CZAtiO Erzsébet

A VALLALATI VERSENYKEPESSEG

ALAKULASA

A KILENCVENES EVEK MASODIK FELEBEN

Ezen és jové havi tanulményaink a véllalati versenyképesség egy-egy aspektusédnak kilencvenes évek végi
alakulasarél szélnak. A tanulmanyok koézés vonasa, hogy valamennyink a BKAE Versenyképességi
Kutatékdzpontja altal koordinalt 1996. és 1999. évi kérddives felmérésre épll. Az irds - a tematikus valogatas
bevezetjeként - el6szdr a versenvképesség-kutatas gyakorlati jelentéségével foglalkozik, majd attekinti a
kérdGives felmérések altal jellemzett vallalati kort, végll pedig - mas tanulmanyokra is tAmaszkodva - 6éssze-
foglalja a tanszéki munkatarsak vonatkoz6 legfontosabb megéllapitasait.

A Versenyben a vilaggal c. kutatasi program megismételt.
1999. évi kérdGives felmérésének részletes elemzésel
kézben lattak napvilagot az Uj Gazdasagot (New
Economy) elemz§ els6 irdsok (pl. The Business Week
2000), arra keresve a vélaszt, hogy az Egyesiilt Alla-
mokban a kilencvenes évek kozepe 6ta megfigyelhetd
jelenség, a gyors novekedés-alacsony inflacié hogyan
adaptalhatdé mas nemzetgazdasagokra. A jelenség
mostanra érett meg 4tfogd makrokondmiai elemzésekre,
azonban intellektudlis hatterében mindenképpen ott kell
latnunk a 1980-as évek kozepe Ota az Egyesiilt Allamok
versenyképességének ndvelésére iranyuld korményzati és
egyetemi szféraban foly6 kutatasokat, valamint a kor-
manyzati és oktatasi, kilondsen vezet6képzési prog-
ramokban testet 6lt6 javaslatokat. A versenyképességi
kutatasok kapcsén ki kell emelniink, hogy a kutatasok a
gazdasag teljesitményének (els6sorban a termelékeny-
ségnek) és alkalmazkodoképességének nodvelésére, és
azok osszetev@ire iranyultak. Egy gazdasdg verseny-
képessége azt jelenti, hogy az ipardgak (vallalatok, val-
lalkozasok) teljesit6képessége és alkalmazkodd képes-
sége els@sorban nemzetkdzi relaciéban novekszik. E gon-

1 A Versenyképességi Kutatokézpont nevében ezlton mon-
dunk koészdnetét a Gazdasagi Minisztériumnak a kutatasok
tdmogatasaért.

dolatmenet az alapja a versenyképességi javaslatoknak,
és ezt kell szolgalnia, erre kell 6szténdznie a kormanyza-
ti politikanak.

A redlszférara alapozott, annak teljesitményét és
alkalmazkodo6képességét novelni szandékozd kutatasok
tudomanyos szempontbdl is, és a gazdasagpolitikai intéz-
kedések és programok szempontjabdl is eklektikusnak
tekinthet6k, az eredmények azonban egyel6re ennek
létjogosultsagat nem igazoljak. (llyen kutatdsoknak
tekinthet6k a Michael Porter nevével fémjelzett kutatasok
a 80-as évek végén és a 90-es évek elején az Egyesult
Allamokon Kiviil pl. Portugaliaban és Uj-Zélandon.)
(Porter, 1998 és 1990)

A redlszférara alapozott versenyképességi megkoze-
lités szempontjabol a vilaggazdasag élvonalat jelents val-
lalati és nemzetgazdasagi gyakorlat mintat jelent sza-
munkra arra vonatkozéan, hogy milyen tendencidkhoz
kell a hazai véllalatoknak és a nemzetgazdasag egészének
is csatlakoznia. A redlszféra meghatarozé jelensége a
globalizalodés. Ez a jelenség a reélszféra szempontjabol
a globalis verseny mozgatorugoinak és a globalis val-
lalatok mikddésének és magatartdsanak vizsgalatat
jelenti. Az élvonalat jelent6 an. globalis véllalatok sz&-
mara az univerzalizdl6das irdnyaba haté globalis mi-
kodés és miikodésik helyi gazdasagi és kulturélis elvara-
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legfrissebb elemzések a globalis vallalatok m(ikddésének
legnagyobb korlatjat a szakképzett munkaerd sz(ikossé-
gében jeldlik meg: befektetéseik szempontjabdl a leg-
vonzG6bb telephelyet egyre ink&bb azok az orszagok jelen-
tik, ahol rendelkezésre all a szakképzett munkaer6. A
bels6 mikodést tekintve a legnagyobb kihivas az, hogy
hogyan lehet az informacids technoldgiat a mind haté-
konyabb vallalati mikddés szolgalatdba allitani, hogyan
is fog m(kodni az ,,e-business”?

Nemzetgazdasagok, kiléndsen kis nemzetgazdasa-
gok sz&méra a 2000-es évek legnagyobb kihivasat a glo-
baliz&cio jelenti. A globalizaci6 természetesen mést jelent
nemzetgazdasagi szinten, mint a vallalatok szintjén: nem-
zetgazdasagi szinten a globalis gazdasagi vérkeringésbe
valé integralodas intézményi kereteit és formait, valamint
a nemzetgazdasagi preferencidk és a globalizacié adta
mozgastér dinamikus ©sszhangjanak megteremtését
jelenti. A gazdasagi vérkeringésbe valo integralodas
alapjat pedig egyre inkéabb a tudas és a szakmai ismeretek
jelentik mind kormanyzati mind pedig vallalati szinten. A
sikeres, gyors ndvekedési ltemet és kézben tartott infla-
ciét felmutatni tudd kis nemzetgazdasadgok (pl. a két
legismertebb: [rorszag és Portugélia) példai azt mutatjak,
hogy latvanyos sikereik mogott tébb év szisztematikus
munkdja huzddott meg, és hogy intellektualisan a
versenyképességi kutatdsok ezekben az orszagokban is
komoly hétteret jelentettek.

A ,Versenyben a vilaggal™ c. 1995-97. k6z6tt lezaj-
lott kutatdsi program olyan pragmatista, alkalmazott jel-
legli kutatas volt, amelyik intellektualis és tudomanyos
szemponthol is az egyre érdekesebb versenyképessegi
kutatasok paradigmajat vallalta fel (Chikan, 1998). Ezt a
hagyomanyt folytatja tovabb a BKAE harom tanszéke, a
Véllalatgazdasagtan a Marketing és a Vezetés-szervezés
tanszék altal megalapitott Versenyképességi Kutatdkoz-
pont. Ugy gondoljuk, hogy a magyar gazdaségra ira-
nyuld, a reédlszférdra 6sszpontosuld versenyképességi
kutatasok hozzdjarulnak a véllalati versenyképességhez,
kdzvetetten pedig az egész gazdasdg versenyképessé-
gének javulasédhoz. A versenyképességi.Jcutatasokat tehat
mind elméleti mind pedig gyakorlati szempontbdl
versenyképesnek és tovabb folytatandéknak tekintjik.

A kérdéives felmérésrél
és a minta dsszetételérdl

A Vezetéstudomanyban most megjelend tanulmanyok a
Versenyben a vilaggal kutatasi program 1996-ban lezaj-
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lott és 1999-ben megismételt kérddives felmérésének
adatbazis-elemzésén alapulnak. (Chikan et al, 1996;
Czako et al, 1999)

A ,Versenyben a viladggal” kutatasi program elsé
adatfelvételi fazisa 1996-ban, marciustdl janius végéig
zajlott le. A minta kivélasztidsa a Pénzigyminisztérium
segitségével tortént, egy 1994-es adatbazis alapjan. Az
alapsokasagot azokra az 6nall6 jogi személyiséggel ren-
delkez6 cégekre korlatoztuk, amelyek méar 1992 elétt is
mikodtek, konyveiket a kettds konyvvitel szabdlyai
szerint vezették, és 50 fénél tobb alkalmazottat foglalkoz-
tattak. A feltételeknek megfelel6 5618 vallalathdl a
kovetkez8 négy szempont szerint alakitottunk ki egy
reprezentativ mintat: agazati hovatartozés, terileti elhe-
lyezkedés, létszamkategoria, tulajdonosi Osszetétel. A
kérdez6k Osszességében 665 vallalatot kerestek tel adat-
felvétel céljabol, és ebbdl a korbdl 325 vallalat szolgélta-
tott értékelhetd adatokat (a valaszadasi rata 49 %-os volt).
A végleges minta méret szerinti szerkezete a nagyobb
vallalatok iranyaba tolodott el és féként feldolgozdipari
vallalatokat tartalmazott, terileti eloszlasa szerint
reprezentativ maradt.

Az adatfelvétel Gjabb fazisa 1999 februarjaban
indult. Mivel a kutatds célja az 1998-ra jellemzl kép
felvazoldsa mellett az 1995-6s jellemz&khoz viszonyitott
valtozasok feltérképezése volt, célszerlinek latszott az
elsé hulldmban felmért vallalatok djboli megkérdezése.
Az els6 kor vallalatai kdzul 285 céget sikerlt elérni, a
tobbi vallalat megsz(int, illetve ismeretlen helyre
koltozott. A megkeresett vallalatok egy része sajnos nem
véllalta az Ujabb felméréshen valé egyuttm(kddést, ezért
szlikségessé valt a minta Kiegészitése, amihez a Gaz-
dasagi Minisztérium nydjtott segitséget. VVégul dsszesen
834 vallalatot kerestink meg, koézllik ¢sszesen 319 val-
lalattél sikerilt értékelhetd kérddivet visszakapni (a
valaszadasi rata 38% volt, s egyes teriiletekre vonatkoz6
elemzések esetenként a vizsgalt problémakoérnek
megfelel6 szempontok szerint tovabb szlkitették az
elemzett minta nagysagat). Ebbdl kovetkezik, hogy az
egyes tanulmanyokban a szerz6k mas-mas elemszamu
mintat hasznalnak, és eltérd elemszamra hivatkoznak.

A kérd6iv négy részbdl allt, melyek a vallalati
m(ikddés azon funkcidit fedték le, amelyek ©nall6
tevékenységi teriiletként minden vallalatndl megtalal-
hatok. A kozel szaz oldalas kérd6iv igy afelsd vezetés, a
kereskedelem és marketing, a termelés, valamint a pénz-
lgy témakorokre vonatkozott. A valaszolo 319 vallalat
kozul 309-en toltotték ki a kereskedelem és marketing,
300-an a termelés és felsd vezetés, és 302-en a penzigyi
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kérddiveket. A kérdSiv nagymértékben tdmaszkodott az
el6z6 felmérés kérdéseire, a sziikséges atdolgozasokat,
frissitéseket a témavezetk veégezték el. A fels6 vezetdi
kérd6ivet Antal-Mokos Zoltan (BKAE Vezetés-szervezés
tanszék), a kereskedelmit Kenesei Zsofia (BKAE
Marketing tanszék) gondozta, a termelés kérddivért
Demeter Krisztina (BKAE Vallalatgazdasagtan tanszék),
a pénziigyiért Wimmer Agnes (BKAE Vallalatgazdaséag-
tan tanszék) volt felel6s. A kutatds empirikus részét
Zoltayné Paprika Zita (BKAE Véllalatgazdasagtan tan-
szék) vezette, technikai koordinatora Csaba Eszter
egyetemi hallgato6 volt.

A kérd6iv kérdéseinél a valaszadoknak a legtdbb
esetben egy otfokozat( skalan kellett értékelni tevékeny-
ségiket, illetve kifejezni véleményuket. Az ,1” és ,2”
altalaban rosszabb értékelést jelent, a ,,3” a k6z6mbos,
illetve valtozatlan kategorianak felel meg, mig a ,,4” és
.,5” kategoriak pozitiv értékelést vagy jelent8s el6relépést
jeleznek (az ettdl vald eltéréseket kilén jeleztiik).

A minta jellemzése kapcsan elséként a tulajdonosi
szerkezetr6l szélunk. Az 1999. évi felmérés adat-
bazisaban szerepl6 vallalatok tulajdonosi szerkezete a
populécidtol és az 1996-os mintatol is kilonbozik. Az
atlagos részesedéseket tekintve a minta meglepéen nagy
részére jellemz6 a dolgoz6i tulajdon. Belfoldi magan-
személyek birtokoljak &tlagosan a cégek mintegy 50
szazalékat, ez az érték a korabbi felmérésnél 43 szazalék
kordl alakult, ami a vallalati populaciéhoz viszonyitva
magas aranyt jelent. A kilféldi tulajdonban 1évé vallala-
tok meglehet6sen alulreprezentaltak, mind a popula-
ciéhoz, mind a korahbi vallalati kérh6z viszonyitva. Az
allami részesedés az 1996-os mintdban 35 szazalékos
volt, az 0j mintiban 11 szazalék, ez azonban valészindleg
nem csak az 0sszetétel miatt, hanem a privatizacios folya-
mat el6rehaladasa miatt is valtozott. Orszagos szinten ez
az érték 18 szazalék koruli. A dominans tulajdonrészre
vonatkoz6 adatok alapjan valdsabb képet kaphatunk a
vallalatok tulajdonosi strukturgjarol. A megkérdezettek
44 széazalékara jellemz6, hogy a vallalat 75 szazalék felet-
ti részesedéssel, 20 szazalékara pedig, hogy 50 szazalék
feletti részesedéssel rendelkez6 tulajdonosok kezében
van. A 75 szazalék feletti tulajdont birtoklok féleg val-
lalati dolgozdk és kilféldiek.

Afelmért vallalatok tobbsége - kozel 40 szazaléka -
100-300 f6s létszammal miikédott. Az 1996-0s mintadhoz
viszonyitva eltolédas tapasztalhatd a kisebb cégek iranya-
ba: mig a korabbi adatfelvétel idején csupan a cégek 15
szazaléka foglalkoztatott kevesebb, mint szaz f6t, az (j
véllalati kor esetében ez az érték 31 szézalék. A harom-

szaz 6 folotti cégek aranya 66 szazalékrol 30 szazalékra
csokkent.

A véllalatok eszkozérték szerinti méretében is érzé-
kelhet6 az el6z6 elmozduldshoz hasonlé valtozés, ez az
eltolédas azonban nem olyan nagy mértékd, mint a lét-
szam esetében. Mig a korabbi adatfelvétel vallalatainak
fele-fele tartozott az 6tszaz millids eszkdzérték feletti és
az alatti csoportba, az Ujonnan felmért cégek esetében ez
az eloszlas 40 - 60 szazalékos aranyt mutat. Ugyanakkor
az figyelhetd meg, hogy a mintdban a korabbiakhoz
képest a 100-999 m Ft eszkdzérték(l vallalatok aranya
novekedett, mig a 100 m Ft eszkdzértéklieké csokkent, az
1000 m Ft feletti eszkozértékkel rendelkezdké pedig val-
tozatlan maradt.

Az értékesitési arbevétel alapjan szintén a kisebb
cégek felé tolddott el a minta Osszetétele, az 1000 m Ft
feletti arbevételt realizalé vallalatok rovéasara. Az 1996-
ban felmért vallalati kor 56 szézaléka realizalt 1000 m Ft
feletti arbevételt, az (j mintdban ez az ardny 42 szaza-
lékra csokkent. Jelentésen nétt a 100-999 m Ft kozotti
arbevétel( véllalatok ardnya, mig a 100 m Ft alatti val-
lalatok aranya hat %-rol négy %-ra csokkent.

A gazdasdgi &gak szerinti megoszlast tekintve azt
talaltuk, hogy a vizsgalt vallalatok tdlnyomo része - 72
szdzaléka - a feldolgozoiparban fejti ki tevékenységét, s
ebben a 96-0s és a 99-es minta hasonlit egymasra. A fenn-
maradd kor kitermeld ipari, épit8ipari, kereskedelmi,
energiaszolgaltatd és egyéb szolgaltatd tevékenységet
végez. Ez utobbi kategériaban szallitasi, posta és tavkoz-
lési, valamint ingatlan és gazdasagi szolgaltatast végz6
cégek is talalhatok.

Mig a korabbi adatfelvétel soran sikerilt megdrizni a
minta terllet szerinti reprezentativitasat, az Uj valaszadok
féleg a vidéki cégek kozil keriltek ki. A fejlettebb
terliletek - Budapest és Pest megye, valamint a Nyugat-
Dunéantal - jelent6sen alulreprezentaltak, mig a tobbi
régi6 kozel egyenletesen felulreprezentalt.

Jogi forma szerint a megkérdezett szervezetek tébb-
sége kft, 34 szazalékuk rt. és 8 szazalékuk szovetkezet. A
magyar vallalati sokasaghoz képest eltolodast tapasztal-
hatunk a részvénytarsasagok felé, mig a korlatozott
felelGsségl vallalatok kisebb szamban vannak jelen. Ezt
az eltérést valdsziniileg a minta és a populéci6 létszam
szerinti megoszlasanak kiilonb6z6sége okozza

Az exportnak, illetve az importnak a teljes arbevétel-
hez viszonyitott aranyat tekintve elmondhaté, hogy
azoknal a cégeknél, ahol az export- és import-tevékeny-
ség részardnya az arbevétel 40 szazaléka alatt van, az
import meghaladja az exportot, ahol viszont ennél na-
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gyobb, ott az exportbevétel a jelentésebb. A vallalatok 33
szazaléka egyaltalan nem exportal, 47 szazalékuk pedig
nem importal. A felmért cégek tobbsége tehat az el6z6
mintaval ellentétben féleg hazai piacra termelt.

Az 1996. és az 1999. évi felmérésben szerepld val-
lalatokrol dsszefoglaléan azt mondhatjuk, hogy mig az
1996-os felmérés féleg a nagyobb, exportorientalt
cégeket fedte le, addig az 1999. évi mintaban inkabb a
hazai piacokra termel, kdzepes méretli vidéki vallalatok
dominaltak.

