalis stratégiai tervezési modszerek alkalmazasaban, mint a kisvallalatoknal. Korabbi




vizsgalatainknal ez nem volt jellemzé, hanem a méret ndvekedésével egyértelmiien emelkedett a

formaélis tervezési mddszereket alkalmazé vallalatok aranya.

A formélis stratégiai tervezési modszerek elterjedtségét vizsgaltuk az eszkozérték és az

arbevétel alapjan képzett méretkategoriak szerint is. Az alabbi méretkategériakat alkalmaztuk
Véllalati méret eszkdzérték szerint:
e 500 milli6 Ft alatt: kisvallalat
500 millio Ft és 2,7 milliard Ft kozott:  kdzépvallalat

e 2,7 milliard Ft felett: nagyvallalat

Vallalati méret arbevétel szerint:

o 700 millié Ft/év alatt: kisvallalat
o 700 milli6 Ft/év és 4 milliard Ft/év kozott: kdzépvallalat
o 4 milliard Ft/év felett: nagyvallalat

A formalis tervezési modszerek elterjedtségét az eszkozérték szerint a 2. sz. tablazat mutatja
be.

2. sz.. tablazat: A formalis stratégiai modszerek elterjedtsége az eszkdzérték szerinti méretkategoriakban

Méretkategoria Alkalmazé Minta %-0s

vallalatok nagysaga megoszlas
szama

500 millio Ft 22 103 22,7

alatt

500 millio - 2,7 31 108 28,7

milliard Ft

kozott

2,7 milliard Ft 23 46 50,0

felett

Osszesen 76 257 29,6




Az eszkozérték alapjan mért vallalati nagysag szerinti elemzés igazolta a korabbi

tapasztalatainkat, miszerint a méret névekedésével emelkedik a formalis stratégiaalkotasi rendszereket

alkalmazo vallalatok aranya.

Az arbevétel alapjan képzett méretkategéridk adatait a 3. sz. tablazat mutatja be.

3. sz. tablazat: A formalis stratégiai modszerek elterjedtsége az arbevétel szerinti méretkategoriakban.

Méretkategoria Alkalmazé Minta %-0s

vélla’latok nagysaga megoszlas
szama

700 millio 22 102 21,6

Ft/év alatt

700 millio - 4 32 111 28,8

milliard Ft/év

kozott

4 milliard Ft/év 22 44 50,0

felett

Osszesen 76 257 29,6

Az arbevétel alapjan képzett méretkategoriak szerinti elemzés szinte azonos képet mutat, mint

az eszkozérték szerinti vizsgalat. Ez is megerfsiti azt a megéllapitast, hogy a vallalati méret

novekedésével emelkedik a formalis stratégiai tervezési modszereket alkalmazo vallalatok aranya.

A stratégiaalkotas gyakorlatat a véllalatok tobbségi tulajdonosa szerinti megoszlas alapjan is

megvizsgaltuk. A kapott adatokat a 4. sz. tablazat mutatja be.

4, sz. tablazat: A formalis stratégiai tervezési modszerek elterjedtsége a t6bbségi tulajdonos szerint

Tobbségi tulajdonos | Alkalmazd vallalatok Minta nagysaga %-0s megoszlas
szama

Magyar allam 3 10 30,0

Belf6ldi, nem allami 45 169 26,6

tulajdonos

Kiilfoldi tulajdonos 18 41 439

Osszesen 66 220 30,0

A 4. sz. tablazat szerint a vallalatok 30,0 %-a alkalmazza a formalis stratégiai eljarasokat. Ez az

arany megegyezik a tobbségi magyar allami tulajdonban 1évé vallalatok gyakorisagaval. A belfoldi, nem

allami tobbségi tulajdonban |év0 vallalatoknal az atlag alatti (26,6%-0s) a formalis mddszerek




elterjedtsége. A leginkabb formalizalt gyakorlatot a tobbségi kulfoldi tulajdonban 1évé vallalatoknal
tapasztaltuk. E gyakorlat mogott valészinlleg az a korabbi vizsgalatunkban (Balaton, 2005) tett
megallapitds huzodik meg, hogy a kilféldi tulajdonu vallalatok hazai lednyvallalatai az anyavallalat
stratégiaalkotasi gyakorlatat kovetik. Mivel a tobbségi kulfoldi tulajdonos rendszerint nemzetkdzi
nagyvallalat, ezért érhetd, hogy a hazai leanyvallalatnal is a formalizalt stratégiai tervezési rendszereket

alkalmazzak.

A formélis stratégiai tervezési mdodszerek elterjedtsegét a vallalatok iparagi megoszlasa alapjan
is vizsgaltuk. Az eredményeket az 5. sz. tablazat foglalja 6ssze.

5. sz. tablazat: A formalis stratégiai tervezés elterjedtsége az egyes iparagakban.

Iparag Alkalmazé vallalatok Vallalatok szama a %-0s megoszlas
szama mintaban

Mezdgazdasag 0 12 0

Feldolgozoipar 30 112 26,8
Energiaszolgaltatas 3 6 50,0
K6zdsségi szolgaltatés 0 2 0

Epitipar 4 20 20,0
Kereskedelem 20 95 36,4
Szolgaltatas 19 50 38,0
Osszesen 76 257 29,6

Az 5. sz. tablazat jelentds eltéréseket mutat a vallalatok iparégi besoroléasa alapjan. Az
energiaszolgaltato vallalatok fele hasznal formalis tervezési modszereket, ugyanakkor a mezégazdasagi
és kozosségi szolgéltatd vallalatoknal egyarant nem jelenik meg ez a stratégiaalkotasi modszer. Atlag
feletti értékeket mutat a kereskedelem és a szolgaltatasi szektor.

Vizsgéltuk a formalizalt mobdszerek elterjedtségét a vallalatok diverzifikaltsaganak
flggvényében is, amit az Uzletdgak szdma alapjan mértink. Erre a kérdésre 133 vallalattol kaptunk

valaszt. A kapott értékeket a 6. sz. tablazat mutatja be.




6. sz. tablazat: A formalizalt stratégiai modszerek alkalmazasa az lizletagak szama alapjan

Uzletagak szama Alkalmazé vallalatok Vallalatok szama a %-0s megoszlas
szama mintaban
1 lizletag 16 56 28,6
2-3 lizletag 15 52 28,8
4-nél tobb lizletag 10 25 40,0
Osszesen 41 133 30,8

Az adatok azt mutatjak, hogy az erételjesebben diverzifikalt vallalatoknal gyakrabban
hasznaljak a formalizalt stratégiai modszereket, mint a kevesebb Uzletaggal rendelkez6 cégeknél. Ez
feltehetben Osszefigg azzal, hogy a 4-nél tobb Uzletdggal rendelkezd véllalatok mérete rendszerint
nagyobb, mint az egy-két Uzletdggal rendelkezdkeé. It tehat ismét a méret hatasat tapasztalhatjuk.

Tovabbi vizsgalati szempontunk volt, hogy a vallalatnak volt-e allami statuszu el6dje. A
rendszervaltas Ota eltelt mintegy 20 évre tekintettel felvethetd, hogy mi a relevancigja ennek az
elemzési szempontnak. Azért hagytuk meg, hogy a tapasztalatokat 6ssze lehessen vetni a korabbi
felmérések eredményeivel, amikor még jobban érzékelheté volt a rendszervaltas el6tti idészak hatasa.

A kérdésre 221 vallalattdl kaptunk valaszt. A felmérési adatokat a 7. sz. tablazat mutatja be.

7. sz. tablazat: Formalizalt stratégiai modszerek alkalmazasa aszerint, hogy volt-e a véllalatnak allami statuszu
jogelédje

Volt-e allami Alkalmazé vallalatok Vallalatok szama a %-0s megoszlas
tulajdonu jogeléd? szama mintaban
Igen 16 55 29,1
Nem 47 166 28,3
Osszesen 63 221 28,5

A tablazat alapjan megallapithatjuk, hogy nincs érdemi kilonbség a formélis stratégiai

modszerek elterjedtségében attél figgben, hogy volt-e a véllalatnak allami tulajdont jogel6dje. A

korabbi vizsgalatainkban még érzékelhetd volt olyan dsszefiiggés, hogy az allami tulajdond vallalati

eléddel rendelkezd vallalatok gyakrabban alkalmaztak formalis stratégiai tervezési médszereket.