Az elemzések alapjan levonhaté
legfontosabb kdvetkeztetések

A Kutatokdzpont els6 eredményeit bemutatd tanul-
manyok az 1996. és 1999. évi kérdGives felmérésen ala-
pulnak, és azt igyekeznek goércsd ald venni, hogy a val-
lalatiranyitas, vezetés és miikddes terén mi is jellemezte a
hazai vallalati szférat a nemzetkdzi élvonalhoz viszonyit-
va: mely teriiletek azok, amelyek elmaradottaknak tekint-
het6k, s melyek azok, amelyek vélhetSen Iépést tartanak
a nemzetkozi valtozasokkal. Az adatbazisok elemzése
alapjan a vallalati versenyképességre levonhaté kovet-
keztetéseink a kovetkezdk:

I A részletes elemzések alapjan fenntartjuk Aallita-
sunkat, mely szerint a vizsgalt vallalati kdr versenyképes-
sége - teljesitménye és alkalmazkoddképessége - 1996 és
1999 kdzott javult. A versenyképesség javulasaban a fels
vezetésnek meghatérozé szerepe volt. A kilénbéz8
részteriletekre vonatkozo elemzések arra engednek
kovetkeztetni, hogy a versenyképesség a vallalati
mikodés egészét athatotta, amib6l rendszerszer( és
tartas valtozasokra kovetkeztethetiink.

> Avallalati teljesitmény szerinti csoportok képzésénél
a véllalatok sajat megitélésén alapuld teljesitmény-
értékelést vettik alapul. Ez alapjan a véllalatok kozott
piaci és mikddésbeli teljesitménykiilénbségek egyarant
megmutatkoztak, amit a pénzigyi kimutatasok alapjan
szamitott pénzligyi mutatok tendencidjukban megerdsi-
tenek. Ez arra utal, hogy a véllalatvezet6k jol ismerik és
realisan értékelik vallalatuk helyzetét.

> A vallalati teljesitmény alapjan élenjaré vallalatokat
minden teriileten tudatosség jellemezi, és teljesitményiik
novelése érdekében igyekeznek ,vallalatra szabott” rend-
szereket alkalmazni. Ez az a vallalatcsoport, amely igen
kozel van a nemzetkdzi véllalati gyakorlathoz mind ma-
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gatartasaban, mind pedig az alkalmazott gazdalkodas
madszertani eszkdzok tekintetében.

I Az 1996-0s elemzéshez hasonléan megvizsgaltuk,
hogy a mintaban szerepld vallalatokat stratégiatipusok
szerint milyen csoportokra bonthatjuk. Az 1996-os ered-
ményekhez képest megjelent egy Uj, a tdébbihez képest
nagyszamu csoport, amelynek a vallalatai Un. kovet6
stratégidval jellemezheték és azzal, hogy naluk az
etikussag kevéshé kiemelt érték, mint az 6sszes tébbi cso-
portba tartoz6 vallalatnal.

> A piaci verseny mellett napjaink meghataroz6 jelen-
sége a véllalatok kozétti egyuttmiikddés, melynek egyik
megnyilvanulasi formajat a stratégiai szovetségek jelen-
tik. Az 1996 felméréshez képest két teriileten tortént val-
tozas. Egyrészt a stratégiai szovetségek a magantulajdond
véllalatok kozoétt is terjednek, kiléndsen a ndvekedés-
orientalt, proaktiv stratégiaval jellemezhetd kozepes
nagysagu vallalatok kozott. Masrészt megfigyelhetd,
hogy a termelés teriiletér6l a marketing tertletére tolod-
tak el az egyuttm{ikodések.

» A vallalatkormanyzas kapcsan arra kerestiink véalaszt,
hogy a vallalatokat irdnyité legmagasabb szint( testiiletek
hogyan miikédnek, és vezet6ik milyen mddon befolya-
soljak a vallalat tevékenységét. A vizsgalt vallalati korben
egyelGre a torvényi el6irdsok szerinti minimalis mikodés
jellemzd8 ezen a téren. A legnagyobb méretl vallalatok
nagyobb létszdmu testiletéi kivételek ez aldl: testiileteik

a fejlett gazdasagok gyakorlatdhoz hasonléan miikddnek.

> A vallalatok szervezetifelépitése azt mutatta, hogy a
vallalatok szervezeti struktdrajukat a kornyezeti feltéte-
lekhez és bels6 miikodésiikhoz igazitjak, s ennek soran
élnek ajogi alkalmazkodas feltételeivel is. A mintankban
szerepl6k tdbbsége funkciondlis tipusi szervezetként
miikddik, aminek oka a minta dsszetételében kereshet6. A
dinamikusabb feltételek kozott mikodd diverzifikalt
nagyvallalatok az alkalmazkodasi kényszer miatt jobbara
rugalmassigukat és Aatlathatdsagukat biztositd jogi és
szervezeti megoldasokat alkalmaznak.

» A menedzsmentet minden elemzés a vallalati siker-
esség meghatarozo tényezdjének tartja. Ezt a széles kor-
ben elfogadott allitast elemzéseink tébb szempontbdl is
igazoltdk: azok a vallalatok, amelyek menedzsmentjiiket
az egymastol kiillénboz6 terlleteken rendre jobbnak itél-
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ték, minden vonatkozasban sikeresebbek voltak azokhoz
képest, amelyek nem.

I Amenedzsmentképességek alapjan 1996-ban és 1999-
ben is ugyanazt tartottdk fontosnak a valaszadok, s ez
alapjan folkészilt, pragmatikus, a megvaltozott viszo-
nyokhoz adaptalédott menedzsment kdrvonalai rajzolod-
tak ki, amelybdl azonban hianyzik az offenziv vezetéshez
sziikséges kockazatvallalasi hajlanddsag és az Otletek
képviseletének képessége.

I Az emberi er6forras kapcsan az derllt ki, hogy a
mostani mintankban nagyobb a szakképzett érettségizett
és a fels6fokl végzettségl alkalmazottak aranya. Oszton-
zéslikben tovabbra is a pénziigyi 6szténz6k dominalnak,
ott is az alapfizetések a meghatarozéak. A vezet6k
Osztonzési rendszere ennél arnyaltabb képet mutat. A val-
lalatoknél tovébbra is a technikai jellegl képzések (pl.
informatikai) és tovabbképzések dominalnak, s kevésbé a
készségfejlesztd nyelvi és vezet6képzési programok. A
vélaszadok tébb mint haromnegyede tamogatja alkalma-
zottai tovabbképzését, és majdnem mindegyikik Uagy
véli, meg is térul a képzésre forditott kiadés.

> A véllalatok marketinggyakorlata a fejlett orszagok
mintegy 15-20 évvel ezel6tti marketingtevékenységének
felel meg. A véllalatok az 1999-es felmérésnél a megeld-
z6 harom-négy év soran novekvd piaci lehetdségrél sza-
moltak be. Ehhez novekedésorientalt marketingstraté-
gidk tarsultak, amelyek egyik kdzponti eleme a marka-
épités volt. A gyakorlathan a vevék igényeinek Kiszol-
galasi szinvonala egyel6re elmarad a valaszaddk altal is
kivanatosnak tartott szintt6l.

I Az innovacio és a teljesitmény alapon meghatéarozott
vallalatcsoportok vizsgalata empirikusan is alatamasztot-
ta azt az elméleti tételt, hogy a K+F-nek meghatarozé
szerepe van az élenjaro vallalati teljesitményben. Ebben
pedig a fels6 vezetésnek és a marketingnek kiemelkedd
szerepet tulajdonitanak a vallalatok. A stratégiatipusok
szerint elkulonulé véllalatok kozoétt a sikeres innovaciot
elésegit tényezék sulyat a sajat stratégiajukhoz igazo-
doan itélték meg: az értékesitésorientalt vallalatcsoport a
legink&bb piac- és kiils6 kapcsolatorientalt ezen a téren.
Az innovaciot akadalyozo6 tényez6k szempontjabol ilyen
kilonbség nem volt megfigyelhetd.

» A termelés teriiletén egy kodzepes hatékonysagu, el-
avult gépparkkal és kdzepesen fejlett informaciotech-
noldgiaval rendelkezd vallalati szféra tarult fel. amelyben

azonban hatdrozott torekvés mutatkozik a termelé-
kenység javitasara és a géppark modernizélasara. Ezen a
terileten kormanyzati szabalyozdeszkdzokkel a véllala-
tok teljesit6képessége tamogathatd lenne.

» A logisztikdban jelent8s elmaradas figyelhet6 meg a
nemzetkdzi élvonalhoz képest, és ezen a téren nem is
tortént attdrés 1996 dta. A logisztikéra kiemelt figyelmet
fordité véllalatoknél a teljesitménymutaték szignifikan-
san jobbak, és az Uzleti partnerekkel valé kapcsolattartas-
ban a szamitogépes technoldgidk alkalmazasa elterjed-
tebb. Ez kilondsen azért fontos, mert az informéacios
technoldgiak alkalmazasa leggyorsabban a szallitdi-vevéi
kapcsolatokat alakitja at. Itt a vezet§ autégyartok (pl.
Ford és GM) beszerzési gyakorlatanak internetes alapra
helyezésére utalunk, amely jé néhany hazai vallalatot is
érint.

I A kornyezetgazdalkodas relevanciajat jelzi, hogy a
mintankban szerepl§ vallalatok haromnegyedének kote-
lez6 kdrnyezetvédelmi bevallast benyujtani az illetékes
kornyezetvédelmi felugyel6séghez. A kérnyezetgazdal-
kodasi teljesitmény kapcsadn megéllapitottuk, hogy a vizs-
galt vallalatok a kommunikacids dimenziéban nyujtjak a
leggyengébb teljesitményt. A beruhazéasokat tekintve ked-
vezObb az Osszkép, és a vallalaton bellli szervezeti intéz-
mények is jobban el vannak terjedve, mint ahogy azt a
jogszabalyok kikényszeritették.

» A kontrolling és a teljesitménymérés gyakorlatara
vonatkozd elemzések azt mutattdk, hogy a pénzigyi
eszkdzok mellett terjednek a nem pénziigyi tervezési és
mérési eszkdzok is. A termékmindség kiemelt teljesit-
ménydimenzidva valt a vallalatok szamara, ugyanakkor a
vevdkiszolgalas elemeit - bar fontosnak tartjak - a tobb-
ség még nem kdveti rendszeresen.

» Pénzligyi elemzéseink arra mutattak r4, hogy a val-
lalatok pénzlgyi teljesitményében 1996-t61 kovetkezett
be folyamatos javulas. A finanszirozési forrdsokat az
élenjaro vallalatok kevésbé tartjak korlatozo tényezének:
Ugy tlinik, a piacképes otletek és projektek finan-
szirozhatok. Az adok versenyképességet rontd hatésara
féként a nem élenjaré vallalatok panaszkodtak. Persze
kézuluk sokkal kevesebben részesiiltek is addkedvez-
ményben és tamogatéasban.

» A fejletlen szamitdgépes infrastruktira és az Uzleti
alkalmazésok portfolijanak fejlesztése az informé-
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cibmenedzsment teriiletén jelentds teljesitményjavitasi
potenciallal bir. Emellett valaszadoink tébbsége nem te-
kinti stratégiai tényezének az informacios technologiat,
ami tovabb noveli sebezhetéségliket.

A tanulmanyok

A Vezetéstudomény januari szama a véllalat fels6szint(
iranyitasanak és stratégiai mikodésének jellemzGivel
foglalkozik, mig a februari szam a vallalati m(ikddés
egyes terlleteire dsszpontosit, majd a tarsadalmi és poli-
tikai felel@sség kérdéseit taglalja.

Ajanuari szamban Bartdk Istvan irasa a vallalatkor-
manyzasra vonatkozo legfontosabb megallapitasokat
Osszegzi. Ezt kovetéen Balaton Karoly irasa arra mutat
rd, hogy a stratégiai tervezés maodszereiben milyen val-
tozasok kovetkeztek be 1996-1999. kozott. A stratégiai
magatartads alapjan elkilénilé vallalatcsoportokrol és
azok valtozasardl Antal-Mokos Zoltan és Toth Krisztina
irdsa ad attekintést. Az egyre fontosabba valé stratégiai
szdvetségeket targyald két irassal zarul januari szamunk
valogatasa. Szanyi Miklds a kapcsolati halé fel6l, s igy a
magyar gazdasdg szemszdgébll vizsgdlja a stratégiai
szovetségeket, mig Buzady Zoltan és Tari Erng irasa a
vallalatokat jellemz§ stratégiai szovetség kotési mintait
és jellemzdit, és azok valtozasait tekintik at.

Afebruari szdmban a véllalati teljesitményen alapul6
vallalatcsoportok jellemz6it targyalja Wimmer Agnes
munkaja. A vallalati versenyképesség szempontjabol az
innovaciot és az informaciétechnoldgia alkalmazasat
kiemelkedd fontossagunak tekintjuk. Az innovaci6 terén
tortént valtozasokrél Kiss Janos irdsa szdmol be, rnig
Drotos Gydrgy és Szabd Zoltan a vallalati informécio-
technolégiai alkalmazéasok céljat és sajatossagait tekintik
at. A termelésmenedzsmentet tagan értelmezzik) s ennek
szellemében Demeter Kritszina elemzése azt mutatja be,
hogy a termékek és szolgaltatasok el6allitasa terén
milyen el6relépések torténtek. A kornyezetvédelem sok

szempontb6l a XXI. szdzad meghatarozé kérdése. Pataki
AnmmmmmMmMmmmmmmmMmmMmmmmMmMmTTTmTTmTTmTMTIMIETVIN
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Gyorgy irasaban arra vallalkozott, hogy bemutassa, ezen
a téren 1996-1999. kozott tortént-e el§remutatd valtozas.
A februari szam zaré tanulmanya, Angyal Adéim munka-
ja, esszéisztikus formaban targyalja a vallalatok tarsadal-
mi bedgyazodottsdganak szerepét, mintegy ramutatva
arra, hogy kis nemzetgazdasagok esetében a globalizacié
kozepette is ez meghatdrozd tényez6 a véllalati
versenyképességben.

Felhasznalt irodalom

Chik&dn A.-Czakd E.-Demeter K. (1996): Vallalataink er6l-
tetett (a&t)menetben c. Gyorsjelentés a ,,Versenyben a vilag-
gal” kutatasi program kérddives felmérésérél. BKAE
Viéllalatgazdasagtan Tanszék, 1996. oktéber

Chikan Attila (1998): Jelentés a magyar véllalati szféra
nemzetkdzi versenyképességérél, BKAE Vallalatgazda-
sdgtan Tanszék, Versenyben a vilédggal - kutatasi program.
1997. oktober

Czaké E.-Wimmer A.-Zoltayné Paprika Z. (1999): Arccal a
piac felé c. Gyorsjelentés az 1999. évi kérdGives felmérés

\ eredményeir6l. BKAE Vaéllalatgazdasagtan Tanszék.
Versenyképességi Kutatokdzpont. 1999. oktdber

Czakd E. (2000): Lehet-e Uj Gazdasag a magyar gazdasag? A
VII. Ipar- és Vallalatgazdasagi Konferencia el6adasainak
kotete. MTA Ipar- és Vallalatgazdasagi Bizottsaga.
Budapest, pp. 147-153.

Czak6 E -Wimmer A.-Zoltayné Paprika Z. (2000): Jelentés a
magyar vallalati széfra versenyképességér6l a Gazdasagi

1 Minisztérium szaméra az 1999. évi kérdbives felmérés
eredményei alapjan. BKAE Vallalatgazdasagtan Tanszék.
Versenyképességi Kutatokdzpont, 2000. februar

Porter, M. E. (1990): Competitive Advantage of Nations. The
Free Press, New York

Porter, M. E. (1998): On Competition.
School Press

The Business Week (2000): The Boom How is Reshaping the
American Economy,.February 14., pp. 40-54.

Harvard Business



BARTOK Istvan

VALLALATKORMANYZAS
MAGYAR VALLALATI SZEMMEL

A tanulmany a véllalatkorményzas magyarorszagi helyzetének feltdrdsara tesz kisérletet néhany, a kérdéskor
szempontjabol kilonosen fontosnak itélt tényez6 kapcsan. Az elemzés a részvénytarsasagi formaban miikodd
vallalatokra koncentral, mivel ezen jogi forma esetében kap megkilonboztetett jelent6séget a testiileti vezetés,
amely formanak kiemelked6en nagy a gazdasagi sulya. A felmérésben szerepl6 vallalatok tlnyomé tébbségénél
tapasztalhaté volt a testileti vezetés komoly szerepe, ugyanakkor az is, hogy nem terjedtek még el a Nyugat-
Eurdpaban és Eszak-Amerikaban mar szokasosnak mondhatd Uj testliletvezetési és -szervezési eljarasok.

A gyarapod6 szamu kézikonyvek és ajanlasok, valamint
a téma gyors Utemben b6vilé szakirodalma egyarant
bizonyitjak, hogy a vallalatkormanyzas kérdéseivel kap-
csolatos érdekl6dés ndvekvdben van. Kilondsen nagy
aktivitas tapasztalhat6 az elmalt par esztend6ben, melyek
sordn a kérdéskor a fejl6dd orszagok egész soraban a
figyelem kozéppontjadba kerilt. A témaval foglalkozok
csoportja meglehet@sen szines, valtozatos képet nyujt.
Megtalalhatjuk kozottik a befektet6ket, lzletembereket
csakugy, mint az allami szabalyozésért és jogalkotasért
felel6s intézményeket, nagy nemzetkdzi szervezeteket és
természetesen a tudomanyos élet képviselGit is. A hirte-
len felcsapd érdeklédés mogott a globalizacié erésddése
és ezen bellil a nemzetkdzi t6kedramléds szerepének
novekedése all. A fejl6dé orszagok vallalataiba befek-
tet6k korében felmerul a kulfoldi befektetések hatéso-
sabb ellen6rzésének igénye, vagy legaldbbis szeretnék
elérni a befekteték altal ismert hazai gyakorlat és az adott
fejl6dé orszagban alkalmazott szabalyok kozelitését.