Vizsgaltuk a formalis médszerek hasznalatat a vallalatok export arbevételének mértéke alapjan

is. Erre a kérdésre 237 vallalattdl kaptunk valaszt. Az adatokat a 8. sz. tablazat mutatja be.
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8. sz. tablazat: A formalizalt stratégiai modszerek alkalmazasa az export arbevétel részaranya szerint

Export aranya az Alkalmaz6 vallalatok Vallalatok szama a %-0s megoszlas
arbevételben szama mintaban

0 %: nincs export 35 128 27,3
1-10 %: nincs 10 37 27,0
jelentds export

11 - 25 %: alacsony 8 22 36,4
export

26 - 50 %: kozepes 5 16 31,3
export

51 - 75 %: jelentés 8 17 471
export

76 % felett: dominans 4 17 23,5
export

Osszesen 70 237 29,5

A 8. sz. tablazat azt mutatja, hogy nincs egyértelml kapcsolat az export részaranya és a
formalis stratégiai modszerek alkalmazésa kozott. A legnagyobb aranyban az 51 és 75 % kozotti export

részarannyal rendelkez6 véllalatok hasznaljak a formalis tervezés. Az alacsony és a dominans exportot

lebonyolito vallalatok adatai kozott nincs jelent6s eltérés.

2. A stratégiaalkotasi folyamat szabalyozasanak médja

A formalis stratégiai tervezési folyamatot alkalmazo vallalatoknal megkérdeztik, hogy milyen

mértékben szabalyozott ez a folyamat. Valaszokat 77 véllalattdl kaptunk, ami eggyel nagyobb, mint a

formaélis tervezés alkalmazaséra igen valaszt ad6 cégek szamal!

Az egyes szabalyozasi megoldasok az alabbi tablazatban talalhaté megoszlast mutattak.
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9. sz. tablazat: A stratégiaalkotasi folyamat szabalyozasanak modja a vallalatoknal

Szabalyozas maddja Vallalatok szama Megoszlas %-ban
Szabalyzat rogziti a folyamatot, 14 18,2
a résztvevok korét
A szabalyzat a fébb Iépéseket 16 20,8
rogziti, a résztvevoket nem
A szabalyzat csak a 9 11,7
résztvevéket jeloli ki
Nincs kulon stratégiakészitési 24 31,1
szabalyzat, a tervezési
szabalyokat alkalmazzak
A szabalyzatok nem 14 18,2
foglalkoznak a stratégia
készitésével
Osszesen 77 100,0

A 9. sz. tAblazat azt mutatja, hogy a leggyakrabban azt a megoldast hasznaljak a véllalatok,
hogy nem készitenek kilon stratégiakészitési szabalyzatot, hanem a folyamatot az altalanos tervezési

szabalyzatot alkalmazzak a stratégia kidolgozasa soran is.

A létszam szerinti kisvallalatoknal a leggyakoribb szabalyozasi megoldas az volt, hogy a
szabalyzat a folyamat fébb Iépéseit irja el, a résztvevOk korét nem tartalmazza. Ezt a megoldast a
kisvallalatok 36,0 %-a alkalmazta. A kdzepes vallalatoknal a leginkabb elterjedt gyakorlat az, hogy nincs
kilon stratégiakészitési szabalyzat, hanem a tervezésre vonatkozé éltalanos vallalati szabalyok
hatarozzak meg a stratégia kidolgozasanak kereteit. A nagyvallalatoknal a leggyakoribb szabalyozasi
mod, hogy a szabalyzat rogziti a stratégia készitésének és atdolgozasanak menetrendjét,

meghatérozva a résztvevok korét és a folyamat Gtemezéset.

Az eszkozérték szerinti kisvallalatoknal a leggyakoribb megoldas az volt, hogy nincs kulon
stratégia-készitési szabalyzat, hanem az tervezésre vonatkozd altalanos szabalyokat alkalmazzak a
stratégiai tervezés soran. Ezt a gyakorlatot a mintankba tartozé vallalatok 33,3%-a koveti. A masodik
leggyakoribb szabalyozasi mod az volt, hogy a szabalyzat a folyamat fobb lépéseit irja eld, ami
megegyezik a létszam szerinti kisvallalatoknal leginkabb elterjedt megoldassal.

Az arbevétel szerinti kisvallalatoknal a leggyakoribb szabalyozasi megoldas az volt, hogy a
szabalyzatok a folyamat fébb Iépéseit irjak eld, akarcsak a létszdm szerinti kisvallalatok esetében. A
masok legelterjedtebb gyakorlat, hogy a tervezésre vonatkozé altalanos szabéalyzatokat alkalmazzak a

stratégiaalkotas soran.
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A méret harom mutatészama szerinti vizsgalatot dsszefoglalva megallapithatjuk, hogy a
kisvallalatoknél a folyamat fébb lépéseinek szabalyozasa, illetve az altaldnos tervezési szabalyzatok

hasznalata a legelterjedtebb megoldas a stratégiaalkotas szabalyozasaban.

A kdzépvéllalatoknal mind az eszkdzérték szerint, mind az arbevétel alapjan torténd mérésnél
azt tapasztaltuk, hogy a leggyakoribb megoldds az, hogy az altalanos tervezési szabélyzatokat
hasznéljak a stratégia-készités sorén. Ezt a gyakorlatot az eszkdzérték szerinti kdzépvallalatok 29,0%-a,
az arbevétel szerinti kozépvallalatok 36,4%-a koveti. A kép ugyanazt mutatja, mint a létszam szerinti
kozépvallalatok esetében. Masodik helyen az eszkozérték szerinti kozépvallalatoknal a fébb 1épések
eléirasa, az arbevétel szerinti kategoriaban pedig az a gyakorlat, hogy a szabalyzatok nem foglalkoznak
a stratégia készitésével. A részletes szabalyzatok alkalmazasanak gyakorisédga viszont |ényegesen
magasabb, mint a kisvallalatok esetében. A gyakorisagi értek eszkozérték alapjan 16,1%, az arbevetel
alapjan 18,2%. A kisvallalatokhoz viszonyitva tehat a szabalyozottsag mértékének ndvekedése
figyelhetd meg.

A nagyvallalatoknal az eszkozérték és az arbeveétel szerinti kategdriakban is — hasonldan, mint
a létszam szerinti mérésnél — a leggyakoribb megoldas, hogy a szabélyzat rogziti a stratégia
készitésének menetrendjét, a résztvevik korét és a folyamat (itemezését. Ezt a megoldast kdveti az
eszkozeérték szerinti nagyvallalatok 39,1%-a és az arbevétel szerinti nagyvallalatok 33,3%-a. Viszonylag
gyakori megoldads még a nagyvallalatoknal, hogy az altalanos tervezési szabalyzatokat hasznaljak,

ennek gyakorisdga eszkozérték szerinti mérésnél 30,4%, arbevétel szerint 23,8%.

Osszességében tehat azt mondhatjuk, hogy a stratégiaalkotas vallalati szabalyozasanak modja
is aldtamasztja azt a megallapitast, hogy a nagyobb méretli vallalatoknal szabalyozottabb keretek

kozott megy végbe a stratégiak kidolgozasa.

A szabéalyozas médjanak a tébbségi tulajdonos szerinti megoszlasa azt mutatja, hogy az allami
tobbségi tulajdonban Iévé vallalatoknal az altalanos tervezési szabalyzatok alkalmazasa a leginkabb
elterjedt, ezt a gyakorlatot a véllalatok 66,7%-a koveti. A cégek egyharmada a folyamat részletes
szabalyozasat hasznalja. A belfoldi nem allami tobbségi tulajdonban lévé vallalatoknal is az altalanos
tervezési szabalyzatok hasznélata a leggyakoribb (25,5%-nal), ezt koveti a fobb lépések elbirasa
(23,4%), illetve, hogy a szabalyzatok nem foglalkoznak a stratégia készitésével (23,4%). A tobbségi
kGlfoldi tulajdonban lévé vallalatoknal az altalanos tervezési szabalyzatok hasznalata a leginkabb
elterjedt (33,3%-nal). Megjegyzendé, hogy a tobbi szabalyozasi megoldas azonos gyakorisaggal, a
vallalatok egy hatodanal fordult elé.
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Osszességében azt mondhatjuk, hogy a szabalyozas modja tekintetében nagyrészt hasonlé
megoldasokat alkalmaznak a vallalatok a tobbségi tulajdonostol fliggéen. A hazai tulajdonban lévd
vallalatok a nemzetkézi vallalati gyakorlatot vezették be a rendszervaltast kovetéen kialakult stratégiai

tervezési eljarasaik soran.