A véllalatkorményzas alapprobléméjat az a kérdés
jelenti, hogy milyen mdédon lehet elkeriilni vagy lega-
I&bbis mérsékelni annak a kockazatét, hogy a véllalatok
menedzserei a befektet6k és a vallalat tulajdonosai
érdekeit sért6 mddon vezessék a rajuk bizott vallalatot? A
kérdés tudomanyosabb megfogalmazésa ugy szol, hogy

keressiik az emberi viselkedés sajatossagai: az opportu-
nizmus és a korlatozott racionalitas, valamint a gazdasa-
gi tevékenységbe bevont egyes eszkdzok relacidspeci-
fikus volta ( Williamson, 0. [1985], Demsetz, H. [1988],
Fama, E.F.-Jensen, M.C. [1983] ) kovetkeztében fellép6
hatranyok ésszerli csOkkentésének intézményi és
szervezeti megoldasait. A megoldasok keresésekor
figyelembe kell venni, hogy a fellépd problémak
fuggenek a koérnyezett6l, a hagyoméanyoktél, az érintett
felek viselkedésétdl, igy egységes kezelésik nem lehet-
séges.

A vallalatkormanyzas vallalati gyakorlatanak tanul-
méanyozasa soran tulajdonképpen arra vagyunk kivan-
csiak, hogy a vallalati dontési folyamatok hogyan
mUkodnek, a vallalatokat iranyito testiiletek és a bennik
helyet foglal6 vezet6k milyen médon befolyasoljak a val-
lalat tevékenységét. Kitlintetett szereppel birnak a val-
lalati dontéshozatalban a véllalat legfels§ iranyito
testiletéi, melyek a részvénytarsasagi forma esetében az
igazgatésadg és a feligyeld bizottsdg. Ezen testiiletek
hivatottak arra, hogy kozvetitsenek a tulajdonos és a
menedzsment kozott, és fontosabb, ill. hosszabb tavu
hatassal bir6 déntéseik meghozatala soran értékeljék és
figyelembe vegyék a vallalati m(kddés érintettjei
érdekeit és véleményét.
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A téma magyar irodalma meglehetsen sz(kos.
Ugyan tobb cikk, ill. kdnyvfejezet is foglalkozik a téma-
val (Toérok 1995, Bartok 1996. Angyal 1997, 1998,
Bégel-Salamonné 1997 pp. 203-218.) mégis azt mond-
hatjuk. a téma jelent6ségéhez képest igen kis sullyal
szerepel a magyar szakirodalomban és még kevesebb
informécié all rendelkezésre a mai magyar gyakorlatrol.
Jelen tanulmany szerény Kkisérletet jelent a magyar
helyzet feltarasa néhany vonatkozésban.

Kutatasunk alapjait a Chikan Attila vezetésével foly-
tatott ,,Versenyben a vilaggal” cim( kutatasi program
1996. évi, majd 1999. évi kérdbives felmérése biztositot-
ta. Megallapitasainkat kérdéives felmérésiinkben a
testuleti vezetésre vonatkoz6 kérdéseinkre vélaszt ad6 97,
részvénytarsasagi formaban mikdds, atlagosan nagy-
jabol 1800 f6t foglalkoztatd és hozzavetblegesen 17 mil-
lidrd forint &rbevétellel rendelkezd véllalat vélaszaira
alapozzuk.

Az igazgatdsag létszama és dsszetétele

Az étlagos igazgatosdg 6t fével mikodik az &ltalunk
megkérdezett vallalatok kdérében. Ez a létszam mar biz-
tositja, hogy tobb féle ismeret és megkozelités egyszerre
legyen jelen az Uléseken, és lehet6vé teszi az érdemi
munkamegosztds kialakitasat a testuleten belll a tagok
kozott. A véllalatok egyharmada esetében viszont
minddssze harom f6t taldlunk az igazgatésagban, ami
egyébként megfelel a torvényben el6irt minimalis lét-
szémnak. Az ilyen kis létszam( testiilet nem valészind,
hogy jelentésebb érdemi vitak féruma lenne. A minimalis
létszamU igazgatdsagok elterjedtsége inkabb arra utal,
hogy ebben a vallalati kdérben a jogszabalyok formalis
kovetését tartjak szem el6tt, és nem élnek a testuletek
aktiv mikaodtetésével elérhetd el6nyokkel.

Az igazgatdsag tagjai kozil atlagosan kettd vallalati
alkalmazott. Tehat ha az atlagot nézziik, akkor azt tapasz-
taljuk, hogy az igazgatésagi tagok t6bbsége a vallalaton
kivulrél érkezik: a helyeken nagyjabol 60-40%-o0s arany-
ban osztoznak a kilsék és a bels6k. A vélaszolék kozel
egyharmada esetében a kiilsé tagok kozott megtalalhatok
valamely 0zleti partner alkalmazottjai is. Ok lehetnek
bankok képvisel6i csakdgy, mint mas nagyvallalatok
vezet8i. Feladatuk lehet a banki kihelyezések m(ikddd-
képességének az ellen6rzése csakigy, mint a més iparag-
ban, més fajta vallalatnal szerzett tapasztalatok kamatoz-
tatdsa az igazgatosdgi munkéban. (1. 4bra)
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. &bra

Alkalmazottak az igazgatosagban

m Az igazgat6sag tagjai kozil  H Uzleti partner alkalmazottja

vallalati alkalmazott

Az igazgatok szakmai képzettségét tekintve Ugy tlinik,
hogy a kozgazdasdgi és miiszaki képzettség szerepe
meghatéroz6. Az atlagos ot f6s igazgatésag tagjai kozil
kett6nek van mliszaki és szintén kettének kodzgazdasagi
végzettsége. Az igazgatdsdg tagjai sordban a vallalatok
kevesebb, mint egytizede esetében nem talalunk kdzgaz-
dasagi végzettségiit. Mlszaki fels6fokl végzettségli tagja
a valaszadok 15%-a esetében nem volt az igazgatosag-
nak. Jogasz végzettséggel rendelkezd tag viszont a
valaszadék majd kétharmadéanal nincs jelen a testiletek-
ben. (2. abra)

2. dbra
Az igazgatdsag tagjainak végzettsége

Az igazgatosagi Ulések gyakorisaga

Az igazgatosagok nagyjabol hatvan szazaléka évente
minddssze hat vagy annal kevesebb hivatalos dlést tart.
Ebbél azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy sok val-
lalatndl a testiiletek meglehetds tavolsagbdl kovetik a val-
lalatndl zajlé eseményeket. Ez jelentheti azt, hogy tényleg
csak a stratégiai jelent6ségli kérdésekkel foglalkozik az
igazgatdsag, de tikrozheti azt is, hogy az uléseket ink&bb
a formélis dontéshozatal jellemzi. Kézel harminc széza-
Iék azon véllalatok arénya, ahol az igazgatdsagi Ulések
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szama az évi 7-12 intervallumba esik. Ez a gyakorlatban
nagyjabol havi egy Ulést jelent, egy-két havi nyéri szinet
beiktatasaval. Az ilyen gyakorisdg mar lehet6vé teszi a
vallalat gazdalkodasanak folyamatos nyomon kovetését
az igazgat6sadg kilsd tagjai sz&méra is. A vélaszadok
mintegy tiz sz&zaléka esetében pedig az Ulések gyako-
rishga meghaladja a havi egyet. Ezen véllalati korben a
igazgatosag tevékenysége vélhet6en magaban foglal
bizonyos operativ tigyek feletti ellenérzést is. fi. abra)

3. ébra

lgazgatosagi Ulések szama

80%

1-6 f6 7-12 f6 tobb mint 13 6

Az igazgatosag kapcsolata
mas dontéshozé testiletekkel

A magyar gyakorlatban elvalik egymastol a vallalatok
tényleges operativ vezetését szolgald testiletek és az
igazgatdsdgok tevékenysége. Ezért érdekes, hogy milyen
modon kommunikalnak egymassal ezek a testiletek,
létezik-e kozottik térekvés az egyittmiikodésre. Masként
fogalmazva arra vagyunk kivancsiak, hogy az igazgato-
ség altal kialakitott allaspontok hatterének megvilagitasat
szolgélja-e valamilyen rendszeres férum. A felmérés
adatai azt mutatjak, hogy a vallalatok minddssze tizen-
harom szazaléka teszi rendszeressé a kdzdsen tartott
Uléseket a fels6 vezet6k értekezletei és az igazgatdsag
kozott. Alkalomszer(i kdzds megbeszélésekre viszont a
vallalatok majd kétharmadanal sor kerll. Ez az adat
mutatja, hogy az igazgatdsagok tényleges dontéshozatali
szerepet tdltenek be a vallalatok tlilnyomo tobbségénél.
Azonban a valaszaddk egynegyede soha nem szervez
kdzos forumokat az igazgatdsag és a fels6 szint(i vezetés
részvételével, ami érthetd is azon vallalatoknal, ahol az
igazgatosag feladata inkadbb formalis. (4. abra)
Természetesen nemcsak a vallalat menedzsereitél
kapott informacio fontos az igazgatésag miikddése szem-
pontjabdl, hanem legalabb ilyen érdekes a vallalati
miikddés torvényessége és a tulajdonosi érdekeknek val6
megfelelése folott 6rkod6 feligyel6 bizottsdgok
véleményének az ismerete is. A két vezet§ testllet kdzott
mar rendszeresebbnek tlinik a kapcsolat, mint a fels6-
vezetSi testilletekkel apolt kapcsolatok esetében. A val-
lalatok tébb mint harminc szazalékanal rendszeres gya-

4. dbra
Koz6s forumok gyakorisaga

70%

rendszeres alkalmi soha

Kozbésen tartott Ulés Kozés fb-it tlés

felsé vezetékkel

Ulésezése. Ez persze jelentheti az éves jelentések
elkészitésekor szokéasos és szinte kotelezének szamitd
kapcsolattartas egy formdjat is csakigy, mint a vallalat
vezetésének feladatdban megjelend tényleges munka-
megosztast. Masrészt, a valaszaddk tdbb mint felénél
legalabb esetenként hivatalos formaban is tanacskozik
kdzdsen a két testiilet. Annal érdekesebb viszont a val-
lalatok azon 16 szadzaléka, ahol allitasuk szerint nincs a
testliletek kozott az Ulésezésben is megjelend formalizalt
kapcsolat. Ezekben az esetekben feltételezhetjiik, hogy
valamilyen informalis kapcsolattartdsi modot rendsze-
resitettek. vagy esetleg tényleg nem tartjak szlikségesnek,
hogy a két testiilet érdemben tajékozodjék egymas
munkajarol.

Az igazgatésag tevékenysége

Bar az igazgatdsagok elvileg barmikor éatvehetik a val-
lalat operativ iranyitasat, azonban ezt sem jellemz6nek,
sem pedig kivanatosnak nem mondhatjuk. Nem jellemz6,
mivel a vallalatok tlInyom6 tdbbségénél van az ligyek
viteléért felel6s els6szdmu vezet6, aki ala rendelik a val-
lalat egészének iranyitasat, legaldbbis a szdmszer(ien a
dontések talnyomé tobbségét kitevd napi és nem straté-
giai jelent6ségl kérdések tigyében. De nem is kivanatos
az ugyvezet6 igazgatdsag szerepkor, mivel a testileti
dontések révén kodossé és megfoghatatlanna teszi a
felel6sségi viszonyokat, vagy méas megfogalmazésban
leveszi a felel6sség terhét az ligyvezet6 és vezet§ beosz-
tottjai vallarol. Ha az el6bbiekkel egyetértiink, akkor vi-
szont felmeril, hogy hol érdemes meghlzni az igaz-
gatésagi tevékenység hatarait?

A véllalati tevékenység sokszin(isége és sokrétiisége
nem teszi lehet6vé, de szlikségessé sem a részletes és
pontos meghatarozast. Annyit viszont batran mond-

korlat az igazgatésag és a feliigyel bizottsag kozos i hatunk, hogy a vallalat mlkodése és jovSje szempont-
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jabol kilonosen fontosak és meghatarozéak az igaz-
gatosdggal vagy a kozvetlenll a tulajdonosokkal fog-
lalkoz6 kérdések. A tulajdonosi déntések forumat jelentd
kozgylilések vizsgalata nem része kutatasunknak, viszont
az igazgatdsdgok miikodését jol jellemzi, hogy milyen
modon hoznak dontéseket a vallalat élete szempontjabol
kiilénosen fontos, és igy a hataskoriikbe tartozé kérdések-
ben. A véllalat jov6je, mlkddése, teljesitménye szem-
pontjabol nyolc kérdéskort tartottunk kilondsen érde-
kesnek és ezeken a teriileteken vizsgaltuk az igazgat6sa-
gok mikodési aktivitasat.

A villalati stratégia a vallalati siker és eredményesség
szempontjabdl kétség kivil nagyjelentdségl teriilet. Arra
voltunk Kkivancsiak, hogy az igazgatosagok milyen
szerepet toltenek be a stratégia kialakitdsanak és valtoz-
tatdsanak tertiletén. A vélaszadok 37 szézalékéanal az igaz-
gatosdg aktivan részt vesz a stratégia el6készitésében,
kialakitasaban. Tovabbi 44 szdzalék esetében pedig
befolyasolja a kialakitas folyamatat. Az igazgatésagok
tobb mint egy tizede viszont csak formalisan foglalkozik
stratégiai kérdésekkel, mig nyolc szazalékuk semmilyen
érdemleges szerepet nem tolt be ezen a kiemelt teriileten.
(5. &bra)

Avallalati stratégia kialakitasaval természetesen nem
zarulnak le a stratégiaval kapcsolatos teendék.

A véllalatok jelent6s részénél idérél-idére felmeril a
kit(izott stratégiai célok korrigalasanak, atalakitasanak

5. dbra

Az igazgat6sag szerepe
a vallalati stratégia kialakitasaban

igénye és ez legaldbb annyira fontos.Thint maga a straté-
gia meghatarozasa. Az igazgatésagoknak a stratégia val-
toztatdsdnak folyamataban bet6ltott szerepkdre nagyon
hasonl6 a kialakitas soran elfoglalthoz. A vallalatok tul-
nyomoé tobbségénél az igazgatésag aktivan részt vesz a
stratégia valtoztatadsaban is. (6. abra)

Minden fliggetlen testilet esetében értelemszer(i
elvaras, hogy sajat munkajaval kapcsolatban @nalléan
hozhassa meg a dontéseit. Annal meglep6bb és kiilléndsen
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formalis mlkodésre utal, ha egy igazgatésadg nem foglal-
kozik érdemben sajat ligyrendjének kialakitasaval. Mind-

6. dbra

Az igazgatdsag szerepe
a véllalati stratégia valtoztatasaban

azonaltal akadtak olyan vallalatok is, melyek valaszukban
azt allitottdk, hogy igazgatdsaguk ezzel a kérdéssel nem
foglalkozik. A valaszadék majd kilencven szazaléka vi-
szont a varakozasoknak megfeleléen az tgyrend vonat-
kozasaban aktiv igazgatdésdgi magatartasrol szamolt be.
(7. abra)

Kevésbé rézsas a kép ha azt vizsgaljuk, hogyan
értékeli sajat munkajat az igazgatésag. A valaszok egy-
harmada esetében meglehet6s a passzivitds ezen a
terlileten és a képet csak rontja, hogy az igazgatdsadgok
tobb mint egy 6todé nem értékeli sajat teljesitményét.

7. dbra
Az igazgatdsag szerepe
sajat ugyrendjének kialakitasdban

Jelent6sen megnd viszont az igazgat6sagok aktivitasa az
elsé szamu vezet6 teljesitményének dijazasaval kapcso-
latos kérdésekben. A vezérigazgatdé motivalasanak és
ennek folyomanyaként javadalmazédsanak kérdése
vitathatatlanul fontos a véllalat sikere szempontjabdl, és
ezt a kérdést altalaban célszeri is az igazgatdsag
hatdskorébe utalni a megfelel6 el6készités végett. Ez a
véllalatok haromnegyedénél igy is torténik. Viszont az
igazgatésagok egynegyede érdemben nem foglalkozik
ezzel a kérdéssel. (8. abra)
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8. &bra
Az igazgatdsag szerepe
a vezérigazgato javadalmazasaban
nincs passziv formalis befolyasolé  aktiv
Ugyanakkor a vallalatok 58 szazaléka szerint az

igazgatésdg nem vesz részt a vezérigazgatd Kivalasz-
tasaban. vagyis ha Ugy tetszik nem konzekvens a maga-
tartasa a vallalatvezetés teljesitményének értékelésekor,
vagy a gyakorlatban nincs szabadsaga személyi kérdések
egy részeében a dontések meghozatalara.

Nagyon hasonld képet kapunk, ha az igazgatésagnak
a menedzsment teljesitményének értékelése kapcsan
tanUsitott magatartasat vizsgaljuk. A valaszadok 55 szaza-
léka szerint ezen a teriileten nem jatszik komoly szerepet
az igazgatésdg. Mikdzben a menedzsment javadal-
mazasanak megallapitasa teriiletén minddssze a vallala-
tok egytizedénél formalis a szerepe. (9. abra)

Végil az utolsé vizsgalt dontési teriiletet a nagyobb
jelentéségli gazdalkodasi kérdésekben mutatott don-
téshozatali minta jelentette. Az itt kibontakozé kép szin-
tén nagyon hasonlit ahhoz, amit a menedzsment teljesit-
ményének értékelésérdl, ill. a vezérigazgatd utdnpdtlasa-
nak kérdéseir6l kaptunk. Az igazgatésagok 46 szadzaléka

9. dbra
Az igazgatdsag szerepe
a menedzsment javadalmazasaban
nincs passziv formalis befolyasolé aktiv

aktivan foglalkozik a nem kozvetlenil az atfogd strate-
giahoz tartoz6 fontosabb Uzletpolitikai kérdésekkel. Am a
valaszok 54 szazalékdban az szerepelt, hogy ezen
kérdések nem jelennek meg érdemben az igazgatdsagok
munkajaban. (10. abra)
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10. &bra

Az igazgat6sag szerepe nagyobb jelent8ségl
gazdalkodési kérdésekben

nincs passziv formalis befolyasold aktiv

Munkamegosztas az igazgatésagon belil

Az igazgatdsag tevékenységének egyik jellemzéje, hogy
kialakit-e valamiféle munkamegosztast tagjai kozott.
Nagyobb 1étszdmU testuleteknél a munkamegosztas
szervezeti megoldasat bizottsagok létrehozésa jelentheti.
Felmérésiink szerint a vallalatok tébb. mint egytizede
alkalmazza a munkamegosztas ezen formajat. A bizottsa-
gok tevékenységét tekintve ugyanakkor mar joval kevés-
bé biztatd a kép. amit kapunk. A létrehozott bizottsagok
nagyrészt jel6ld bizottsagok, mig valamely vallalati
tevékenységgel kapcsolatos rendszeresen miikodd
bizottsagot csak szorvanyosan talalhatunk.

Ha a kutatds eredményeit réviden 6ssze kivanjuk
foglalni, akkor azt mondhatjuk, hogy a vizsgalt vallalati
koérben nem terjedt még el tllzottan széles kérben az a
fejlettebb gazdasagokat egyre inkabb jellemz6 gyakorlat,
hogy az igazgatdsagokat a vallalati tevékenység stratégiai
és fontosabb Uzletpolitikai kérdéseivel kapcsolatos aktiv
dontési forumokként egyre kozvetlenebbil bevonjak a
vallalat életébe. Nalunk inkabb még a torvényi el6irasok
szerinti minimalis miikddés a jellemz6. A legnagyobb mé-
ret(i vallalatok nagyobb létszdmu testiiletéi viszont mar a
nyugati gyakorlathoz hasonléan m(ikédnek itthon is.
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BALATON Karoly

A STRATEGIAALKOTASI FOLYAMATOK
JELLEMZOI HAZAI VALLALATOKNAL'

A tanulméany a stratégiai folyamatok nemzetkézi kutatasi eredményeinek 6sszegzését kdvetden, 1996-ban és
1999-ben végzett kérdbives felmérések tapasztalatai alapjan bemutatja a hazai vizsgalatok témankba vagoé leg-

fontosabb kovetkeztetéseit.

A véllalati stratégiaval kapcsolatos kutatdsok két f6 cso-
portba sorolhatdak. Az els6 a stratégidk tartalmaval és
tipusaival foglalkozik, s megprébalja azonositani a straté-
gidk magyarazé tényezdit, és vizsgalja a stratégiak hata-
st méas szervezeti jellemzd8kre, mint pl. a szervezeti
struktdra dimenzidira (lasd pl. Porter, 1980, Chandler,
1962, Miles and Snow, 1978). A masodik a stratégia-
alkotasi és megvalositasi folyamatok jellemz8inek felta-
rasara koncentrdl (lasd pl. Chakravarthy and Lorange,
1991, Mintzberg and Quinn, 1991). E kutatasok olyan
kérdésekre 6sszpontositanak, mint példaul hogy kik
vesznek részt a stratégidk kialakitasdban, milyen mod-
szereket hasznalnak, milyen szerepet tdltenek be a tanacs-
ado cégek a véllalati stratégiaalkotési folyamatokban?

A jelen tanulmény az utobbi kutatdsokhoz kapcso-
I6dik, s a Budapesti Kdézgazdasagtudomanyi Egyetem
Véllalatgazdasdgtan Tanszéke &ltal kezdeményezett és
koordinalt ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program
(l&sd: Chikan, 1997, Czako, Zoltayné”és Wimmer, 2000)
keretében 1996-ban és 1999-ben végzett vizsgalatok
alapjan Osszegzi a vallalati stratégiaalkotasi folyamatok
elemzése sordn szerzett tapasztalatokat. A tanulmany
el6szor roviden dsszefoglalja a stratégiai folyamatokkal
kapcsolatos nemzetkdzi kutatdsokat, majd bemutatja a
hazai vizsgalatok eredményeit.

* Az adatok feldolgozésdban kdzremiikodtek: Buzidy Zoltan,
Magyarosi Péter és Regele Ddra.
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A stratégiaalkotds nemzetkozi tapasztalatai

A stratégidk tudatos kialakitasa mint vezet6i tevékenység
szélesebb korben a Il. vildghaborut kovet6 idészakban
terjedt el a fejlett ipari allamok vallalatainal. Kezdetben -
a hébord utani helyredllitdsi periddusban, valamint a
kibontakoz6 gyors gazdasagi novekedés idészakaban - a
vallalatok figyelme a stratégiak kidolgozasaval kapcso-
lathan a hosszl tavl - esetenként 15-20 évet is magéban
foglalé - tervezésre koncentralédott. A vallalatok ver-
senyképességének novelésében az egyes funkcionalis
tertiletek kapcsolatanak hosszu tava megtervezése fontos
szerepet toltétt be (Mohai, 1989).

Ez a folyamat a 70-es évek elején kialakult vilaggaz-
dasagi valsag id6szakaig tartott. A vallalatoknak ekkor Uj
helyzettel, a novekedés korlataival kellett szembe-
néznitik. Ugyanakkor a kornyezeti feltételek a korabbi
id6szakokhoz viszonyitva sokkal gyorsabban és kisza-
mithatatlanabbul valtoztak. A versenyképesség javitasa-
ban nem a novekedés volt az elsédleges szempont. A val-
lalati stratégiak id6horizontja lerdvidult (gyakran harom-
Ot éves id6tavra), s a novekedés helyett a kornyezeti
feltételekhez val6 alkalmazkodas keriilt a kdzéppontba.

A nyolcvanas évek elejét6l kezdve a stratégiai
vezetés teriiletén Ujabb valtas kdvetkezett be a fejlett ipari
allamok vallalatainal. A stratégiai tervezés mellett foko-
zott figyelem iranyult a stratégidk megvaldsitasara. Ezt
elésegitendd az als6bb szintl vezetket is egyre inkabb
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bevontak a stratégiaalkotasi folyamatba, névelve ezéltal a
stratégidkkal val6 vezet6i azonosulast. Egy masik
érzékelhetd valtozas a komplex, részletes szamitasokkal
alatdmasztott, s vaskos dokumentumokban testet 6It6
stratégiai tervek helyett a révidebb, de gyorsabban aktu-
alizalhato stratégiai koncepciok el6térbe kertilése, ugyan-
is ezaltal a vallalatok ndvelni tudtdk rugalmassagukat,
ami a versenyképesség meg6rzésében alapvet6 fontossa-
guva valt. A ,stratégiai menedzsment” korszaknak
nevezett fejlddési fazis tovabbi jellemzdje a vallalati
kultira és a stratégia kozotti szorosabb kapcsolat
kialakuldsa. Ezt mutatja egyrészt az alapvet6 vallalati
értékrendeket tlikroz6 viziok és misszidk el6térbe
kerllése, valamint a kultira és a stratégia 6sszhangjanak
fontossagat hangsulyozd nézetek megjelenése (lasd pl. a
7S modellt).

El6zmények
a hazai vallalatok gyakorlatdban

A magyar vallalatoknal a stratégiai tervek kidolgozésa a
80-as évek elejétdl kezdve valt szélesebb korben elterjed6é
gyakorlatta. Voltak korabbi kezdeményezések is, de azok
a vallalatok viszonylag szilikebb korét érintették, s
kozponti (minisztériumi) dontésekre voltak visszavezet-
het6ek (lasd: Horvath és Csath, 1982).

A gazdasagiranyitési rendszer atalakuldsanak hatésa-
ra egyre inkabb novekedett a vallalatok 6nallésaga, ami
lehetévé és egyuttal sziikségessé is tette valds stratégiak
kidolgozasat.

A véllalati stratégiaalkotés terliletén az alapvet6 val-
tozas a rendszervaltast kdvetéen kovetkezett be. A piaci
viszonyok gyors (tem{i fejl6dése Magyarorszagon is a
véllalatvezetés nélkilozhetetlen eszkzévé tette a straté-
giai szemléletet (Csath, 1990, Barakonyi és Lorange,
1991). Amint valés versenyviszonyok jelentek meg, Ugy
- szinte automatikusan - egyre nagyobb figyelem
iranyult a stratégidk kidolgozasara és megvaldsitasara.
Természetesen a kezdeti id6szak nem csupan sikereket,
hanem - viszonylag nagy gyakorisaggal - kudarcokat is
hozott (lasd: Mészaros, 1993). A kudarcokhoz hozzajarult
mind a korlatozott ismeret és gyakorlati tapasztalat a
stratégiai vezetés teriiletén, mind pedig az Un. transzfor-
macios valsdg, azaz a tarsadalmi-politikai &talakulést
kdveté gazdasagi visszaesés (Komai, 1993).

A stratégiak kidolgozasa sordn a vallalatok vezet6i
gyakran tdmaszkodnak kiils§ tanacsad6 cégekre. A ma-
gyar véllalati szféraban 1990 utdn viszonylag gyorsan
jelentds piaci részesedést szereztek a kilféldi stratégiai
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tandcsadd cégek. Ennek egyik hatdsaként azt figyelhettiik
meg, hogy a Nyugat-Eurépaban, illetve Eszak-Amerika-
ban sikeresen alkalmazott mddszereket alkalmaztdk a
hazai véllalati stratégiainak kidolgozéasanal is. Viszonylag
kevésbé érzékenyek e cégek a sajatos magyar korilmé-
nyekre és korabbi vallalatfejlédési tapasztalatokra
(Balaton, 1994).

A stratégiaalkotasi folyamatok
vizsgalatanak szempont jai

A vallalati stratégidk kidolgozasa magaban foglalja a
jovlre vonatkozd tudatos elképzelések felvazolasat,
célok, elérendd allapotok és megvalositasi modszerek
meghatérozéasat. A stratégiaalkotds tehat megkozelithetd
mint raciondlis tervezési, problémamegoldasi folyamat.
Ennek megfelel6en a stratégidk kidolgozasa magaban
foglalja a kils6 és bels§ feltételek elemzését, az uzleti
terilet, a kildetés és a stratégiai célok Kivalasztasat, az
Uzletagi és funkcionalis stratégiak kialakitasat, valamint a
stratégia megvalositasat (akcidk, szervezeti és vezetési
feltételek biztositasa) (Montanari, Morgan and Bracker.
1990). Nemcsak az elméleti publikaciok, de a vallalatok
gyakorlata is azt mutatja, hogy a stratégiak kidolgozasat
megtervezhet6, konkrét Iépésekre és modszerekre speci-
fikalhato feladatként fogjak fel a vallalatok.

Ugyanakkor nem téveszthetjiik szem el6l. hogy a val-
lalati stratégidk egy meglévd szervezeti struktira és az
abban kialakult hatalmi viszonyok keretei kozo6tt jonnek
létre. Ez azzal a kdvetkezménnyel jar, hogy a kialakuld (j
stratégidkat befolyasoljak a szervezetek meglévé struk-
taréi, hatalmi viszonyai és kulturalis jellemzéi.

A véllalati stratégiak kialakitadsanak racionalis don-
tésként vald feltételezése a modern magatartastudomanyi
dontéselmélet eredményei szerint nem reélis elvaras. Az
ismeretek korlatozottsaga, a jovObeli események
értékelésének nehézségei, az informacio feldolgozasanak
korlatai, valamint az alternativak kivalasztasanak korlato-
zottsdga inkdbb a kielégitd dontések eléréséért, nem
pedig optimalis stratégiak Kkialakitasat teszi lehetévé
(Simon, 1982).

A stratégiak Kkialakitasat befolyasoljak a meglévd
szervezeti struktira és folyamatok keretében kialakult
érdek- és hatalmi viszonyok. Ezek hat&sara a szervezet a
fennallé viszonyok fenntartasara torekszik, tehat a stabili-
tas kerul el6térbe a valtoztatassal szemben. A stratégia
tehat koveti a struktdrat, szemben a Chandler (1962) altal
hangsulyozott tétellel, miszerint a struktdra koveti a
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stratégiat. A stratégiak kialakitasa egyuttal politikai folya-
mat is. A szervezet tevékenységében érdekelt kiils§ és
bels6 érdekcsoportok a sajat torekvéseiknek megfeleld
irdnyban fejtenek ki befolyast a stratégia kovetend6
iranyéra.

A stratégia kialakitdsat befolydsoljdk a szervezet
multbeli tapasztalatai, valamint az azokbdl levont
kovetkeztetések. A stratégiak kidolgozasa tehat egydttal
egy tanuldsi folyamat jellemz@it is mutatja. A tanulas
azonban nem csupan a multbo6l szarmazhat. March (1991)
a multbeli tapasztalatokra épild tanulds (learning by
exploitation) mellett megkilonbozteti a kisérletezés Gtjan
torténd tanulast (learning by experimentation). Ez utobbi
jellemz6 azon szervezetekre, amelyek rendszeresen kisér-
leteznek Uj, eddig még ki nem prébalt célkitlizésekkel és
megoldasi modszerekkel.

A szervezetek &talakuldsa, megvaltozésa jelentds
részben a stratégiak modosulasaval kapcsolatos. A straté-
giai jelent6ségl szervezeti valtozasok egyik jellemzéje,
hogy azok nem Kkizarolag egy el6re meghatarozott terv
vagy program alapjan mennek végbe, hanem Iépésrél-
lépésre haladva, sziikség esetén visszacsatolasokkal, id6-
beli késleltetésekkel, menet kdzbeni véltoztatasokkal
egyltt. A valtozdsok ezen Un. logikai inkrementalista
felfogasa szerint a vezet6k tudatosan valasztjak ezt a val-
tozdsvezetési modszert annak érdekében, hogy a
szervezet tagjai alkalmazkodni tudjanak az Gj korilmé-
nyekhez, csokkentsék a bizonytalansagot, és javitsak a
stratégiai dontések mindségét (Quinn, 1980).

A hazai vallalatok stratégiaalkotasi folyamatainak
vizsgalata

Tanulmanyunk a vallalati versenyképesség 1996. és
1999. évi vizsgéalatanak eredményeire tdmaszkodik. A
vallalati versenyképesség 1999. évi kérdGives vizs-
galatanal megismételtik azokat a kérdéseket, amelyeket a
kordbbi, 1996-os felvételnél is feltettink. A korabbi
felmérésnél azt tapasztaltuk, hogy a mintéba tartozo val-
lalatok 44,7 %-a alkalmaz formalis stratégiai tervezési
rendszereket. Akkor nem kérdeztiink ra arra, hogy mi
jellemzi azokat a vallalkozasokat, amelyek nemmel felel-
tek arra a kérdésre, hogy ,folytat-e a vallalatformalizalt
stratégiai tervezést?” Lehetséges, hogy e vallalatoknak,
vagy azok egy részének nincsen stratégiaja. Feltehet6
azonban, s egyéb vizsgalataink ink&bb erre utalnak, hogy
a vallalkozasok jelentds hanyada informalis stratégiai ter-
vezést folytat. A formalizalt stratégiai tervezést nem foly-
taté véllalkozésokra jellemz8 stratégiakészitést azért is
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indokolt volt elemezni az 1999. évi felmérésnél, mert az
utobbi mintaban a korabbinal nagyobb aranyban szere-
peltek kis- és kozepes méretl vallalkozasok. Az 1996-0s
minta elemzése is igazolta azt az Osszefiiggést, hogy a
nagyobb méretii vallalkozasok gyakrabban alkalmaznak
formalizalt stratégiai tervezést, s ennek folyamatat sza-
balyzatokban is rogzitik (Balaton és Regele, 1996.)

Az 1999-es felvételnél a fenti megfontolasok miatt a
formalizalt stratégiai tervezést nem folytaté vallalatoknal
megkérdeztik, hogy mi jellemz6 stratégiaalkotasukra. Az
alabbi lehetséges valaszokat fogalmaztuk meg:

Nincs stratégia:
+m A stratégia menet kdzben, spontan alakul ki:

A stratégiat az els6szdml vezet6 hatarozza meg, a

folyamat nincs szabalyozva;

A stratégiat a fels6szint(i vezeték informalis folyamat

keretében alakitjak ki;

Egyéb, éspedig:

A formalizalt stratégiai tervezési rendszerek
elterjedtsége

Arra a kérdésre, hogy ,,Folytat-e a vallalat formalizalt
stratégiai tervezést?”, 290 vallalkozastdl kaptunk
valaszt. A vallalati adatok szerint 113 véllalatnal alkal-
mazzak, 177-nél pedig nem hasznaljak a formalis straté-
giai tervezést. Tehat a megkeérdezett cégek alig 40 %-anal
(38,9 %) miikddtetnek csupan formalis rendszereket. 60
%-nal pedig nem. A megkérdezett vallalatok méret sze-
rinti megoszlasa szerinti elemzés azt igazolta, hogy a
kisebb vallalatoknal kevéshé hasznaljdk a formalizalt
stratégiai tervezeést.

Mintankat a létszdm szerinti vallalatnagysag alapjan
két részre bontottuk: 230 & alatti, és 230 & feletti val-
lalkozasok. A 290 elembdl &ll6 vallalati minta megoszlasa
a kovetkez§ volt:

250 f6 alatti: 193 vallalkozas (66,6 %),

250 6 feletti: 97 vallalkozas (33,4 %).

A formalizalt stratégiai tervezést nem folytatd6 177
vallalkozasbél 142 a 250 f6 alatti kategériaba tartozik. A
formalizalt stratégiaalkotast folytatd 113 vallalatbol 62 a
250 f6 feletti, 51 a 250 f6 alatti méretkategoriaba tartozik.
A fenti adatok egyértelm(ien mutatjak, hogy a nagyobb
vallalkozasokra jellemz6 a formalizalt stratégiai tervezés
alkalmazésa 1999-ben.