A stratégiaalkotasi folyamat részletes szabalyozésa, azaz amikor a szabalyzatok a folyamat
lépéseit, Utemezését, a résztvevék korét egyarant eléirja, a feldolgozoiparban a legelterjedtebb, ezutan
kovetkezik szolgéltatasi és az energiaszolgaltatasi szektor. A folyamat fGbb |épéseit elGird szabalyozasi
megoldas leginkabb a szolgaltatdsok terén, majd gyakorisagaban ezt kdvetben a kereskedelemben
terjedt el. Az altalanos tervezesi szabalyzatok alkalmazésa a kereskedelemben és a feldolgozdiparban

és az épitbiparban terjedt el.

Vizsgaltuk a stratégiaalkotasi folyamat szabalyozottsaganak mértékét a vallalatok
diverzifikaltsaganak fuggvényében. Az adatok nem mutatnak jellegzetes kilonbségeket az Uzletagak

szama szerint.

Az allami tulajdonu jogeléd megléte szerinti vizsgéalat szerint azok a vallalatok, amelyeknek volt
allami statuszu el6dje, azoknal gyakoribb volt a részletes szabalyok alkalmazasa, valamint az a
megoldas, hogy a stratégiaalkotast az altalanos véllalati szabalyzatok rogzitik. Az allami jogeléddel nem
rendelkez6 véllalatoknal gyakoribb volt, hogy a szabalyzatok csak a résztvevok korét rogzitik, illetve

hogy a szabalyzatok nem foglalkoznak a stratégia készitésével.

Az export értékesités részaranya szerinti vizsgalat az adatok erés szérédasat mutatta. Nem

allapithatd meg egyértelmli dsszefiiggés az export intenzitdsa és a szabalyozasi megoldas kozott.

3. A stratégiaalkotas idéhorizontja a vallalatoknal

A stratégiaalkotds folyamatanak tovabbi vizsgélati szempontja volt a véllalati stratégiak
idéhorizontja. E kérdésre 79 vallalattdl kaptunk valaszt.

A vallalatok vélaszait a 10. sz. tablazat foglalja 6ssze.
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10. sz. tablazat: A véllalati stratégiak id6horizontja

Stratégai idétav Vallalatok szama %-0s megoszlas
1-2¢év 30 34,9
2-5¢év 32 37,2
5-10¢év 12 14,0
10-15év 5 58
Nincs elére meghatarozva a 7 8,1
stratégia id6horizontja
Osszesen 79 100,0

Korabbi felméréseinkkel 6sszehasonlitva a stratégiai id6horizont rovidulése figyelhetd meg. A
2004-es felmérésben a vallalatok 59,4%-a készitett 2-5 év kozotti stratégiakat, ez tobb mint 20%-kal
csokkent a mostani felmérésben. Ezzel parhuzamosan novekedett az 1-2 évre szolo stratégiakat
készitd vallalatok aranya. A korabbi felméréseinkben ez az id6horizont a véllalatoknal 20 és 24% kozotti
gyakorisaggal fordult el6, most pedig 34,9%-nal. Az id6horizont rovidilése bizonyara 0sszefligg a
gazdasagi valsaggal kapcsolatos kornyezeti bizonytalansag novekedésével.

A kisvéllalatoknal az 1-2 év a leggyakoribb stratégiai id6horizont a méret mindharom jellemzéje
alapjan. Ez a megoldés 1étszdm szerint vallalatok 48,0%-ara, eszkdzérték szerint 45,8%-ara, arbevétel
szerint 41,7%-ara jellemzd. A kdzepes és a nagyvallalatoknal a 2-5 év kdzétti a leggyakoribb megoldas
a méret mindharom mutatéja szerint. Ezt az idétavot alkalmazza létszam szerint a kdzépvallalatok
52,8%-a, eszkozérték szerint 53,3%-a, s arbevétel szerint a cégek 46,9%-a. A nagyvallalatoknal a 2-5
év kozotti idotav létszam szerint a cégek 44,4%-ara, eszkozérték szerint 52,0%-ara, arbevétel szerint

52,2%-ara jellemzé.

A tobbségi tulajdonos szerint a magyar allami tulajdonu cégek 66,7%-a 2-5 év kdzotti id6tavra,
33,3%-a 1-2 éves id6szakra készit stratégiat. A felfoldi nem allami tulajdonu cégeknél azonos aranyban
(36,2%) fordult el6 a 2-5 éves és az 1-2 éves stratégia. A tobbségi kilfdldi tulajdonu véllalatok 52,6%-a

2-5 évre, 47,4%-a 1-2 évre készit stratégiat.

Az agazati megoszlast tekintve a feldolgozoiparban a legrovidebb, azaz az 1-2 éves id6horizont
a leggyakoribb, ez a vallalatok 40,6%-anal fordult el6. Az energiaszolgaltatas 3 vallalatanal kilonbozéek
az idéhorizontok; egyarant egy-egy vallalatnal talaltunk 1-2 éves, 2-5 éves és 5-10 éves stratégiai
idéhorizontot. Az épitbiparban, a kereskedelemben és a szolgéltatasok teriletén a 2-5 éves id6horizont
a leggyakoribb, ezt alkalmazza sorrendben a vallalatok 50,0, 42,1 és 42,9%-a.
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A stratégiai idéhorizont és a diverzifikaltsdg mértéke kozott érzékelhetd egy olyan 6sszefliggés,
miszerint a 4-nél tobb Uzletaggal rendelkezd vallalatoknal atlag feletti az 1-2 éves, a 2-5 év kdzotti,
valamint az 5 és 10 év kozotti stratégiak alkalmazasa. Az egy uzletdggal rendelkezd vallalatoknal a
leggyakoribb az a megoldas, hogy nincs meghatarozva elére a stratégiakészités idéhorizontja. A 2-3

uzletaggal rendelkezé vallalatok az atlag korli értékeket mutattak a stratégiak idétartama tekintetében.

A stratégiaalkotas id6tartama és az allami statuszu jogeléd vallalat megléte, valamint az export

értékesités részaranya kozott nem mutatott érdemleges osszefiiggést a felmérést.

4. A stratégia felulvizsgalatanak gyakorisaga

A stratégia fellilvizsgalatanak gyakorisagara vonatkozéan 77 vallalattdl kaptunk vélaszt. A

gyakorisag szerinti megoszlast mutatja a 11. sz. tablazat

11. sz. tablazat: A vallalati stratégiak feliilvizsgalatanak gyakorisaga

Feliilvizsgalat gyakorisaga Vallalatok szama %-0s megoszlas
Nem foglalkozunk vele 1 1,3
Nincs meghatarozva 18 23,4
Evente 43 55,8
2-5évente 15 19,5
5-10 évente 0 0,0
Osszesen 77 100,0

A stratégia felllvizsgalatanak gyakorisagaban a korabbi felmérésekhez hasonloan az évenkénti
atdolgozas a leggyakoribb. A 2004. évi felmérésben ez a gyakorisdg 66,4% volt, tehat itt némi
csokkenés tapasztalhatd. Emelkedett ugyanakkor azon vallalatok aranya, amelyeknél nincs el6re
meghatarozva a fellilvizsgélat rendszeressége: a mostani felmérésben ez a mintaba tartoz6 vallalatok
23,4 %-at jellemezte, szemben a 2004. évi 16,4%-kal. A nem meghatérozott gyakorisag is ugy
tekinthetd, mint a stratégiai rugalmassag eszkoze, hiszen akar egy éves belil is sorra kerllhet a

felllvizsgéalat, amennyiben a feltételek valtozasa ezt indokolja.