Az 1996. evi felvételnél a véllalatok 44,7 %-a
hasznélt, 55,3 %-a nem haszndlt formalizalt stratégiai ter-
vezési rendszereket. Az akkori mintaban ugyanakkor a
vallalati méret atlagosan nagyobb volt, illetve nagyobb
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aranyban szerepeltek a nagyobb méret( véallalatok, mint a
mostani felvételben. Az 1996-os mintban a véllalatok
47.7 %-a 300 f6 alatti méretkategdridba tartozott, mig
most 67,6 % a 250 f§ alatti csoportban szerepel.

Fenti megallapitasainkat a méret és a formalizalt
stratégiaalkotas kozotti kapcsolatra vonatkozéan meg-
erfsitik az eszkozérték szerinti méret alapjan végzett
elemzés adatai.

Az eszkodzérték szerint két kategoriat killonboztettiink meg:
+m 2.700 milli6 Ft alatti, és
w= 2.700 millié Ft feletti vallalkoz&sok.

A 2.700 millié Ft eszkdzérték alatti vallalkozasok
30.7 %-a, az e feletti méretkategdriaba tartozé cégek 72,1
%-a alkalmaz formalizalt stratégiai tervezési rendszereket.

Az 1999. évi kérdbives felvétel alapjan nem tudjuk
megmondani, hogy volt-e elmozdulas a formalizaltsag
tekintetében a vallalatok stratégiaalkotasi tevékeny-
ségében. Nem tudjuk ugyanis beazonositani a vallalkoza-
sokat, s megvizsgalni, hogy milyen véltozas kdvetkezett
be az egyes vallalakozasokndl a stratégiaalkotasi teve-
kenység formalizaltsagaban. Hatarozottan allithatjuk vi-
szont. hogy mind 1996-ban, mind 1999-ben a stratégia-
alkotds formalizaltsdga a vallalati méret fliggvénye. A
nagyobb vallalkozasoknal gyakoribb a formalizalt straté-
giaalkotasi rendszerek hasznalata, mint a kisebb
cégeknél.

A stratégiaalkotas jellemz6it vizsgaltuk a vallalkozé-
sok dominéns tulajdonosai szerinti megoszIas alapjan is.
E szempontb6l harom dominans tulajdonosi kategoriat
kilonboztettiink meg:

O Allami (magyar) tulajdon;
O Belfdldi (nem &llami) tulajdon;
O Kaulfoldi tulajdon.

Mintdnk megoszlasa a tobbségi tulajdonos fenti
kategoriai szerint az alabbi:

Allami (magyar) tulajdonban lévé szervezetek:

25,9 %;

Belfoldi (nem allami) tulajdonban Iév6 szervezetek:

55,8 9%;

Kiilfoldi tulajdonban lévd szervezetek:

18.3 %.

Formalizalt stratégiai tervezési rendszereket a tobb-
ségi tulajdonos szerinti megoszlashan az alabbi mérték-
ben hasznélnak a véllalatok:

Allami (magyar) tulajdonban Iévd szervezetek:

64,7%:;

Belféldi (nem allami) tulajdonban Iévd szervezetek:

27,1 %,

Kiilféldi tulajdonban 1év§ szervezetek:

46.3 %.
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A fenti adatok arra engednek kdvetkeztetni, hogy a
magyar allami tulajdonban lév6 szervezetek a nagyobb
méretiik kovetkeztében inkabb alkalmaznak formalizalt
stratégiai tervezést, mint a belféldi nem &llami tulajdon-
ban 1év6 szervezetek. A kilfoldi tobbségi tulajdonban
Iév6 szervezeteknél a formalizalt tervezési rendszerek
elterjedtsége nem meglep6. A nagyobb kilfoldi szerve-
zeteknél szinte Altalanosnak tekinthet6 a formalizalt
stratégiaalkotas, s ezen jellemz8k a hazai szervezeteknél
is megjelennek.

A formalizélt stratégiai rendszerek alkalmazéasa nem
mutat lényeges eltérést annak fliggvényében, hogy meny-
nyire exportorientalt a vallalat. A dont6en kilféldon
értékesité vallalkozasok 18 %-a hasznal formalizalt rend-
szereket. Ez a részardny a nem jelent8s exporttal ren-
delkez6 véllalkozasoknél 55 %.

A stratégiaalkotasi folyamat jellemz6i
a formalizalt stratégiai tervezési rendszereket
alkalmaz6 vallalatoknal

A stratégidk id6horizontja

A formalizalt stratégiai tervezést alkalmazé 113 vallalat-
b6l minddssze 6tnél nincs elére meghatarozva a stratégiai
id6horizontja, ebbdl is négy a nagyobb méretkategériaba
tartozik. 10-15 év kozotti stratégiai id6horizont hét val-
lalatra jellemz6, ezek kozil 6t a 250 & feletti vallalatok
csoportjaba tartozik. 5 és 10 év kozotti id6horizont
csupan kilenc véllalatra jellemz6, ezek kétharmada a
nagyobb vallalatok koz6tt talalhatd.

A leggyakoribb stratégiai id6horizont a két-6t év
kozotti id6tartam. A 113 vallalkozashél 68 (60 %) ebbe a
kategoridba tartozik.

A létszam szerinti méret alapjan valé megoszlast
vizsgalva azt talaljuk, hogy 37 vallalat (54,4 %) a 250 6
feletti kategdridban taldlhatd, mig 45,6 % a 250 6 alatti
létszamot foglalkoztatoknal.

Eszkbzérték szerint 60 % a kisebb, 40 % a nagyobb
méret(i vallalatok kozott taldlhato a két-Gt éves stratégiai
id6horizontnal. Arbevétel szerint 68-32 a %-0s megosz-
las a kisebb méret(i szervezetek javara.

Megallapithatjuk tehat, hogy a mintank egésze szem-
pontjabol dominans kettd-6t év k6z6tti id6horizont szem-
pontjabdl drasztikus kilénbségek nincsenek a méret
alapjan. A kisebb méret(i vallalkozasok az atlagosnél
gyakrabban tartoznak ebbe a stratégiai id6horizont sze-
rinti kategoriaba.

A stratégidk iddhorizontja egy-két év 24 vallalatnal,
ami a formalizalt stratégiai tervezést folytaté vallalkoza-
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sok 21,2 %-at jelenti. A létszdm szerinti vallalatcsoport-
jaink egyharmada a kisebb, kétharmada a nagyobb val-
lalkozéasok kozé tartozik e szempont alapjan. Eszkdzérték
és arbevétel szerint a kisebb vallalatok kb. 70 %-os ara-
nya jellemz6 a rovid stratégiai idéhorizontot alkalmazé
cegekre.

A tulajdonosi struktlra szerinti megoszlas alapjan a
stratégiak id6horizontjaban jelent6s eltérések nem tapasz-
talhatdak.

A vdllalati stratégiak id6horizontja hasonld képet
mutat az 1996. évi vizsgalat eredményeihez. Akkor a val-
lalatok 58 %-a, most 60 %-a készitett két—6t éves id6tavra
vonatkoz6 stratégiakat. Az egy-két éves stratégiakészités
korédbban 24, most 21 %-os elterjedtségl. Nagyrészt ha-
sonld a tobbi stratégiai id6horizontot alkalmazé vallala-
tok arénya is.

Astratégidk felllvizsgalatanak gyakorisaga

Adatok a 113 formalizalt stratégiai tervezést folytato val-
lalkozasra vonatkozo6an allnak rendelkezésre.

A véllalatok megoszldsa a stratégia aktualizalasa
szempontjabdl a koévetkezd:
+m A gyakorisag nincs

meghatarozva: 19 véllalat (16,8 %),
Evente 71 véllalat (62,8 %),
Két-6t évente 21 vallalat (18,6 %),
Egyéb 2

Lathatd, hogy a mintdba tartozé véllalatokra az
évenkénti stratégia-felilvizsgalat jellemzd, ezt a gyakor-
latot a véllalkozasok 62,8 %-a koveti.

A létszam szerinti vallalati méret alapjan karakte-
risztikus eltérések nem tapasztalhatéak a stratégia-
felllvizsgalat gyakorisagaban. Létszdam szerint mérve a
vallalati nagysagot a meghatarozatlan gyakorisag, illetve
a két-ot évenkenti fellilvizsgalat szinte azonos a kisebb és
a nagyobb méretkategdridban. Az évenkénti aktualizalas
szerint 55-45 % a megoszlas a nagyobb méret(i vallalatok
javara. Eszkozérték és értékesitési arbevétel alapjan
érdemleges kilonbségek nem mutathatéak ki a kisebb és
a nagyobb véllalkozésok kozott a stratégia-aktualizalas
gyakorisdgdban. Az évenkénti felllvizsgalat mérettél
fligg6en jellemz6nek tekinthetd a vizsgalati mintankra.

Az 1996-0s felmérésnél az éves fellilvizsgalat gyako-
risaga 65, 2 % volt, hasonl6 mint a mostani megkérdezés-
nél. Kismértékben csdkkent a meghatarozatlan gyako-
risdg (22,9 %-rél 16,8 %-ra), illetve némileg nagyobb a
kett6-6t évenként fellilvizsgalatot alkalmaz6 vallalkoza-
sok arénya (18,6 %, szemben a kordbbi 11,1 %-kal).
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Alapvet6 kiilonbségeket azonban nem fedezhetiink fel az
1996. és az 1999. évi felmérés adatai kozott.

A stratégiak kidolgozasaban
részt vevék kore

A stratégiaalkotasban részt vevék kore szempontja

alapjan jelent8sen eltér6 a vallalati gyakorlat. A részvétel

szempontjabdl mintank egésze az aldbbi képet mutatja:
A stratégiat a vallalat fels6-
szint(i vezet6i dolgozzak ki:

= A fels6szint( vezet6k és a ter-
vezési/stratégiai szakapparatu-
sok dolgozzak ki a stratégiat:
A fels6vezetdk, a kozépveze-
t6k és a szakapparatus egyarant
résztvesz a stratégiaalkotasban: 33 vallalat (29,2 %).
Valamennyi vezet6i szint
résztvesz a stratégiak kidol-
gozaséban:
A vezetk és a beosztott
dolgozo6k egyarant részt-
vesznek a stratégiak kiala-
kitasaban: 5 vallalat (4,5 %).
A fenti adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a val-

lalati stratégidk kidolgozasat a mintdnkba tartozo

szervezetek mintegy felénél véllalati felsészint(i vezetdk,

34 vallalat (30.1 %),

24 vallalat (21,2 %),

17 vallalat (15,0 %),

véllalat ( 1,8%lletve a szakapparatusok végzik. A kozépszintli vezetGket

a vallalkozasok kozel egyharmadanal bevonjak a straté-
giék kidolgozasaba. Az alsdszintli vezet6k és a beosztot-
tak részvétele kevéshé jellemzé.

A részvétel gyakorlata a méret szerinti vallalatcso-
portoknal ellentmondasos képet mutat. A Iétszam alapjan
mért vallalatnagysdg szerint azt mondhatjuk, hogy a
kisebb méretli vallalatokra jobban jellemz6 a kizardlag
fels6vezetdk altal kidolgozott stratégia. A fels6vezet6k és
a tervezeési/stratégiai szakapparatusok kdzremiikodésével
kialakitott stratégiaknal a nagyobb méretli vallalatok
haromnegyedes részaranyt képviselnek. Ez feltehet6en
Osszefligg azzal, hogy a nagyobb cégeknél formalizalt
rendszerek mlkodnek, amelyek igénylik a szakapparatu-
sok bekapcsoldsat az elemzési és stratégia-kidolgozasi
munkaba.

A fels6vezet6k, szakapparatusok és kozépvezetdk
egylttes részvétele alapjan vizsgalva a mintankat a na-
gyobb vallalatok kétharmados aranya allapithaté meg.

A beosztottak részvételét mindossze ot vallalat
jelezte, kozlluk kett6 a kisebb, harom a nagyobb
méretkategdridba tartozik.
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Eszkozérték és arbevétel alapjan mérve a vallalat
nagysagat ugyancsak azt figyelhetjik meg, hogy a kisebb
méretli szervezetekre inkabb jellemz8, hogy kizar6lag a
fels6szintl vezet6k dolgozzak ki a stratégiat.

A fels6vezetdk és a tervezési/stratégiai szakapparatu-
sok egylttes részvétele ugyanakkor nagyobb részben
jellemz& a kisebb méretii vallalkozasokra, ami ellentétes
a létszam szerinti méret alapjan tapasztaltakkal.

A fels6vezetbk, kozépvezetbk és szakapparatusok
altal kidolgozott stratégia a létszam, az eszkozérték és az
arbevétel szerint ellentétes képet mutat. Létszam és
eszkozérték szerint a nagyobb, &rbevétel szerint inkdbb a
kisebb szervezetekre jellemz6 ez a stratégiaalkotési gya-
korlat.

Osszefoglaloan megallapithatjuk,, hogy a méret
alapjan nem lehet markans kilénbségeket megfigyelni a
stratégiaalkotasban részt vevOk kozott a vizsgalati
mintankban.

Az 1999. évi adatok nagyfokd hasonldsagot mutatnak
az 1996. évi felvétel értékeivel. A kizarélag felsévezet6k
altali stratégia-kidolgozas némileg gyakoribb, mint
harom évvel kordbban (30,1 %, szemben a 23,3 %-Kkal),
illetve kismértékben alacsonyabb a fels6vezetdk és a ter-
vezési/stratégiai szakapparatusok részvételével torténd
stratégiakészités (21,2 %, szemben a korabbi 29,5 %-kal).
Ha figyelembe vesszik, hogy az 1999. évi mintdban a
kisebb vallalatok nagyobb részaranyt képviselnek, mint
az 1996-osban, akkor érthetd, s a korabbi gyakorlattal
megegyez6 a szakapparatusok némiképp alacsonyabb
részvételi ardnya. (Ugyanis a nagyobb vallalatok inkabb
alkalmaznak formalizalt tervezési rendszereket, amelyek
miikddtetésében nélkildzhetetlen a szakapparatusok rész-
vétele.)

Kiils6 tanacsaddk igénybevétele
a stratégiaalkotasban

Kiilsé tanacsadot a 113 formalizalt stratégiai tervezést
alkalmazo vallalat koziil 36 cég alkalmaz, ami kevesebb
mint a vallalatok egyharmada. Leggyakrabban hazai
tan&csadd céget foglalkoztatnak (hlsz szervezetnél),
kilfoldi tanacsadd hét vallalatnal dolgozik, mig hazai és
kilfoldi tandcsadot parhuzamosan kilenc vallalatnal
vesznek igénybe.

A hazai tandcsaddkat a létszdm szerinti kisebb val-
lalatok 55 %-a bizta meg, a nagyobb vallalatokndl ez a
mutatd 45 %. Kulfoldi tanicsadé a hét véllalatbdl hat
esetében a nagyobb méretkategdriaban fordult el6. Hazai
és kilfoldi tanacsaddt parhuzamosan csak a létszam sze-
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rinti nagyobb véllalatok foglalkoztatnak. Az &rbevétel és
az eszkozérték alapjan mért vallalati méret esetében az
el6z6ekhez hasonlé megallapitasokat tehetiink a kiilsé
tanacsadok igénybevételére vonatkozoan.

A Kkuls6 tanacsado cégek alkalmazésanak gyakorisa-
ga alacsonyabb, mint az 1996-os felvételnél. Korabban a
vallalatok 40 %-a, most 31,8 %-a veszi igénybe stratégiai
tanacsadd cégek szolgaltatasait. Ez feltehet6en dsszefiigg
a véllalati stratégiaalkotési tapasztalatok bévilésével.

A stratégiai tervezés soran alkalmazott
madszerek

A kérdGives felmérés soran az aldbbi stratégiai elemzési
és tervezési modszerek elterjedtségét vizsgaltuk:

SWOT-elemzés,
+m Szcenarid (forgatokonyv) technika,

Porter-féle iparagelemzés.

Ertéklanc-elemzés,

Technolbgiai portfolio elemzés.

Csoportos alkot6 technikak,

Egyéb maodszerek.

Az elterjedtség mértékére az aldbbi valaszlehetdségek
alapjan kértiink informéciokat:

Nem is hallottunk réla,

Ismerjik, de nem alkalmazzuk.

Kiprobaltuk, de nem valt be,

Esetenként alkalmazzuk,

Rendszeresen alkalmazzuk.

A SWOT-elemzésre vonatkozéan 87 szervezettl
kaptunk informéacioét. A leggyakoribb vélasz az volt. hogy
ismerik, de nem alkalmazzak, amely 27 szervezetre (a
valaszolok 31 %-a) jellemz6. Rendszeresen 24 vallalat,
esetenként 21 hasznélja ezt az eljarast. 11 véllalat (12.6
%) nem is hallott ezen eljarasrél. 1996-tal dsszehasonlit-
va a mddszer ismertségének és elterjedtségének kismér-
tékd javulasa figyelhet§ meg.

A szcenarid (forgatokdny) technika elterjedtségre
vonatkozdan 78 véllalattdl kaptunk vélaszokat. It vi-
szonylag magas (25,6 %) azon vallalkozasok aranya,
amelyek nem is hallottak ezen eljarasrol. A leggyakoribb
vélasz az volt, hogy ismerik, de nem alkalmazzak, ezt
valaszolta 32 szervezet (41 %). Esetenként tizenkét, rend-
szeresen kilenc vallalatnal hasznaljak a szcenarié tech-
nikat. Az ismertség és az elterjedtség itt is kismértékben
nagyobb, mint 1996-ban.

A Porter-féle iparagelemzés szerte a vilagon a vi-
szonylag ismertebb és elterjedtebb mddszerek kézé tar-
tozik. Meglepd emiatt, hogy a mintankban szerepl6, s a
kérdésre vélaszolé véllalatok 70 %-a nem hasznalja. A
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hetven vélaszol6 véllalatb6l huszonhdrom nem is hallott
réla, 27 ismeri, de nem alkalmazza. Rendszeresen mind-
Ossze négy, esetenként tizenkét vallalatnal alkalmazzak
ezen eljarast. A modszer némiképp ismertebbnek
bizonyult, mint 1996-ban, alkalmazasanak gyakorisaga
azonban érdemben nem véltozott.

A portfolidelemzésre vonatkozdan 84 szervezett6l kap-
tunk valaszokat. Hét vallalat nem hallott e médszerrdl, s 24
mondta azt, hogy ismeri, de nem alkalmazza. Az esetenként
alkalmaz6 véllalatok szdma 28 (33,3 %), a rendszeres alkal-
mazoké 17 (20,2 %). Nyolc véllalat azt valaszolta, hogy
kiprébaltak, de nem valt be. A modszer ismertsége és elter-
jedtsége hasonlé az 1996-ban tapasztaltakkal.

Az értéklancelemzésre vonatkozd kérdésre 72 val-
lalat vélaszolt. 17 véllalat nem is hallott réla, s 30 mond-
ta azt, hogy ismeri, de nem alkalmazza. A modszer elter-
jedtsége alacsony, minddssze hat vallalatnal hasznaljak
rendszeresen, s tizenkett6nél esetenként. Hét véllalat
kiprébalta, de nem valt be. Az eljaras ismertsége és elter-
jedtsége hasonld az 1996-o0s felvétel adataihoz.

A technoldgiai portfélidelemzéssel kapcsolatban fel-
tett kérdésekre 73 vallalat adott valaszt. 14 nem hallott
réla, 34 ismeri, de nem alkalmazza. A rendszeres alkal-
mazék szdma minddssze 6t, az esetenként alkalmazoké
tizenhat. A kevésbé elterjedt modszerek kdzé sorolhatd. A
kapott kép hasonld az 1996. évihez.

A csoportos szellemi alkot6 technikék az el6z6eknél
ismertebbek és jobban is el vannak terjedve. A 76 véla-
szol6 véllalatbol tizenhét rendszeresen, tizendt esetenként
alkalmazza. Ugyanakkor viszont hisz szervezet ismeri,
de nem haszndlja, 15 pedig nem is hallott réla. Széles
kor( ismertségrél és elterjedtségrél tehat ez esetben sem
beszélhetlink. A modszer hasznélatanak gyakorisaga
kismértékben novekedett 1996-hoz viszonyitva.

A stratégiaalkotasi modszerek hasznalatara vonat-
kozé vélaszok ellendrzésére a lehetséges mddszerek kozé
felvettlink egy nem létez6 mddszert, amelynek az
»ertéknovelt portfoli6 mddszer” nevet adtuk. Az egyes
modszerek felismerésének bizonytalansagat jelzi, hogy
csupan 21 vallalat valaszolta azt, hogy nem is hallott rola.
33 vallalat mondta azt, hogy ismeri, de nem alkalmazza,
s6t harom rendszeresen, négy pedig esetenként alkalmaz-
za a kapott valaszok szerint. Ezen adatok mindenesetre
ovatossagra kell, hogy intsenek benniinket a kapott véala-
szok megbizhatosagat illetéen. Feltehet6, hogy a vala-
szok a valdsagnal szebb képet mutatnak, ugyanis a vala-
szolok nem szivesen mondjék azt, hogy nem ismerik,
illetve nem alkalmazzak azt az eljaréast, mely ismereteik
szerint hozzatartozik a vallalatok altal széles kdzben
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hasznalt eszkdztarhoz. A nem létez6 maédszerrel kapcso-
latos valaszok hasonlé eloszlast mutatnak, mint az 1996-
os megkérdezésnél kapott adatok.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a stratégiai
tervezési modszerek ismertsége és elterjedtsége kis-
mértékben javult 1996-hoz viszonyitva. Ha figyelembe-
vesszilk, hogy az 1999. évi mintaban a kisebb vallalkoza-
sok nagyobb részaranyban szerepeltek, akkor még jelen-
t6sebb a mddszertani fejlédés. A kisebb cégekre ugyanis
a modszerek kisebb fok( ismertsége és alkalmazésa
jellemz6, s e tekintetben hasonléak az 1996. évi és az
1999. évi eredmények.

=+ Aformalizalt stratégiai tervezési rendszereket nem
alkalmaz6 véllalatok stratégiaalkotasi jellemz6i

Amint azt fentebb méar emlitettlik, vizsgélati mintankban
a vallalkozasok mintegy 60 %-a nem alkalmaz formali-
zalt stratégiai tervezési rendszereket. A magas részarany
miatt indokolt megvizsgalni, hogy milyen tulajdonsagok
jellemzik e vallalkozasokat a stratégiak kidolgozasa
szempontjabol.

A kérd8ivben megfogalmazott véalaszlehet6ségek alapjan
a kovetkez6ket allapithatjuk meg:

Nincs stratégiaja a vallalatnak: 9 véllalat,
A stratégia menet kozben,

spontan alakul ki: 17 véllalat,
A stratégiat az elsészamu

vezetd hatarozza meg: 42 vallalat,

*- Astratégiat a felsszint(

vezetdk informalis folyamat

keretében alakitjak ki: 89 vallalat,
Egyéb: 8 vallalat.

A vélaszok alapjan megéllapithatjuk, hogy a formalizalt
stratégiai tervezési rendszerek alkalmazédsanak hianya
dontéen nem azt jelenti, hogy a vallalkozasnak nincs
stratégiaja. Ilyen vélaszt minddssze hét véllalattol kap-
tunk, ami a teljes minta mintegy harom szazalékat teszi
ki. Jellemz@ vallalati gyakorlatnak az tekinthetd, hogy a
vezet6k szabélyozatlan folyamat keretében dolgozzék ki
a stratégiat, illetve hogy az els6szaml vezet§ donti el a
sokra jellemz8 inkdbb, hogy az informélis stratégia-
alkotési modszereket alkalmazzak.
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N Astratégiaalkotasi modszerekben 1996 és 1999 kozott
bekovetkezett valtozasok értékelése

Amint azt fentebb mar megjegyeztik, a két felvétel
adatainak 0sszehasonlitasanal ovatossagra int bennlinket
az a tény, hogy az 1996-os felvételben a nagyobb méret(
vallalkozasok részaranya magasabb volt, mint az 1999.
évi mintdban. Az 1996. évi adatok feldolgozasanal
megallapitottuk, hogy a nagyobb méretl vallalatokra
inkabb jellemz6 a formalizalt stratégiai tervezési rendsze-
rek alkalmazasa, s mddszertanilag is felkésziiltebbek mint
a kisebb véllalkozéasok.

Az 1999. évi valaszok feldolgozésa azt mutatta, hogy
a modszerek ismeretében kismértékben el6relépés kovet-
kezett be, tehat annak ellenére, hogy a kisebb méreti
szervezetek nagyobb részt képviselnek a mintaban, a
modszerek ismertsége és alkalmazésa gyakoribb, mint
harom évvel korabban. Ebb8l a modszertani felkésziiltség
javulasara kovetkeztethetiink.

Az informélis stratégiaalkotds a kisebb vallalkoza-
soknal széles kdrben alkalmazott vezetési gyakorlat.
Pozitivan értékelhetjiik, hogy alig volt olyan vallalkozas
a mintankban, amelyik nem rendelkezett stratégiaval. Ez
azt mutatja, hogy a piacgazdasag fejl6désével a vallalatok
korében terjed a fejlett ipari allamokban alkalmazott val-
lalatvezetési gyakorlat, amelynek szerves részét képezi a
stratégiak kialakitasa és azok aktualizalasa. A vallalatok
kornyezetében bekovetkez6 gyakori valtozasokra valo
reagalds jeleként érzékelhetd, hogy jellemz&en évente sor
kerll a stratégiak felilvizsgalatara és aktualizalasara. E
tekintetben a kis- és kozepes méretli vallalkozasok is
piacgazdasagokban elterjedt megkozelitést alkalmaznak.

A stratégiak id6horizontjaban érdemi valtozas nem
kdvetkezett be: mindkét felvételnél a két-6t év kozotti
stratégidk dominans részaranya figyelhet6 meg, ami
megfelel a gyors kdrnyezeti véltozasok altal tdmasztott
kdvetelményeknek.

Az 1996. és 1999. évi felmérés adataiban sok a
hasonlésag a stratégiaalkotasi gyakorlat tekintetében.
Ezen id6szakban nem kdvetkezett be alapvetd modosulés
sem a részvételt, sem a modszerek alkalmazésat tekintve.
Ez egydttal azt is mutatja, hogy még béven van lehetdség
tanulasra és fejl6désre a korszer(i stratégiaalkotasi eljara-
sok alkalmazéasaban.
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ANTAL-MOKOS Zoltan-TOTH Krisztina

VALLALATI STRATEGIAK MAGYARORSZAGON

AZ 1990-ES EVTIZEDBEN

A tanulmany a gazdalkodasi kornyezet rovid jellemzését kovet6en a fébb alternativ stratégiak (,,stratégiatipu-
sok™) azonositasara, valamint ezek tdbb szempont szerinti leirasara dsszpontosit.*

Tanulmanyunkban a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetem Vallalatgazdasagtan Tanszéke altal kezdemé-
nyezett és koordinalt , Versenyben a vilaggal” c. kutatasi
program keretében 1996-ban és 1999-ben a Vezetési és
Szervezési Tanszéken végzett empirikus vizsgalataink
néhany eredményét foglaljuk 6ssze. Az els6, 1996. évi
felmérés eredményeit részletesen e lap 1998. évi 2. és 3.
szémaban Kovécs Péter szerz6tarsunkkal mér kozread-
tuk; ugyanott megadtuk az eljarasunk elméleti hatterét és
metodoldgiai eljarasat taglaldé szakirodalmi forrasokat.
Az akkori eredmények némelyikét az OsszevethetGség
érdekében roviden ezattal is felidézzik. irasunkkal
célunk nem tobb, mint leirni a valésagot oly mddon,
ahogy az ,kemény” empirikus vizsgalati moddszertan
alkalmazéaséval elénk tarul.

Az aldbbiakban - a gazdalkodasi kornyezet rovid
jellemzését kovetben - a fébb alternativ stratégidk
(,,stratégiatipusok™) azonositasara, ezek toébb szempont
szerinti leiré jellemzésére helyezzilk a hangsulyt.
Mindezt e lapszdmban a Balaton Kéroly tollabdl szar-
maz0, a stratégiaalkotas folyamatat elemz6 iras, valamint
a stratégiai szovetségeknek a Buzady Zoltan és Tari Ern6
szerz@paros altal kdzreadott elemzése teszi teljessé.

A szerz6k koszonetét mondanak Kovacs Péternek és
Szendr6i Géabornak a tanulmany elkészitéséhez vezet6 kutatasi
programban nyujtott értékes kodzremiikodésikért, valamint a
felméréshen részt vett vallalatok vezetinek a munkajukhoz
nyUjtott segitségiikért.
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A vizsgalat fogalmi és modszertani kerete

Kutatasunkban a vallalati stratégiat helyezziik a figyelem
k6zéppontjaba. Kiindulasunk az, hogy a véllalatok
stratégiajukkal alkalmazkodnak kornyezetikh6éz. Az
alkalmazkodas mddja, mikéntje persze sokféleképpen és
szamos nézGponthol vizsgalhatd. A stratégia piacgazdasa-
gi viszonyok kozott kifejléd6 klasszikus elmélete az al-

/. dbra

Az értékteremtés vazlatos folyamata

Er6forrasok Termékpiacok Tékepiac

geeeDC

relativ - versenytarsakhoz mért
fenntarthat6 versenyel&ny

kalmazkodas magatartasi mintajaként tagan értelmezett
stratégia jelentéstartalmat a tartds piaci versenyelényok
és az ebbdl fakadd kimagaslo teljesitmény &sszefiig-
gésében, azaz a versenypiaci miikodésb6l fakadd érték-
teremtés 1. dbran vazolt folyamataban konkretizalja.

Jol ismert azonban, hogy Magyarorszagon korabban
nem, de még az 1990-es évek soran sem beszélhettiink a
stratégia klasszikus versenypiaci kontextusarél, ami
kotelez6vé teszi a kutatd szdméara a kész vizsgalati mo-
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deliek egyszer( alkalmazhat6saganak megkérddjelezéseét.
Magunk is ezt tettlik azzal, hogy 1/ egyrészt 6nallé
elemzés targydva tettlk a stratégiat befolyéasolo
kornyezeti jellemz8k némelyikét, 2/ masrészt nem kész

2. dbra

A kutatds modszertananak sémaja

A stratégia fogalmanak

egyedi valtozokkal vald

kifejezése
kérd6ivbél szarmazo
adatok az egyes valtozékra

Stratégiaifaktorok képzése
az egyedi valtozokbol

Klaszterek (vallalatcsoportok)
azonositasa
* azonos csoportba tartozd
vallalatok hasonldbbak, mint
kiilénb6z6 csoportokba
tartoz6 véllalatok

A klaszterek stratégiatipusként
valé értelmezése
« az egyes tipusok jellemzése
a faktorok és egyedi valtozok
adott klaszterre jellemzd
értékeivel

szakirodalmi stratégiatipusok el6fordulasat kerestik a
valésagban, hanem a valdsagot az elemi valtozok szintjén
megfigyelve épitettink fel val6s stratégiatipusokat, a 2.
abran vazlatosan bemutatott taxondmiaképz6é modszertan
alkalmazésaval.

Stratégiatipusok
az 1990-es évek els6 felében

Az 1996. évi vizsgalat soran a fentivel azonos eljarasbhan
hat stratégiatipust azonositottunk. Ezek a Min8ség- és
vev@orientalt, a Diverzifikdld, a Struktira- és pénziigy-
orientalt, az Allami kapcsolatokat hangstlyozd, a
Termelésre és pénzigyre orientélt, valamint a Koveto-
alkalmazkodd stratégidk. E stratégiatipusok ,,portréjat” a
hasonlésagaik alapjan egy klaszterbe sorolt vallalatok
kdzos jegyeinek kiemelésével rajzolhatjuk meg (zardéjel-
ben az adott stratégiatipusba - klaszterbe - tartozé val-
lalatok szdmét adjuk meg) a kovetkez6k szerint.

/. klaszter (n=47): Min6ség- és vevlorientacio

Beszerzésben, termelésben és igénykielégitésben egy-
arént er@s vallalatok talalhatdk e csoportban, amelyek az
allami kapcsolataikat a versenytarsakhoz képest megle-
het6sen gyengének itélik. Ett6l eltekintve gyakorlatilag
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minden szempontbdl viszonylag jo. a vev6i igény-
kielégitést és a technoldgiat tekintve pedig vezetd pozi-
cidban 1év6 vallalatok tartoznak ide.

2. klaszter (n-22): Diverzifik&l6 véllalatok

Az e csoportha tartoz6 vallalatok kdzos jellemz6je
m(ikodési korik bdvitése. a diverzifikacio.
Koltséghatékonysaguk azonban gyengébb, és
pénzigyileg is bizonytalanabbak. A széles ter-
mékvalaszték és a kevéshé koltséghatékony
mUkodés nincs ellentmondésban egymassal, s6t ez
a diverzifikdlé vallalatok gyakori jellemzéje.
Ugyanakkor a széles termékvélaszték fokozottabb
finanszirozasi szlkséglettel is egyitt jarhat, ami
magyarazatul szolgalhat a pénzigyi helyzet vi-
szonylagos gyengeségeére.

3. klaszter (n=68): Struktlra- és pénziigyi orientacio
A leger6sebben a szervezetre, a szervezeti eréforra-
sok stratégiai eszkdzként val6 alkalmazasara épit6
csoport. A viszonylag stabil pénzigyi helyzet és a
koltséghatékonyséag arra utal. hogy a szervezetben
is sikeriilt koltséghatékony miikodést kialakitani.
Figyelemremélté a viszonylag kedvez6bb szint az
allami kapcsolatok terén.

4. Klaszter (n-68): Allami kapcsolatok orientacitja
Ezen véllalatoknal legfontosabb az &llami kapcsolatok
megfelel6 szintje, més tényez6kben azonban viszonylag
gyengébbek - egyedil a technolégia magasabb szintii
némileg, mas versenytarsakhoz képest. Ez utalhat esetleg
a termelésorientaltsag magasabb szintjére is.

Némi magyarazatot igényelhet, az e csoportba sorolt
cégek sokasdga. A rendszervaltds el6tti gazdaséag-
irdnyitasi rendszer alapvetd jellemz6i, a birokratikus
koordinécid és az er6forrasok &llami Ujraelosztésa olyan
intézményi struktirat képeztek, ahol a piaci allokacioban
megszerezhetd erdforrasokért folytatott stratégiakra
erny6ként ravetiltek az allami redisztriblcidban kozvet-
lentil megszerezhet6 eréforrasokért folytatott stratégiak.
Ennek egyik oka, hogy az intézmények lassan, torténeti-
leg meghatarozott evollciés folyamatban valtoznak.
Masfeldl a vallalati magatartasmintak radikalis valtozasa-
val szembeni szervezeti ellendllas (rezisztencia) kovet-
keztében nem meglepd, hogy a transzformécids gaz-
dasagban tovabbra is megfigyelhetéek a piaci versenyben
nydjtott teljesitmény ellenében a piaci teljesitményt6l
tobbé vagy kevéshé elval6 médon megszerezhetd eréfor-
rasokra iranyuld stratégiak.
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5. klaszter (n-13): Termelési és pénzligyi orientacio

figyelembe vesszik azt, hogy e véllalatok jobbak ver-

Az e tipusba tartozd cégek stratégiajanak sulypontjai  senytarsaiknal a termelési, illetve szallitasi rugalmassag-

kozott talaljuk a jo beszerzési és termelési pozicidkat,
megfelel§ termékvalasztékkal, valdszin(sithetGen alacso-
nyabb készletszinttel. E tényez8k kdzil a termék-
valaszték és az igénykielégités latszélag ellentmondashan
allhat egymassal. Ez azonban magyarazhaté akkor, ha

ban és a technoldgidban. Mindez j6 pénziigyi helyzettel
jar egyiitt.