Az évenkénti felllvizsgalat mindharom méretkategériaban a leggyakrabban eléforduld

megoldas a méret mindharom mutatészdma szerint. A kisvallalatoknal ezt a megoldas alkalmazza a
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létszam szerint 60,0%, eszkozérték szerint 54,2%, arbevétel szerint 56,5%. A kozépvallalatoknal a
gyakorisagok: létszam szerint 61,8%, eszkozérték szerint 65,5%, arbevétel szerint 59,4%. A
nagyvallalatoknal a gyakorisagi adatok: 1étszam szerint 44,4%, eszkozérték szerint 50,0%, arbevétel

szerint 51,0%.

Tobbségi tulajdonos szerint a magyar allami vallalatok 66,7%-anal nincs meghatarozva elére a

felllvizsgalat gyakorisaga. A tobbségi belfoldi nem allami tulajdonu vallalatok 50,0%-a évente, a

vy

Az 4gazati megoszlést tekintve a feldolgozdiparban, a kereskedelemben és a szolgaltatasi
szektorban az évenkénti felllvizsgalat a leggyakoribb; ezt a megoldast sorrendben a vallalatok 6,5,6,
61,1, illetve 60,0%-a alkalmazza. Az épitbipar mintankban szerepld 4 véllalata kdzul ketténél nincs elére
meghatarozva, ketténél pedig 2-5 évente kerul sor a felllvizsgalatra. A harom energiaszolgaltato
vallalatnal egyarant 2-5 év kozotti gyakorisaggal kerul sor a stratégiak felulvizsgélatéra.

A felllvizsgalat gyakorisaga és a diverzifikaltsag mértéke kozott tapasztaltunk Gsszefliggeést,
noha mindegyik kategoriaban az évenként felllvizsgalat a leggyakoribb. Az egy Uzletaggal rendelkezd
vallalatoknal a leggyakoribb, hogy nincs meghatarozva a felllvizsgalat gyakorisaga, ez a megoldas a
vallalatok 37,5%-ara jellemzé. A 2-3 Uzletaggal rendelkez6 vallalatoknal fordult elé leggyakrabban a 2-5
év kozotti gyakorisagu felulvizsgalat. A 4-nél tobb (zletdggal rendelkezd véllalatok kétharmada évente

s

tapasztaltunk.

Az allami vallalat jogel6d megléte szinti vizsgalatnal annyi eltérés mutatkozott, hogy az ilyen
jogeléddel nem rendelkezd vallalatoknal magasabb (58,0 %) az évenkénti felilvizsgalat és atlag alatti
(16,0%) a 2-5 évenkénti stratégia aktualizalas. A meghatérozatlan idészakonként fellilvizsgélat kozel

azonos értéket mutatott a két vallalati kategdriaban.

Az export részarany és a felulvizsgalat gyakorisaga kozotti kapcsolatot tekintve jelentds
szorodast mutatnak az értékek. Célszerl ezért szemugyre venni a jellegzetes kilonbségeket. Ezeket
mutatja be a 12. sz. tablazat .
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12. sz. tablazat: Az export részarany és a stratégia fellilvizsgalat kapcsolata

Export részarany Nincs meghatarozva a Evenkénti 2 -5 évenkeénti
” felllvizsgalat felllvizsgalat felllvizsgalat
o-ban L,
gyakorisaga
0 32,4 47 1 20,6
1 -10 kozott 20,0 80,0 0
11 - 25 kozott 20,0 50,0 30,0
26 - 50 kozott 0 60,0 20,0
51 - 75 kozott 37,5 62,5 12,5
76 felett 0 50,0 50,0
Osszesen 25,4 54,9 19,7

A dominans (76 % feletti) export arénnyal rendelkezd vallalatok fele évente, masik fele 2 - 5

v

vallalkozasok feltlvizsgélati gyakorisaga. A jelentéktelen (1 és 10% kozotti) exportot elért vallalatoknal
kiugréan magas (80 %-o0s) az évenként felllvizsgalati gyakorisag, ami a legmagasabb érték a
mintankban.

5. A stratégia kidolgozasaban résztvevék kore

E kérdésre ugyancsak 77 vallalattdl kaptunk valaszt. Voltak olyan vallalatok is, amelyek egynél
tobb vélaszlehet6séget jeloltek meg. Ennek kovetkeztében osszesen 97 véllalati adat all

rendelkezésunkre. A résztvevék kore szerinti megoszlast a 13. sz. tablazat mutatja.
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13. sz. tablazat: A stratégia kidolgozasaban résztvevok kbre

Résztvevok kore Valaszok szama %-0s megoszlas
A vallalat felsdszintii vezetoi 34 35,1
Felsészintii vezetok és 22 22,7
stratégiai szakapparatus
Felsé és kozépvezetok + 23 23,7
stratégiai szakapparatus
Valamennyi vezetdi szint 11 11,3
Valamennyi vezet6 + 4 4.1
beosztott dolgozék
Beosztottak sokszor 3 3,1
kezdeményeznek
Osszesen 97 100,0

A résztvevok korét tekintve a korabbi felméréseinkhez viszonyitva kismértékii elmozdulast
figyelhetlink meg a centralizacid iranyaba. A kizarélag a felsévezet6k altal kidolgozott stratégia a
korabbi vizsgélatoknal 22 és 24% kozotti gyakorisaggal szerepelt, szemben a 2009. évi 35,1%-kal. A
felsGvezetOk és stratégiai szakapparatusok kdzos stratégiaalkotasanak gyakorisagaban érdemi valtozas
nem tortént. Csokkent viszont a kdzépvezetbket is bevond véllalatok aranya. Ez a mutaté eddig 29,1 és
31,7% kdz6tt mozgott, szemben a mostani 23,1%-kal. 3-5%-kal csokkent a valamennyi vezetdi szint

részvételével kialakitott stratégiak aranya.

A kis- és a kozépvallalatoknal a méret mindharom mutatéja szerint az a leggyakoribb megoldas
az, hogy csak a felsévezetdk vesznek részt a stratégidk kidolgozasaban. Ezt a megoldast alkalmazza a
létszam szerint a kisvallalatok 48,0%-a, illetve a kozépvallalatok 48,6%-a. Eszkozérték szerint az
aranyok: 58,6%, illetve 46,9%. Arbevétel szerint a kisvallalatoknal 50.0%, a kozépvallalatoknal 46,9% a
csak felsGvezetSk altal kidolgozott stratégiat alkalmazd vallalatok aranya. A nagyvallalatoknal az a
legelterjedtebb gyakorlat, hogy a felsGvezet6k és a tervezeési/stratégiai szakapparatusok vesznek részt
a stratégiaalkotasban; ezt a gyakorlatot létszam szerint a vallalatok 41,2%-anal, eszkozértek szerint
41,7%-anal, arbevétel szerint 42,9%-anal tapasztaltuk.

Tobbségi tulajdonos szerint a magyar allami tulajdonban 1évé vallalatoknél a legelterjedtebb
megoldas, hogy a felsévezetdk és a szakapparatusok vesznek részt a stratégiak kidolgozasaban. Ezt a
megoldast a vallalatok 66,7%-a alkalmazza. A belf6ldi nem &llami tulajdonu cégeknél a kizérdlag
felsbvezetdk altali stratégiaalkotds a legjellemzdbb, ezt a megoldast a vallalatok 39,1%-a koveti. A
kilfoldi tulajdonu véllalatoknal ugyancsak a kizérélag felsévezetdk altali stratégiaalkotds a

legjellemzbbb, ezt a vallalatok 61,1%-anél tapasztaltuk. Megjegyzendd még, hogy a valamennyi vezeté
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részvételével kidolgozott stratégia a kilfdldi tdbbségi tulajdonban Iévé vallalatoknal a leginkabb elterjedt.
llyen megoldast a mintdnkban a vallalatok 55,6%-a alkalmaz. llyen megoldast a magyar allami
tulajdonban 1évé cégeknél egyaltaldn nem tapasztaltunk, s belfdldi nem allami tulajdont cégeknek is

mindossze 19,6%-a alkalmazza.

A vallalatok &gazati megoszlasat tekintve az energiaszolgaltatas kivételével a leggyakoribb
megoldas, hogy csak a felsGvezetdk vesznek részt a stratégidk kidolgozasaban. Ezt a megoldast
alkalmazza a feldolgozoipari vallalatok 43,8%-a, az épitipari cégek 75,0%-a, a kereskedelmi
vallalkozasok 38,9 %-a, valamint a szolgaltatipari vallalatok 50,0%-a. A feldolgozoiparban viszonylag
gyakori még a tervezési/stratégiai apparatus bevonasa (31,3 %), a kereskedelemben pedig a
kozépvezetdk és a tervezési/stratégiai apparatus tagjainak részveétele.

A kizarolag a felsévezetdk részvételével torténd stratégiaalkotas az egy uzletaggal rendelkez6
vallalatoknal a leggyakoribb, a vallalatok 50,0%-a ezt a megoldast alkalmazza. Ez az érték a 2-3
uzletaggal rendelkez6knél 40,0%, a négynél tobb Uzletdg esetében 33,3%. A felsbvezetdkon kivll a
szakapparatusok bevonasa ezzel ellentétes tendenciat mutat. Az egy Uzletagas cégek csupan 12,5%-a,
a 2-3 Uzletdggal rendelkezbk 26,7%-a, s a négynél tobb Uzletdggal bird véllalatok 41,7%-a alkalmazza
ezt a stratégiaalkotasi gyakorlatot. A fels6- és kozépvezetdk, valamint a szakapparatusok egyittes
bevonasa a négynél tobb Uzletaggal rendelkezéknél a leggyakoribb (33,3%). Ennél alacsonyabb az egy
Uzletagas (25,0%), valamint a 2-3 Uzletdgas cégeknél. A beosztottak bevonaséra viszonylag ritkan kerdl
sor. Egyaltaldn nem tapasztaltunk példat erre a megoldasra az egy Uzletagas cégeknél. A beosztottak
kezdeményezésére kialakuld stratégia az egy Uzletagas vallalatok nyolcadanal fordult eld, s egyaltalan

nem jellemz6 a tobb Uzletagas cégekre.

A kizarolag a fels6vezeték részvételével megvaldsuld stratégiaalkotas az allami vallalati
jogeléddel nem rendelkezd vallalatoknal a gyakoribb, az arany 52,0%, mig az ilyen jogeléddel
rendelkez6 cégeknél 31,3% ez az arany. A felsbvezetok mellett a szakapparatusok kozremiikodése
viszont az allami jogeléddel rendelkezé vallalatoknal magasabb, 37,5%, szemben az allami jogel6d
nélkili vallalkozasok 20,0%-0s értékével. A felsé- és kozépvezetdk, valamint a szakapparatusok
egyuttes részvétele gyakoribb az allami eléddel nem rendelkez6 cégeknél (34,0%), szemben az ilyen
jogel6ddel rendelkezék 25,0%-0s részaranyaval. Valamennyi vezet6 részvétele mindkét kategdriaban
tiz szazalék korili. A beosztottak bevonasa és kezdeményezé szerepe alig fordult el a vallalatoknal.

A csak felsdvezetOk részvetelével kidolgozott stratégiak kulondsen jellemzGek a magas export
arannyal rendelkez6 vallalatokra. A 76% feletti export aranyt elért vallalatok 75%-anél kizarolag csak a
felsGvezetok készitik a stratégiat, de az 51 és 75 % kozotti export aranynal is 50% ez az érték. Erdekes

adat, hogy az exporttal nem rendelkez6 cégeknek is tobb, mint a fele 51,4% csak a felsGvezetoket
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vonja be a stratégiak kidolgozasaba. Kevésbé markans eltéréseket tapasztaltunk a felsévezetdk és a
szakapparatusok altal kidolgozott stratégiaalkotasi modszert alkalmazé vallalatoknal. Ezeknél
megkozelitbleg hasonld aranyok fordultak elé a kilonbdz6 export részaranyok esetében. Kiemelendd,
hogy a dominans export arannyal rendelkezé vallalatoknal nem talaltunk példat sem a kbzépvezeték,

sem a beosztottak bevonasara.

6. A stratégiai modszerek alkalmazasa a vallalatoknal

A stratégiai elemzési és tervezési modszerek kozul az alabbiakra terjedt ki a vizsgalatunk:
SWOT-elemzés, Szcenario elemzés, Porter-féle iparag elemzés, Portfolio elemzés, Ertéklanc elemzés,
Technolégiai portfolid elemzés és Csoportos szellemi alkoté technikdk. Az egyes modszerek
ismertségére és alkalmazasara vonatkozéan elére meghatarozott valaszlehetdségek alapjan kértlink

valaszokat. A kapott gyakorisagi adatokat a 14. sz. tablazat tartalmazza

14. sz. tablazat: Stratégiai modszerek ismertsége és alkalmazasanak gyakorisaga

Nem Ismerjiik, de | Kiprobal-tuk, | Eseten- Rendszere | Osszesen
hallot- nem de nem valt | ként hasz- | sen hasz-
tunk réla | alkalmazzuk | be naljuk naljuk
Szcenario 13 21 10 27 3 74
tervezés
SWOT 6 13 13 24 21 77
elemzés
Porter-féle
iparag
elemzés 15 22 13 17 6 73
Portfolio 4 13 14 30 12 73
elemzés
Ertéklanc 4 29 12 19 9 73
elemzés
Technoldgi
ai portfolio
elemzés 9 24 15 15 9 72
Csoportos
alkoto
technikak 13 24 13 16 7 73

A tablazat alapjan lathatjuk, hogy a legtdbb vallalat szamara ismeretlen modszerek kozé a
Porter-féle iparag elemzés, a szcenarid tervezés, valamint a csoportos alkoto technikak tartoznak. A
legtébb szaméra ismert, de nem alkalmazott modszerek k6zé az értéklanc elemzés, a technoldgiai

portfolié elemzés és a csoportos alkotd technikék sorolodtak. A legtobb vallalat altal hasznalt médszer a
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SWOT-elemzés, amelyet 45 véllalat, azaz a valaszoldk 58,4%-a hasznal. Ezt kdvetd a portfolié elemzés,

amelyet (az esetenkénti és a rendszeres hasznalatot 6sszevonva) 42 vallalat, azaz a vélaszoldk

57,5%-a alkalmaz. Az alkalmazés gyakorisagat tekintve ezutan kdvetkezik a szcenérié tervezés, az

értéklanc elemzés, majd a technoldgiai portfoli6 elemzés. Az utdbbi szinte azonos gyakorisaggal

hasznalt, mint a Porter-féle iparag elemzés és a csoportos alkot6 technikak (a véllalatok 31-32%-a).

A technikdk hasznalata jellemzéen nem rendszeres, amit a kdvetkezé abra mutat be

részleteiben. Az abran a buborékok mérete a felhasznalés intenzitasaval aranyos, a felsé szam az eset,

az also a rendszeres felhasznalok aranyat jelzi a formalizalt stratégiai tervezést folytatokon belul. A

leggyakrabban rendszeresen hasznalt technikak a SWOT elemzés (26,4 %), a portfolio-elemzés
(15,7%) és az értéklanc elemzés (13,4%).

Rendszeresen hasznaljak .

1. sz. &bra: A stratégiai mddszerek alkalmazasanak gyakorisagat

28%

23%
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13,4%

26,5%
8,4%

3%
22%

27%
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@®SWOT-
elemzés

O Szcenario
technika

Porter-féle
iparagelemzés

® Portfoli6-
elemzés

Ertéklanc-
elemzés

O Technologiai
portfolio
elemzése
Csoportos
alkoté
technikak

A SWOT elemzést leginkabb a mintaban szereplé nagyvallalatok alkalmazzak. Létszam szerint

a nagyvallalatok egy kivételével mind azt valaszoltak, hogy esetenként, vagy rendszeresen hasznaljak.