6. klaszter (n=42): Kdveteik, alkalmazkoclok
Gyakorlatilag minden szempontb6l leszakadd, kovetd

/, tablazat

Stratégiatipusok jellemz6i (stratégiai valtozok és atlagtol vald eltérés)

Klaszter Erdsség

export értékesités (.78),
termékmindség (.71),

yartasi szinvonal (.59),

epzelt alkalmazottak (.52),
fejlett technoldgia (.51),

0j termékek (.51),
Kozvetlen fogyasztoi kapcsolat (.49),
kapacitaskihasznalas (.49),
megfeleld készletek (.42),
kérnyezeti tudatossag (41)

termékvalaszték (1.12),
Uj termékek (.50),
versenyképes arak (.48),
etikus magatartas (.46)

Mindség és vevd

Diverzifikald

hitelképesseg (.79),

vezet6i informacios rendszer (.60),
fizetOképesség (.59),

véllalati informacios rendszer (.55),
dontési modszerek (.52),

szervezeti struktara (.51),

allami értékesités (.47),
koltsegraforditas (.46),

vallalati image (.46),

etikus magatartas (.46)

Struktara és pénziigy

Allami kapcsolatok allami értékesités (.64),
lobbizas allami szerveknél (.50)

Termelés és pénziigy fizet6képesseg (1.04),

klntlev()ségifk (:91),

export értékesités (.87),

gyartasi szinvonal (.79),

alapanyag beszerzés megbizhatésaga (.75),
alapanyagok mindsege (.74),
termékmindseg (.60),

etikus magatartés (.57),

vallalati image (.54),

hitelkép'ésség (.54)

Kovetd, alkalmazkodd
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1996. évifelmérés

Gyengeség

allami értékesités (-.53),
lobbizas allami szerveknél (-.41)

kapacitaskihasznalas S—.82),
koltségrafordités (-.66),

kintlev6ségek (-.57),

alapanyag beszerzés megbizhatdséaga (-.54),
alapanyagok mindsege (-.51)

etikus magatartés (-.59),
vezet6k felkésziltsége (-.41)

kozvetlen fogyasztoi kapcsolat (-.94),
allami értékesités (-.90),

0 termékek (-.74),

megfelel6 készletek (-.54),

innovativ eladasdsztonzés (-.50),
fogyasztoi szolgaltatasok (-.41)

export értékesités (-1.00),
stratégiai szovetségek (-.91),

artasi szinvonal (-.88),
gjlett technoldgia (-.85),
vezet6i informacios rendszer (-.84).
hitelképesség (-.83),
Uj termékek (-.80),
valtozasok elGrejelzése (-.78)
vallalati informacios rendszer (-.78),
elosztasi csatornak szervezettsege (-.74)
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vallalatok tartoznak ebbe az utolsd csoportba. Nincs
egyetlen olyan faktor, illetve stratégiai poziciot jelz6 val-
toz6. amelyben jobb teljesitményt nyljtananak, mint
versenytarsaik.

Az egyes klaszterek mint stratégiatipusok jellemzéit
- er0sségeit és gyengeségeit - az 1 tablazat dssze-
foglaléan mutatja be.

A fenti stratégiatipusokat kilénbdz8 szempontok
szerint vizsgaltuk. Ezlttal csupdn a stratégiak és a tel-
jesitmény markans osszefliggését jelz6 3. abrat idézzik,

3. dbra
Stratégiak és teljesitmény
1996. évi felmérés, 1992-96. évekre vonatkozdan

amely szerint 1 az allami kapcsolatokra orientalt straté-
gia - ha nem is latvanyos sikerekre, de - tulélésre alkal-
mas lehet, 2. szembetlinéen legeredményesebb a min6-
ség- és vevdorientalt stratégia, mig 3. a kbvetd stratégiat
folytatok Osszességében vesztesek. A teljesitményt itt a
bevételaranyos eredmény és a t6kejovedelmez8ség muta-
t6ibol képzett faktorral vettik figyelembe.

Tanulmanyunk tovabbi részeiben az 1999. évi
felmérés eredményeit mutatjuk be. A megismételt vizs-
galat a minta méretét tekintve igen hasonld, bar
Osszetételében a kozépvéllalatokat |, fellilreprezentéld”
empirikus bazison, ugyanakkor a stratégia kontextusat
illetéen mar meglehet6sen megvaltozott kornyezetre
vonatkozoéan folyt.

Kornyezeti hatasok
az 1990-es évek kozepén

A vdllalatok miikodési kornyezetét néhany teriletet
leszamitva novekvd bizonytalansag jellemzi a multbeli
(harom-négy évvel kordbbi) és a jelenbeli (1999. eleji)
allapot 6sszevetése alapjan. A valaszadok a kilfoldi és a
belfoldi szallitok vonatkozaséban itélték kiszdmithaténak
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a kornyezetet, amib6l arra lehet kOvetkeztetni, hogy a
szallitokkal valé kapcsolatok stabilak. A véllalatok a tar-
sadalmi valtozasokat sem tartjdk kiszamithatatlannak,
mig a jogi szabalyozas kapcsan csak kismértékben itélik
bizonytalannak a kérnyezetet. A tarsadalmi valtozasokra
és a jogi szabalyozésra vonatkoz6 véalaszok arra utalnak,
hogy a hazai piacgazdasagot érint6 tarsadalmi és jogi
intézményi valtozasokat lezajlottnak, befejezettnek tekin-
tik a valaszadok.

A bizonytalansag forrasai kozil kilondsen a piacok
(kalIféldi és belfoldi piacok, t6ke- és pénzpiac), a politikai
valtozasok (hazai és kilfoldi-regionalis politikai valtoza-
sok) és a miiszaki-technikai fejlédés hatnak leginkabb a
vallalati miikddésre. A vallalatok szdmara néhany évvel
ezel6tt és napjainkban is a belfoldi értékesitési piacok
jelentik a bizonytalansag legfébb forrasat. A valaszadok
tobb mint fele ,,nagy” vagy ,rendkivil nagy” bizonyta-
lansaggal néz szembe a belfoldi értékesitési piacokon, és
egyharmaduk szamara a pénzpiaci valtozasok is nagy-
mértékben érintik a stratégiai dontéshozatalt. A hazai
politikai helyzet a vallalatok 56%-a szamara kdzombds, a
gazdasagi helyzetet 70% kdzombosnek, illetve annal
rosszabbnak itéli meg. Megfigyelhetd, hogy a 3-4 évvel
ezel6tti helyzethez képest a miszaki fejlédés jelenleg
nagyobb mértékben forrdsa a bizonytalansagnak, tik-
rozve a technoldgiai kdrnyezet felgyorsult valtozasait.

4, adbra

A vallalati m(ikddés bizonytalansaganak forrasai

Kiilfoldi piacok

Klfoldi-regionalis valtozasok

Hazai politikai valtozasok Toke- es pénzpiac

Klfoldi szallitok

Jogi szabélyozas Belfoldi szallitok

Miiszaki-teclmikai fejlédés

Az origbtol vald tavolsag a magukat bizonytalannak érzé
véllalatok aranyat mutatja
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Abizonytalansagban észlelt valtozasok azt is jelentik,
hogy a piaci kdrnyezet a fejlett gazdasdgokhoz vélik
hasonlatossa. Egyre jellemz8bb a kereslet ingadozésa a
bels6 értékesitési piacokon, és elengedhetetlen a gyorsan
valtozd vevdi igényekre valo rugalmas reagalas. Ezzel
parhuzamosan a kinalati oldalon a beszallitéi lancok
kiépulésével némileg enyhiiltek a vallalatokat koriilvevé
bizonytalan kdrnyezeti feltételek hatésai. (4. abra)

Két szempont szerint kértiik az eredményes véllalati
miikodést befolyasold kornyezeti tényez6ik mindsitését: a
hazai helyzetre vonatkozéan és a véllalatok szdméra
fontos kulpiacok tekintetében. A vallalatok meglep6en
nagy, 50% koriuli aranyban kdzémbodsnek itélték a
megadott kdrnyezeti tényez6k hatasat két tényez8, a hazai
altalanos gazdasagi helyzet és a gazdasagpolitika Kivé-
telével. Mindkét tényez6 esetében a véalaszok a hatraltatd
mindsités felé tolddtak el. Az eredményes miikddés hazai
tényez6inek megitélésében a valaszadoknak szigordbb és
elmarasztalobb a véleményik. A negativ megitélés kilo-
ndsen a kormanyzat &ltaldnos mikddésére, a gazdasag-
politikdra és a hazai Altalanos gazdasagi helyzetre
vonatkozik.

A kilpiacok tekintetében a valaszok médusza szintén
a k6zdmbos kategoriaba esett. A kiilfoldi piaci valtozok
kozul a vallalatok negyede (25,3%) szamara a kilfoldi

Az eredményes vallalati m(ikdodést tamogato és hatraltatd kdrnyezeti tényezék (a

vélaszaddk szazalékaban)
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tamogatd

piacokat befolyasolé gazdasagi helyzet hatraltatja a kul-
honi sikereket, majd az ott uralkodd politikai helyzet
(24,2%), illetve a helyi jogi szabalyozds (22,1%)
kovetkezik. Az adatok azt is tukrozik, hogy hazai val-
lalataink szamara igen nehéz a kulfoldi piacokra vald
bejutés, valamint a kilféldi piacokon torténd miikodés.
Ez hizédik meg a kilfoldi értékesitési piacok bizonyta-
lansédganak novekedése mogott is. (5. bra)

Stratégiai klaszterek

A stratégia képezi a ,kapcsot” kornyezet és szervezet
(véllalat) kozott. A fentiekben vazolt kornyezeti feltétel-
rendszerben alakulnak ki, valésulnak meg azok a
stratégiak, amelyek hosszu tavon versenyel6nyt biztositd
pozicidkat teremthetnek a vallalatok szaméra.

A kovetett stratégiak tipusainak feltarasara iranyulo
vizsgélatunk a felmérésben részt vett vallalatok kozll
azokra a cégekre terjedt ki, amelyek az elemzés szem-
pontjabdl relevans kérdésekre értékelhetd valaszt adtak.
Az igy kialakitott részminta elemszama 271 (az 1996. évi
felmérésben 260), ami a moddszertani kovetelmények
szempontjabol megfeleld. A stratégiai valtozok a szakiro-
dalomban az egyes kutatoknal ugyan részben kilon-
bdz8ek, méra azonban mér kialakult azon valtozék kére,
amelyek leggyakrabban és megle-
hetsen standard mddon szerepel-
nek a stratégia empirikus taxo-
noémiai vizsgalataiban. Ennek fi-
gyelembevételével, s az 1996. évi
vizsgalat tapasztalatai alapjan ez-
Uttal is az un. ,,vezér’-kérd6iv V7
jell kérdéseit vettuk figyelembe.

A stratégidk tipologiai-taxo-
nomiai megkdzelitésli vizsgélata-
nak megfeleléen, kovetve a 2.
adbran mér illusztrdlt metodolo-
gidjat, a faktoranalizis és a klasz-
teranalizis eljarasait alkalmaztuk.
A faktoranalizis segitségével a
stratégia elemeiként értelmezett
nagy szamu valtozot kisebb sza-
mossagu teényez6kkel (faktorok-
kal) fejeztiik ki; a klaszterelemzés
modszerével a 271 véllalatot
olyan, stratégiatipusként értelme-
zett csoportokba soroltuk, amelyek
a stratégiai faktorok szempontjabdl
egymastol alapvet6en eltérbek.

hali &ltato

O timogaté mhatraltatd
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Stratégiai faktorok

A kozel 40 valtozobdl kilenc faktort képeztiink, amelyek
mindegyikét az 6ket alkot6 egyedi valtozok alapjan a tar-
talmukat kifejezd ,,cimkével” lattunk el. A faktorok inter-
pretalasahoz tehat az egyes faktorokkal leginkabb és leg-
egyértelmiibben 6sszefliggésbe hozhato valtozdkat hivjuk
segitsegl.

1 A ,Szervezeti hatékonysag" faktor Osszetevéi olyan
tényez6k, mint
0 dontési és miikddési modszerek;
0 integrélt vallalati informacids rendszer;
vezet6i informdacios rendszer;
0 szinvonalas, felkészilt vezet6k;
0 a piaci valtozasok el6rejelzése;
0 aszervezeti struktlra hatékonysaga;
innovativ eladasosztdnzési maddszerek;
0 az alkalmazottak képzettsége.
Mindezek a szervezetekben - mint emberek érték-
teremtd egylittmiikddésének keretet add intézményben -
megtestesilé képességek stratégiai jelentdségére utalnak.

2. ,,Rugalmassag a folyamatokban” cimsz6 alatt, egy
faktor Osszetevéiként jelennek meg a kovetkezd egyedi
valtozok:
o avevli igénykielégités rugalmassaga;
0 rugalmas reagéléas a fogyasztoi igényekre;
a szallitasi hataridd rovidseége;
> aszallitds pontossaga;
a termelési rendszer rugalmassaga;
¢ a fogyasztoi szolgaltatdsok szinvonala;
0 kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal,
0 készletek szinvonala és valasztéka.

Lathato, hogy egyes valtozok kozvetlenil a folyamatok-
ban biztositott rugalmassagra utalnak, mig masok (pl. a
sorban utolso) olyan versenytényez6k, amelyek a rugal-
mas alkalmazkodas feltételének tekinthetdk.

3. ,Allami kapcsolatok™ cimkével lattuk el a 3. faktort,
amelynek dsszetev8i kozott a kovetkezd valtozok szere-
pelnek:
0 lobbizas allamigazgatasi szerveknél,
0 éallami és koltségvetési értékesités;
*> stratégiai szovetségek f6 partnerekkel;
0 K+F raforditasok szintje;
i~ vallalati image;
£> az elosztasi csatornak szervezettsége.
Itt tehat egy faktorban ,,slrlisodtek” egymaéssal tar-
talmilag nehezen rokonithato jellemz8k, amelyek kézil a
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legsajatosabbak (és a valtozok sdlyaranya) alapjan
valasztottunk a faktor tartalmat roviden kifejezni prébalo
»Cimkét”.

4. A kovetkezd, ,, Technoldgiai szinvonal”-nak nevezett
stratégiai faktor 0sszetételében joval homogénebb:

£> exportpiacokon val6 megjelenés;

0 termékmindség;

o0 technoldgiai szinvonal;

&> gyartasi tevékenység szinvonala.

5 Az ,Alapanyag-ellatads™ faktor Osszetevéi kozott
talaljuk a kovetkez6ket:

0 megbizhat6 alapanyag ellatas;

o megfelel6 mindségli alapanyagok;

«> kapacitaskihasznalas.

6. ,,Pénzigyi helyzet” cimszdval jelennek meg egy fak-
torban az al&bbi valtozok:
0 kintlev8ségek szintje;
hitelképesség;
&> koltséghatékonysag.

7. A ,, Termékvalaszték” faktor elemei
0 atermékvalaszték szélessége;
0 Uj termékek piacra vitele.

8. Az ,Etikussadg” mint stratégiai faktor azonosithat6 a
kdvetkezd két valtozobol:

m> etikus magatartas;

c> kornyezeti (6koldgiai) tudatossag.

9. Veégil, a ,,Versenyképes arak” faktor egyedi valtozoi
®> a versenyképes arak;
£> a piaci részesedés.

A kovetkezdkben azt vizsgaljuk, vajon a 271 vallalatot
tartalmaz6é minta felbonthat6-e olyan csoportokra, ame-
lyek a fenti faktorok szempontjabdl lényegesen kuldn-
b6znek egymastol. Ehhez a klaszteranalizis modszerét
alkalmazzuk.

Stratégiatipusok

A klaszterelemzés révén a vallalatok olyan csopor-
tositasat kivantuk elérni, amelyben az egyes vallalatcso-
portok jellemz8i markansan elkilonilé stratégiatipusok
megfogalmazasat teszik lehetévé. Az elemzés kiinduld
tablaja olyan 271x9 méretli matrix, amelynek elemeit a
megfigyelési egységek adott faktorhoz tartozé értékei
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képezték. Itt nem részletezett (az 1996. évi vizsgalatban
is alkalmazott és ott részletesen leirt) eljaras ered-
ményeként a vallalatok hat klaszterét, mint hat kiilonbdz6
stratégiatipust kilonitettiink el. Ezek dsszefoglald, szdm-

ezek kozul melyek egy adott stratégiatipus ,.erésségei”,
illetve ,gyengeségei” (a kevésbé markans részletek
elhagyéasaval).