Eszkozerték szerint az arany nagyvallalatoknal 77,5%, arbevétel szerint 80,0%. A kdzépvallalatoknal az

alkalmazasi arany 1étszam szerint 67%-0s, eszkozérték szerint 55,6%-0s, arbevétel szerint 62,1%-0s. A

T Az abrat Szabé Zsolt Roland készitette.
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létszdm szerinti kisvallalatok mintegy harmada hasznélja ezt az eljarast. Eszkdzérték szerint

kisvallalatoknél 46,4%-os, arbevétel szerint 39,2%-0s az alkalmazasi arany.

A szcenarid technika hasznalatdnadl nem tapasztaltunk ilyen nagymértékl eltérést a méret
flggvényében. Az eljarast a létszam szerinti nagy- és a kdzépvallalatok szinte azonos mértékben
hasznéljdk (46,7%, illetve 46,4%). Eszkozérték és arbevétel szerint mar valamivel nagyobb
kllonbségeket taldltunk a méretkategériak szerint. A nagyvallalatok tébb mint fele alkalmazza (52,4,
illetve 52,6%), a kozépvallalatoknal ez az arany 32,0, illetve 33,3%-0s. A kisvallalatoknal az eseti és a
rendszeres alkalmazas méret szerint a véllalatok 32,3%-ara jellemz6. Eszkozérték és arbevétel szerint

a kisvéllalatoknal az alkalmazasi gyakorisag 39,3%-0s.

Meglepden alacsony a mintankban a Porter-féle iparagelemzés alkalmazasa. A masik meglepd
tény az, hogy a modszert leggyakrabban a kisvallalatok hasznaljak: létszam szerint 41,9%-ban,
eszkozérték szerint 39,3%, arbevétel szerint 46,4%-0s a gyakorisdg. Létszam szerint ezutan
kovetkeznek a gyakorisdgban a kozépvallalatok (26,9%), s a nagyvallalatoknal a legalacsonyabb az
eseti és a rendszeres alkalmazé vallalatok aranya (18,7%). Eszkozérték és arbevétel szerint a
nagyvallalatok alkalmazasi ardnya magasabb, mint a kdzépvallalatoké. Eszkdzérték szerint
nagyvallalatoknal 27,3%, kozépvallalatoknal 20,1% az arany. Arbevétel szerint a nagyvallalatok 26,3%-

a, s a kozépvallalatok 19,2%-a hasznélja az iparag-elemzési modszert.

A portfolio elemzés hasznalatanal is a fentihez hasonléan meglep6 a méret szerinti megoszlas,
kilondsen a létszdm szerinti kategoriak alapjan. Létszam szerint a kisvallalatok a leggyakoribb
hasznaldk (61,3%), majd sorban a kdzépvallalatok kovetkeznek (55,5%), végul a nagyvallalatok (53,3%).
Eszkozérték szerint is a kdzépvallalatok a leggyakoribb hasznalok (62,5%), majd a kisvéllalatok (57,1%),
mig a nagyvallalatoknal az arany 52,4%-0s. Arbevétel szerint ugyancsak a kisvallalatok a leggyakoribb
alkalmazok (64,3%), majd a nagyvallalatok (57,9%), végul a kdozépvallalatok 51,1%-a hasznalja a
portfoli6 elemzést. A méret szerinti megoszlas annal inkabb meglepd, mert a portfolid elemzés
leginkabb a tobb Uzletagban jelenlevé diverzifikalt vallalatoknal hasznos eljaras. Azt gondolnank, hogy a
nagyobb vallalatokra inkabb jellemz6 a diverzifikélt tevékenysegi kor, mint a kisvallalatokra, igy az el6z6
méretkategoriaban indokoltabb hasznélni az eljarast. Az adatok azonban ellentmondanak ennek a
gondolatmenetnek.

Az érteklanc elemzeés esetenkénti, illetve rendszeres hasznalatanak gyakorisdga ugyancsak a
vallalatok méretével forditottan aranyos a létszam és az eszkozérték szerinti kategoriaknal. Létszam
szerint a kisvéllalatok a legintenzivebb alkalmazok (45,2%), majd sorban a kdzépvallalatok kovetkeznek
(40,7%), mig a nagyvallalatok minddssze 20,0%-a hasznélja a moédszert. Eszkdzérték szerint az

aranyok: kisvallalatoknal 53,6%, kozépvallalatoknal 45,8%, nagyvallalatoknal 19,0%. Arbevétel szerint

23



az alkalmazési gyakorisdgok: kisvallalatoknal 53,6%, kozépvéllalatoknal 26,9%, nagyvéllalatoknal
31,6%.

A technolégiai portfolié elemzést a |étszam szerinti kozépvallalatok hasznaljak leggyakrabban
(38,5%), Oket kovetik a kisvallalatok (35,5%), s e modszernél is a nagyvallalatok legkevésbé intenziv
alkalmazodk (20,0%). Eszkozérték szerint a mérettel forditottan aranyos az alkalmazési gyakorisag:
kisvallalatoknal 39,3%-os, kozépvallalatoknal 34,8%-0s, nagyvallalatoknal 23,8%-0s. Arbevétel szerint a
kisvallalatok a legintenzivebb hasznalok 42,9%-os arannyal, éket kovetik a nagyvallalatok 27,8%-0s
gyakorisaggal, s legkisebb gyakorisagot a kozépvallalatok mutattak 26,9%-kal. Osszességében e
modszernél is azt lathatjuk, hogy a kisebb méreti cégek gyakrabban hasznaljak, mint a nagyobbak.

A csoportos szellemi alkoto technikdkat a mérettel nem aranyos gyakorisaggal hasznaljak a
megkérdezett vallalatok a 1étszam és az eszkozérték szerinti kategoriakat tekintve. Létszam szerint a
leggyakoribb hasznalat a nagyvallalatokra jellemzd (46,7%), Oket kovetik a kisvallalatok (35,5%), s
legkevésbé a kozepes méretl vallalatoknal terjedt el e modszer hasznalata (17,9%). Eszkozérték
szerint a kisvallalatok a leggyakoribb hasznalok 44,4%-os gyakorisaggal, 6ket kovetik a nagyvallalatok
(28,6%), majd a kozépvallalatok (20,0%). Arbevétel alapjan a mérettel forditottan aranyos az

alkalmazasi gyakorisag: kisvallalatoknal 40,4%, k6zépvallalatoknal 29,6%, nagyvallalatoknal 21,1%.

Tobbségi tulajdonos szerint a stratégiai médszerek esetenkénti, illetve rendszeres hasznalata
erételies szorodast mutat. Erdemes ezért bemutatni az Osszefoglald tablazatok az alkalmazasi

gyakorisagokrdl. Ezt lathatjuk a 16. sz. tablazatban.

15. sz. tablazat: A stratégiai modszerek alkalmazasénak megoszlasa a tébbségi tulajdonos szerint

Modszer Magyar allami Belfoldi nem Kilfoldi Osszesen
allami

SWOT elemzés 100,0 50,0 70,6 58,0
Szcenarid 50,0 38,3 53,3 42,4
elemzés
Porter iparag 33,3 36,2 13,3 30,8
elemzés
Portfolio 100,0 574 429 56,9
glemzés
Ertéklanc 25,0 38,3 214 33,8
elemzés
Technolégiai
portfoli6 elemzés 50,0 34,0 214 32,3
Csoportos
szellemi alkoto
technikak 75,0 34,8 32,3 32,3
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A tablazatbdl lathatjuk, hogy a magyar allami tulajdonu vallalatoknal a SWOT-elemzés, a
portfolié elemzés és a csoportos szellemi alkotd technikék hasznalata a leginkabb elterjedt. A belféldi
nem allami tobbségi tulajdonu vallalatoknal a SWOT-elemzés és a portolio elemzés a leggyakoribb. A
kGlfoldi tulajdonu vallalatoknal a SWOT mellett a szcenérid elemzés tartozik a gyakrabban hasznalt
modszerek kdzé. Figyelemre méltd, hogy a kiilfoldi tébbségi tulajdonu vallalatok egyedil a szcenarid

elemzésben tartoznak a leggyakoribb felhasznaldk kozé.

A vallalatok agazati besorolasa szerint ugyancsak jelentés eltéréseket tapasztaltunk az egyes
modszerek hasznalataban. A SWOT elemzés mindharom energiaipari cég alkalmazza. A feldolgozdipari
vallalatok 80,8%-a hasznélja az eljarast. A szolgaltatasok tertletén a mintaba tartozé vallalatok 51,9%-a,
a kereskedelmi cégek 37,5 %-a alkalmazza az eljarast. A épitbiparbol minddssze egy vallalat valaszolt
erre a kérdésre, az illetd cég hasznalja a modszert.

A szcenario6 technika két agazatban, a szolgaltatasok terlletén és a feldolgozdiparban terjed el,
a tobbi agazat vallalatai szinte egyéltalan nem alkalmazzak. A szolgéltatasoknél a cégek 38,5%-a, a

feldolgozoipar vallalatok 20,8%-a hasznélja ezt a mddszert.

A Porter-féle iparag-elemzés alkalmazasa a mez6gazdasagban, az energiaiparban és az
épitbiparban egyaltaldan nem jellemzd. A leggyakoribb alkalmazést a szolgaltatasi szektorban

tapasztaltuk (53,4%), ezt koveti a feldolgozoipar (29,2%), majd a kereskedelem (13,3%).

A portfoli6 elemzés az épitiparban nem fordult eld. Viszonylag intenziv alkalmazdk
kereskedelmi (75,0%), az energiaipari (66,7%), a szolgéltatasi (64,0%) agazatba tartoz6 vallalatok. A
feldolgozoipari vallalatok 45,8%-a ugyancsak alkalmazza a mddszert. A kérdésre valaszold egyetlen

mez6gazdasagi vallalatnal ugyancsak hasznaljak az eljarast.

Az értéklanc elemzés hasznélata nem jellemz6 a mezégazdasagi és az energiaipari vallalatokra.
A kereskedelemben, a feldolgozodiparban és a szolgaltatasok teruletén kozel azonos az alkalmazas
gyakorisaga: sorban 43,8 %, 41,7% és 40,0%.

A technoldgiai portfoli6 elemzés a feldolgozdiparban a legelterjedtebb, a vallalatok 45,8%-a
alkalmazza. Sorrendben ezutan kovetkeznek az energiaipari (33,3%), a szolgaltatasi (28,0%), a
kereskedelmi (26,7%), majd az épitdipari vallalatok (25,0%). A mezdgazdasagban nem talalkoztunk az

eljaras hasznalataval.

A technologiai portfoli6 elemzés hasznélatara a mez6gazdasagban nem taléltunk példat.
Viszonylag gyakoribb a modszer hasznalata a feldolgozdiparban (45,8%) és az energiaipari cégeknél

(33,3%). Az épitbipari, a kereskedelmi és a szolgaltatési cégek kozel negyede hasznélja a modszert.

25



A csoportos szellemi alkotd technikdk a szolgéltatasi dgazatban a leginkabb elterjedtek: a
vallalatok 48,0%-a hasznélja. A hdrom energiaipari cég kozul egynél alkalmazzak. A feldolgozoipari és
az épitbipari vallalatok negyede alkalmazza. A kereskedelemben a cégek 12,5%-anal hasznaljak az
eljarast.

Megvizsgaltuk, hogy miként valtozott az egyes modszerek ismertsége az eddigi négy

versenyképesség adatfelvétel (1996, 1999, 2004 és 2009) soran. A kapott értékeket a 17. sz. tablazat
mutatja be.

16. sz. tablazat: A stratégiai modszerek ismertsége az eqyes felmérésekben

1
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Csoportos alkot6 technikak
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A tablazat 0sszességében azt mutatja, hogy id6ben elére haladva tobbnyire novekedett a
stratégiai elemzési es tervezési modszerek ismertsége. Az ismertség legnagyobb mértékl novekedése
a Porter-féle iparag-elemzésnél kovetkezett be, ezt koveti az értéklanc elemzés, majd a SWOT-elemzés.
2009-ben a legismertebb modszerek a portfolié elemzés és az értéklanc elemzés voltak, majd szorosan
ez utan kovetkezett a SWOT-elemzés.

A vallalatok diverzifikaltsaganak fuggvenyében az altalanos kép azt mutatja, hogy a négynél

tobb Uzletaggal rendelkez6 véllalatok intenzivebben hasznaljak a vizsgalt stratégiai modszereket. Ez a

* A tablazatot Szabd Zsolt Roland készitette.
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vallalatcsoport vezet a SWOT-elemzés, a Porter-féle iparag-elemzés, a portfolié elemzés, az értéklanc
elemzés, a technoldgiai portfolié elemzés, valamint a csoportos szellemi alkotd technikak
hasznalatdban. Kildndsen kiemelkedik ez a csoport a SWOT elemzés és a portfolid-elemzés
hasznélataban, a valaszolok 83,3, illetve 75,0%-a azt valaszolta, hogy alkalmanként vagy rendszeresen
hasznalja ezeket a médszereket. Feltehetéleg a bonyolultabb vallalati tevékenységi szerkezet vezette a

diverzifikalt vallalatokat a stratégiai médszerek atlagot meghaladé alkalmazasaban.

Erdekes szérodast mutat a stratégiai modszerek alkalmazasanak gyakorisaga az allami
statuszu jogeldd megléte szerint vizsgélva. Az ilyen jogel6ddel rendelkez$ vallalatok az atlag feletti
alkalmazoi a SWOT-elemzésnek, a szcenarié elemzésnek, a portfolid elemzésnek, a technologiai
portfoli6 elemzésnek, valamint a csopotos szellemi alkoté technikdknak. A é&llami jogel6ddel nem
rendelkez6 vallalatok viszont gyakrabban hasznéljgk a Porter-féle iparagelemzést és az értéklanc

elemzést.

A modszerek alkalmazésa az export részarany szerint szamos meglep6 adatot tartalmaz, ezért
tanulsagos lehet a teljes tablazatot bemutatni. A 18. sz. tablazat az esetenkénti és a rendszeres

alkalmazok aranyat mutatja az egyes modszerek hasznalatara valaszolé véllalatok aranyaban.

17. sz. tablazat: A stratégiai modszereket hasznalo véllalatok megoszlasa az export részaranya szerint

Export SWOT | Szcenario | Porter Portfolio | Ertéklanc | Technol. Csoportos
részarany %- | elemzés | elemzés | iparag elemzés | elemzés | Portfolid alkotd
ban elemzés elemzés | technikak
0 47 1 26,5 38,2 67,6 32,4 26,5 26,5
1-10 33,3 57.1 429 571 57.1 28,6 33,3
11-25 75,0 28,6 25,0 714 28,6 50,0 28,6
26 -50 83,3 50,0 50,0 50,0 33,3 50,0 33,3
51 -75 571 50,0 0 33,3 16,7 16,7 0
76 felett 50,0 35,9 0 50,0 25,0 50,0 0
Osszesen 58,2 35,9 32,8 60,9 32,8 31,7 23,8

A tablazat adatait nézve szembet(ing, hogy az 50% feletti export részarannyal rendelkez6
vallalatok nem hasznéljgk sem a Porter-féle iparagelemzést, sem a csoportos szellemi alkot6
technikakat. A portfolio-elemzés hasznalataban az 50% alatti export részaranyu véllalatok a vezetok.
Egyes mddszerek kiugréan magas hasznalati gyakorisaggal rendelkeznek az egyes export-
kategériakban, példaul. A SWOT-elemzés a 26-50 % kozétti,a szcenarid technika a 10% alatti exportot

elért vallalatok korében. A fenti sajatossagok magyarazata tovabbi elemzéseket igényel.
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7. A formalis stratégiai tervezést nem alkalmazé vallalatok stratégiai

jellemzéi

Miutan a mintankba tartoz6 véllalatok kb. 70 %-a nem alkalmazza a formélis stratégiai tervezési

maodszereket, ezért indokolt volt megvizsgalni, hogy mi jellemzé ezekre a vallalatokra. A kérdésre 169

valasz érkezett a megkérdezett vezet6ki6l Az elére megfogalmazott valaszlehetéségek alapjan a

felmérés a 19. sz. tablazatban dsszefoglalt eredményeket adta.

18. sz. tablazat: A formélis stratégiai tervezést nem alkalmazé vallalatok jellemzéi

Megnevezés Véllalatok szama %-0s megoszlas
Nincs stratégia, rovid tava 50 29,6
tervek alapjan dolgozunk
A stratégiat az anyavallalat
kozpontjaban dolgozzak ki, mi
csak a helyi viszonyokra
adaptaljuk 11 6,5
A stratégiat az anyavallalat
kozpontja késziti, mi csak
informaciodkat szolgaltatunk

4 24

A stratégia menet kozben, 16 9,5
spontan alakul ki
A stratégiat az elsészamu 33 19,5
vezeté hatarozza meg, a
folyamat nem szabalyozott
A stratégiat a felsdszintii
vezetok informalis folyamat
keretében alakitjak ki 5 32,5

Osszesen 169 100,0

A 18. sz. tablazat azt mutatja, hogy a formélis stratégiai tervezést nem alkalmazé vallalatoknal

az informalis, illetve az elsészamu vezetd altal meghatarozott stratégia a leginkabb jellemzé (egyittesen

a vélaszold vallalatok 52%-a). Viszonylag gyakori a stratégia hianya, s a rdvidtdvu tervek alapjan

torténd mikodés, ami a vallalatok 29,6%-ara jellemzé. Az operativ miikodés soran kialakuld spontan

stratégiék a vallalatok kozel 10%-anal fordultak eld.
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A formélis stratégiai tervezési folyamatokat nem alkalmazé vallalatokat leggyakrabban a
létszam szerint k6zepes méretli vallalatok kérében talaltuk. A kdzépvallalatok ardnya e megoldas
alkalmazasaban 55,6%-0s, a kisvallalatoké 32,0%-0s, mig a nagyvéllalatok 12,4%-0s részaranyt
képviseltek. A kozépvallalatoknal a leggyakoribb megoldas az volt, hogy a stratégiat a felsészintii
vezetdk informalis folyamat keretében alakitottak ki. A stratégia hidnya, s a révidtavu tervek alapjan

torténd miikodés leginkabb a kisvéllalatokat jellemezte.

A tObbségi magyar allami tulajdonban Iévé vallalatokra a leginkabb az jellemzd, hogy nincs
stratégia, s rovid tavu tervek alapjan miikodnek. Ezt tapasztaltuk a vallalatok 42,9%-anél. A masodik
leggyakoribb eset, hogy a felsGvezetok informalis folyamat keretében dolgozzak ki a stratégiat (28,6%).
A belfoldi nem allami tulajdonu vallalatokra leggyakrabban (38,5%) az a jellemzd, hogy a felsévezetdk
informélis folyamatban dolgozzak ki a stratégiat. Ezt koveti a stratégia hianyaban rovid tavu tervek
alapjan valé mikodes (33,7%). A kulfoldi tobbségi tulajdonu véllalatoknal a leggyakrabban a kozpont
altali stratégiaalkotas, s annak a helyi viszonyokra valo adaptalasa a jellemz6, ezt a megoldast a
vallalatok 34,8%-a koveti. Nincs stratégia, illetve hogy a fels6 vezetk informalis folyamatban dolgozzak
ki a stratégiat e tulajdonosi kategoridban a véllalatok egyarant 26,1%-at jellemzi. Figyelemre mélto,
hogy a stratégia hianya leginkdbb a magyar tobbségi allami tulajdonu vallalatokra jellemz6 (42,9%),
majd a belféldi nem allami tulajdonu cégek kovetkeznek 33,8%-kal, s a kilféldi tulajdonu vallalatok
26.1%-kal.

A diverzifikaltsag mértéke szerint az aldbbi megallapitdsokat tehetjik. Az egy (lzletaggal
rendelkez6 vallalatoknal a leggyakoribb megoldas, hogy a felsdvezetdk informalis folyamat keretében
alakitjdk ki a stratégiat (35,9%-nél), ezt koveti az els6szdmu vezetd altal meghatarozott stratégia
(20,5%). A 2-3 Uzletaggal rendelkez6 cégek 54,3%-anél ugyancsak a felsévezeték informélis folyamat
keretében dolgozzak ki a stratégiat. Ez kdvetd leggyakoribb megoldas, hogy nincs stratégia, s a vallalat
rovidtavu tervek alapjan makodik. A négynél tobb uzletaggal rendelkezd vallalatoknél a gyakorisagi
sorrend: felsdvezetdk informalis folyamat keretében (64,3%), ezt kovetden azonos gyakorisaggal
(21,4%) fordult el6 az els6szamu vezetd altal meghatarozott stratégia és a stratégia hianyaban

rovidtavu tervek alapjan vald mikodés.

Az allami statuszU jogeléd megléte szerinti vizsgélatnal azt tapasztaltuk, hogy az ilyen
jogeldddel nem rendelkezd vallalatoknal nem volt olyan megoldas, hogy a kozpont dolgozza ki a
stratégiét, s ahhoz informaciot szolgaltat a helyi vallalat. A tobbi stratégiaalkotdsi mod esetében

markans eltérést nem tapasztaltunk e szempont szerint.

A felsbvezet6k altal informélis folyamat keretében kidolgozott stratégia elsésorban a 11-25%

kdz6tti, az 1-10% kozotti és a 26-50% kozotti exporttal rendelkezd vallalatokra jellemzé. Az elsészamu
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vezetd altal kidolgozott stratégia a 10% alatti, valamint az 51-75% kozotti exportot elért vallalatoknal
viszonylag gyakori. Erdekes jelenség, hogy a stratégia hianyaban rovidtavi tervek szerinti miikodés az
exporttal nem rendelkezé (38,2%) és a dominans exporttal rendelkez6 véllalatoknal (33,3%) fordult elé

viszonylag gyakran.

8. Osszefoglalas

A 2009-ben végzett felmérés szerint mindossze a vallalatok kozel 30%-a alkalmazza a formalis
stratégiai tervezési modszereket. Ez a gyakorisag b6 10%-kal alacsonyabb, mint amit a korabbi

versenyképesség felmérésekben tapasztaltunk.

A felmérésiink alapvetden megersitette azt a korabbi tapasztalatunkat, hogy a formalis
modszereket a nagyobb méretli vallalatok gyakrabban hasznaljak, mint a kisebb méretiiek. Agazati
megoszlas szerint jelentd kilonbségek tapasztalhatéak, a leginkabb az energiaszolgaltatd vallalatoknal
terjedt el a formalis médszerek alkalmazésa. A stratégiaalkotési folyamatot leggyakrabban az altalanos
tervezési szabalyzatok keretében rogzitik, a folyamat részletes szabalyozasa viszonylag ritkabban

fordult eld.

A stratégia leggyakoribb idéhorizontja a 2-5 év kdzétti idétav, ezt koveti a vallalatok 37,2 %-a.
Kozel ilyen gyakori az 1-2 éves idétavra szol6 stratégiak készitése. A stratégiakat a vallalatok tobb mint

fele évente felulvizsgalja és aktualizalja.

A stratégiak kidolgozasaban leggyakrabban csak a vallalatok felsévezetdi vesznek részt.
Jellemzd megoldas még a stratégiai szakapparatusok, illetve a kozépvezetdk bevonadsa a stratégiak
kidolgozasaba.

A leggyakrabban alkalmazott stratégiai modszer a SWOT-elemzés, amelyek a vallalatok tobb
mint fele hasznéalt a mintankban. Ezt koveti a portfolié elemzés és a szcenarid tervezés. Meglepd a
Porter-féle iparag elemzés alacsony ismertségi foka a viszonylag ritka alkalmazasa. A mddszerek
ismertségében és alkalmazésanak gyakorisdgaban némi elérelépés mutatkozik a korabbi

felmérésekhez viszonyitva.

A formalis stratégiai tervezést nem alkalmazé vallalatoknal leggyakrabban a felsévezeték
informélis folyamat keretében dolgozzék ki a stratégiat. Viszonylag magas aranyban (kozel 30%) fordult

elé, hogy a vallalatok nem rendelkeznek stratégiaval, s rovidtavu tervek alapjan mikaodnek.
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