Rajzoljuk meg ezlttal is a stratégiatipusok szdveges

Stratégiai klaszterek jellemzése faktorok szerint

1999 - Végs6 klaszter kzéppontok

g &
2 =
Stratégiai klaszterek N (271) é ©

5 E.

= < ©

S =2

& xS
Kovetd, alkalmazkodo 33 -0,075 0,165
Termelési hatékonysag 2 0228 0,567
Ertékesitésorientalt 5 .0555 -0,308
Szervezeti hatékonység 46 0842 -0,070
Termékmin. és techn. szinvonal 30 0,095 0,603
Kdzépen megrekedd - kevéshé etikus 86 -0,165  -0,188
1996 - Végs6 klaszter kdzéppontok

Stratégiai klaszterek
[
N (260 °
(260) 2 \é\b

8 z
MinGség és vevd 47 0,119 0,182
Diverzifikald 2 -0,005 0,155
§truktﬂra és pénziigy 68 0,666  -0,338
Allami kapcsolatok 68 -0,546 0,021
Termelés és pénzigy 13 -0,048 0,563
Kovetd, alkalmazkodo 42 0,311 0,055

Stratégiaifaktorok

2. tahimat
= § . - x
T £ £ 5 £ g =
E £ SR~ 2 El 2
= A =< g s o 2
0869 1342 -0405 0323 055 0432  -0,041
1167 025 1464 0795 0526 -0,008 0566
0658 -0265 -0270 0002 0533 0207 0679
0470 0200 0420 -0379 -0,340 0766  -0,325
0735 1109 .1032 0175 0654 0250  -0,098
0224 0122 0086 0220 -0303 0791  -0,348

Stratégiaifaktorok

E cn

G

0 u 3 §) N 2
booog e oo
E Q ﬁ ()] )
-< £ < QIS R 71

0829 0784 0400 -0125 -0,122 0,786 0,025
-0,076 0,077 .0,747 -0,457 179 -0,062 -0,549
0334 -0471 01184 0,400 0178 0,144 0,388
0858 0347 -0,124 -0273  -0,347  -0,154 0,024
.0517 0626 1281 0,687 0466 -192 0,059
.0803 .0910 -0550 -0,038 .0,673 -0,225 -0,426

Megjegyzés: a klaszterek értelmezéséhez a sotétitett értékek veenddk figyelembe.

szerli jellemzését a stratégiai faktorok szerint a 2. tablazat
mutatja (az 0Osszevethet6ség érdekében feltiintetve az
1996. évi vizsgalat megfelel6 eredményeit is). Mint a
stratégiai faktorok esetében, Ugy itt is ,,cimkéket” alkal-
mazunk a stratégiatipusok jellemzésére, amelyek rész-
letesebb tartalmat az érzékelteti, hogy a kilonbozé fak-
torok szempontjabdl e tipusok milyen értékkel jellemez-
het6k. A3, tablazatban az egyes stratégiatipusok tovabbi
jellemzéséhez segitségul hivjuk az eredeti, egyedi straté-
giai valtozdkat. Megfelel6 csoportositassal lathatd, hogy
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XXXIL. yw 2001. 01. szAm

»portréjat” a hasonlosagaik alapjan egy klaszterbe sorolt
véllalatok kozos jegyeinek kiemelésével (zéarojelben
megadva az adott stratégiatipusba - klaszterbe - tartozé
vallalatok szamat).

1. Klaszter (n=33): Kdévetd, alkalmazkodd

Ez a klasszikus stratégia tipoldgidkban is el6forduld, Un.
kovet6 vallalatok csoportja, amely egydttal megegyezik
az el6z6 versenyképesség kutatds sordn azonositott
,Kovet6, alkalmazkod6” tipussal. Az idetartozé vallala-
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Klaszterek

Kovetok.
alkaimazkodok

Termelési
hatékonysagra
orientalt

Ertékesités-
orientalt

Szervezeti
hatékonysagra
orientalt

Termékming-
séget és
technoldgiai
szinvonalat
hangsulyozd

Kozépen
megrekedd —
kevéshe etikus
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Stratégiatipusok jellemzgi (stratégiai valtozok és atlagtol valo eltérés)

Erdsségek

(etikus magatartas)

megbizhatd alapanyagellatés
megfelel6 mindségli alapanyagok
versenyképes arak

a termelési rendszer rugalmassaga
a gyartési tevékenység szinvonala
kapacitaskihasznal &s

piaci részesedés

allami és koltségvetési értékesités
versenyképes arak

(széles termékvalaszték)
(lobbizas &llami szerveknél)

szinvonalas, felkésziili vezet6k
dontési és mikodési mddszerek
lobbizés &llamigazgatési szerveknél
etikus magatartas

az alkalmazottak képzettsége

0.29

0,9
091
0,68
0.61
0,59
0.57

0.72
0,70
041
0.38
0,34

0,68
0.61
0,60
0,59
0,56

integralt véllalati informécids rendszer 0,56

véllalati image

vezet6i informaciés rendszer

a K+F raforditasok szintje
megfeleld mindségl alapanyagok
innovativ eladasdszténzés

stratégiai szOvetségek a f§ partnerekkel

exportpiacokon valé megjelenés
termékmindség

készletek szintje és valasztéka
technoldgiai szinvonal

a szallitasi hataridd rovidsége

a vevli igénykielégités rugalmassaga

a széllitas pontossaga

a termékvalaszték szélessége
Uj termékek piacra vitele
etikus magatartas

(magas kapacitaskihasznalas)
(lobbizés allami szerveknél)

0,95
0,95
0.53
051
0,49
0,48

0,93
0,61
0,56
0,56
0,55
054
0,54
0.50
043
041

0,26
0,20

3. tablazat

1999. évi felmerés

Gyengeségek

exportpiacokon vald megjelenés -1,05
(j termékek piacra vitele -0.98
piaci részesedés -0,95
technoldgiai szinvonal -0.95
lobbizés allamigazgatasi szerveknél -0.92
allami és koltségvetési értékesités -0.81
vallalati image -0,72
a K+ réaforditasok szintje -0.68
gyartasi tevékenység szinvonala -0,65
allami és koltségvetési értékesités -0.87
lobbizés allamigazgatasi szerveknél -0.81
kintlevGségek szintje -0.43
innovativ eladasdszténzés -0,40
(stratégiai szdvetségek a f6 partnerekkel) 031
kapacitaskihasznalas -0.42
(szinvonalas vezet6i informécids rendszer) -0.37
(exportpiacokon valé megjelenés) -0.26
(a vevéi igénykielégités rugalmassaga) -0,25
(K+F réforditasok szintje) -0.25
(alacsony kintlev8ségek) -0.22
(versenyképes arak) -0.21
megbizhatd alapanyag-ellatas 0,54
allami és koltségvetési értékesités -0,46
lobbizés &llamigazgatési szerveknél -0,40
(stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel) -0,37
(megfelel6 minGségli alapanyagok) -0.29
etikus magatartas -0,57
(kérnyezeti tudatossag) -0,34
(kdzvetlen kapcsolat a fogyasztokkal) 031
(versenykeépes arak) -0,29
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tok gyakorlatilag egyetlen tényez6ben sem rendelkeznek
versenyel6nnyel, ugyanakkor tobb tényezd esetében is
jelent6sen elmaradnak versenytarsaikhoz képest. Ilyen
példaul az export, a piaci részesedeés, a technoldgiai szin-
vonal.

2. klaszter (n=22): Termelési hatékonysag

Ezen vallalatcsoportra az jellemz8, hogy alapvet6en a ter-
melési folyamathoz kapcsolodd tényezékben kedvezdbb
a pozicidja, mint versenytarsainak. Kezdve az alap-
anyagok mindségétél egészen a termelési rendszer rugal-
massagaig tobb tényezd tekintetében is megallapithatd,
hogy a termelési folyamathoz kapcsolédnak azok a
tényez6k, melyek tekintetében ezen csoport elénnyel ren-
delkezik.

E tipus megfeleltethetd az el6z6 versenyképesség-
kutatas ,.Termelés és pénziigy” klaszterének. Nem csak az
er6sségekben, de a (pl. az allami értékesités és az inno-
vativ eladdsdszténzés dimenzidiban megallapithatd)
gyengeségek tekintetében is nagyon hasonlé maédon
jellemzik a valtozok az akkori és a mostani tipust.

3. klaszter (n=54): Ertékesitésorientalt

Ezen vallalatcsoportndl az figyelhet6 meg, hogy
elénydsebb a pozicidja az értékesitési tertileten, mint
versenytarsainak. Fontos azonban megjegyezni, hogy ez
az elény elsésorban a volumen terén jelentkezik. Magas a
csoport piaci részesedése, de az allami értékesités terén is
j6 helyzetben vannak. Az el6ny forrésa a versenyképes ar
és a szélesebb termékvalaszték. Ugyanakkor az export,
vagy a K+F raforditasok terén némileg elmaradnak
versenytarsaiktal.

E csoport bizonyos elemeiben hasonlésagot mutat az
el6z6 vizsgalat ,,Diverzifikdlé” csoportjaval (pl. mindkét
csoport a kapacitadskihasznalds tekintetében a leg-
gyengébb), de koztiik jelentds kilonbségek is vannak.

4. klaszter (n=46): Szervezeti hatékonysag
Legf6bb jellemz6je e stratégiatipusnak, hogy kiilonbdz6
»Szervezeti” tényez6kben erésebb versenytarsainal. llyen
tényez6k példaul az alkalmazottak képzettsége és szin-
vonala (mind beosztotti, mind vezet6i szinten), az infor-
macids rendszerek m(ikddése, de a véllalat kifelé torténd
menedzselése is (j6 a vallalati image és pl. az allami
kapcsolatai is jok). Jellemz6 még, hogy csak kevés
tényezében és viszonylag elhanyagolhaté mértékben
mutathatok ki e csoport gyengeségei.

Ezen csoport gyakorlatilag szintén megfeleltethetd az
el6z6 kutatas egy csoportjanak, a ,,Struktdra és pénzigy”
tipusnak.
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5. klaszter (n=30): Termékmindség és technoldgiai
szinvonal

Ez a csoport - ahogy neve is mutatja - szintén kapcso-
lédik a termeléshez, de nem els@sorban (nem csak) a
folyamatban j6 a helyzete. Ink&bb az jellemzi e csoportot,
hogy kiemelked6 a termékmindsége és a technoldgiai
szinvonala és ezekkel Osszefliggésben a legjobb teljesit-
ményt nyUljtja az exportpiacokon valé megjelenés szem-
pontjabol is.

Ezen csoport szintén fellelhetd az el6z6 kutatas cso-
portjai kozott; akkor ,,Mindség és vevG” néven szerepelt.
Ezdlttal azonban vildgosabban észlelhet6, hogy a min6ség
itt er6sen kothet6 a termelési folyamathoz és a magas
szinvonall technoldgiahoz

6. klaszter (n=86): Kozépen megrekedd - kevésbé
etikus
A hat stratégiatipus kozott igazabol két csoport (a
.Kovetd, alkalmazkodd” és ez, a ,,Kdzépen megrekedd")
volt, melynél nem lehetett felfedezni markéns stratégiai
el6nyt a tobbiekkel szemben. Ezt a csoportot a ,,Kdvetd
alkalmazkodé”-tol az kilénbozteti meg, hogy egyrészt
markansan kevésbé etikus (ez egyébként a csoport leg-
jellemz8bb tulajdonsagal!), masrészt pedig a kiilonbdz6
tényezdk tekintetében kevésbé marad el (de gyakorlatilag
mindenben elmarad) a tébbi csoporthoz viszonyitva. Ez a
tipus Uj az el6z6 kutatds eredményéhez viszonyitva.
Allami kapcsolatokra orientalt stratégiatipus tehat
ezlttal - olyan tisztdn és nagy szdmban, mint az els6
felmérés alkalmaval - nem volt kimutathatd. Némelyik
»Klasszikus” stratégia a varakozasoknak megfelelGen
tartdsnak bizonyul, mig az adott kontextusnak megfeleld
0j magatartaselemek is stratégiatipusba rendezédhetnek.
A kimutatott stratégiatipusoknak az egyes faktorokra
mutatott értékek alapjan megrajzolhat6 ,,jellegébrajat” a
6. abra mutatja, amely érzékelteti a tipusok eltéré karak-
terét.

Stratégia, méret és teljesitmény

Elemzésiink szerint az egyes stratégiatipusok kilénbdzé
gyakorisaggal fordulnak el6 a vizsgalt vallalatok eltéré
méretkatego6ridiban és eltér6 szinvonall teljesitmény
elérésére alkalmasak. A 7. &bra illusztrélja a stratégia és
a méret Osszefliggését, mig a 8. abra a stratégia és a tel-
jesitmény kapcsolatat érzékelteti.

Csaklgy, mint a 1996. évi felmérésbdl Kkitlint, a
kovetbek jellemzGen kisebb vallalatok, a legkisebbek
azonban - feltehet6en specializacidjukbdl is adédéan -

29



Cikkek, tanulmanyok

6. dbra

Stratégiatipusok jellegabrai

7. &bra

Stratégiatipusok és vallalati méret

eleme a termelési hatékonyséag, mig a legnagyobb cégek
a jelek szerint a méretiiknél fogva rendelkezésikre &ll6
szervezeti er6forrdsok kihasznalasat tekintik kiemelt
versenyfegyvernek.

A teljesitmény szinvonalaval val6 kapcsolat vizsgala-
ta arra mutat r4, hogy a kovet6k egyértelm(i vesztesek,
mig a mindség és technoldgiaorientalt stratégia 3

m ttm - - -

Jm
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8. dbra

Stratégiatipusok és teljesitmény

leginkabb eredményes, az értékesitésorientalt stratégiaval
elérhetd teljesitmény pedig tukrozi a piaci részesedés
novelésének tulajdonitott kiemelt (akar a megtérilési
mutatokkal kifejezheté pénzigyi teljesitmény rovasara is
érvényesitett) fontossagot az ilyen stratégia szamara.
Figyelemremélté emellett, hogy a ,,k6zépen megreked6 -
kevéshé etikus" stratégia joval kevésbé eredménytelen,

mint az egyszer( ,kdvetd”.
mmn - - mmmnm mo,
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SZANY I Miklos

STRATEGIAI SZOVETSEGEK
ES TARTOS VERTIKALIS KAPCSOLATOK
A MAGYAR GAZDASAGBAN

A szerz6 korébbi kutatasi eredményeit id6ben kiterjesztve és tovabb bévitve 8sszehasonlitja, hogy a szovet-
ségeket alkot6 cégek magatartasa mas egyittm(ikddési lehetdségek tekintetében mennyire aktiv, milyen jelleg(i
vallalati stratégiakat alkalmaznak, illetve hogyan valtoznak piacaik és beszerzéseik.

Kérd6ives felmérés segitségével a magyar iparvallalatok
kapcsolati rendszereinek rendszervaltast kovet6 atren-
dezddésérdl, a stratégiai szovetsegek és mas szoros
egylttm(kodési formak kialakulasarél és megerésodé-
sérél gydjtottink informécidkat. Az elemzés a ,,Verseny-
ben a vilaggal” kutatas két felmérésének eredményeire
tamaszkodik. Az els6 forduld eredményeinek elemzését
(Id. Ujrasz6ve. Magyar véllalatok kapcsolati hal6i.
Figyel6. 1997 majus 29.) nem csupan id6ben terjesztjiik
ki, de tovabb bdvitjlik azzal is, hogy kereszttblazatok
segitségével 0Osszehasonlitjuk hogy a szovetségeket
kialakito cégek magatartasa mas egylttm(kddési
lehet6ségek tekintetében mennyire aktiv, milyen jellegl
vallalati stratégidkat alkalmaznak, illetve hogyan valtoz-
nak piacaik és beszerzéseik. Ezt a fajta dsszehasonlitast
az is indokolja, hogy a stratégiai szovetségek nagyobb
része (a fejlettebb orszagok gyakorlatatol eltér6en) mar-
keting- vagy beszerzési tartalmi. Els6ként az 1996-0s
felmérés (méar korabban publikalt) eredményeit foglaljuk
Ossze, majd a felmérés Gjabb, 1999-es' forduldjanak ered-
ményeit vetjik 6ssze a korabbi tapasztalatokkal.

Magyar vallalatok kapcsolati haléinak fejlédése
a rendszervaltast kovetd elsé hat évben

A magyar véllalatokat 1990-t6l ért piaci és intézményi
sokkok hatasara a korabbi kapcsolatrendszer alapjai
rendiltek meg. Az értékesitési piacok és a beszallité part-

VEZETESTUDOMANY

XXXil, rvi-2001. 0i. szam

nerek kore jelentsen megvaltozott. Véghement a piac-
valtas, az értékesitéshen megnovekedett az OECD orsza-
gokba irdnyul6 export. Ez legink&bb a korabbi KGST-
szallitasok részardnyanak drémai csokkenésével jart
egyltt. A belfoldi értékesités stlya dsszességében nem
sokat valtozott, de annak viszonyai is piaci alapokra
helyez6dtek. A keleti piacok elh(zéd6é véalsaga miatt
ennek a relacidnak a tényleges sulya tartésan a poten-
cialis lehet6ségek alatt maradt. A beszerzésekben is
hasonl6 eltol6dasok voltak megfigyelheték. A hazai
beszallitok részaranya stagnalt, mig a volt keleti part-
nerek szerepét az OECD-orszagok vették &t.

A relacios szerkezetben lezajlott valtozas a kapcsola-
tok jellegének gyokeres atalakulésat jelentette. Rendkiviil
gyors ltemben korszer(isodtek a termékek és emelkedett
a magyar szallitok versenyképessége az Uzleti feltételek,
mindség, szerzddési fegyelem szempontjabdl is. Ebben
nagy szerep jutott a killgazdasagi relaciévaltas kovetkez-
tében megnyilt OECD termelési inputforrasoknak is.
Ezzel parhuzamosan azonban a magyar beszallitok ter-
mékei is korszer(isodtek. A magyar gazdasag mai
versenyképességének technikai (gyartasi, termelési)
oldalat ezek az atrendez6dések déntéen befolyasoltak.

A piaci véaltozdsok mellett az intézményi sokkok,
koztik elsésorban a privatizacié, az 1992-es szamviteli,
pénzitézeti és csédtorvények is erbteljes hatdst gyako-
roltak a vallalatkdzi kapcsolatok szOvetére. Az intéz-
ményi sokkok hatasara altalanossd valt a gazdalkodok
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korében a tevékenységi korok szlikitése, racionalizalésa,
ami egyditt jart a leépitésre kerilt részek kapcsolati haléi-
nak megsziinésével is. A kiilfoldiek felé értékesitett cégek
esetében az atszervezés altalaban gyorsabb és mélyebb
volt. A magyar beszallitok lehetéségei ezeknél a cégeknél
az é&ltalanosndl is jobban 0Osszesziikiltek. A kérd&ivek
szerint viszont az els6 évek hanyatldsa utan ezek a kap-
csolatok gyorsan regeneralédtak, helyrealltak.

Hasonld folyamatokat lehetett megfigyelni azoknal a
nagyvallalatokndl is, amelyek tarsaségok halmazéra bom-
lottak, és amelyeket zémmel hazai maganszemélyek vagy
tarsasagok privatizaltak. A volt vallalati intern kapcsola-
tok jelentds része megszlint, més részik piaci alapokra
helyez8d6tt, de mar az elsé megfigyelési idészak végére,
1996-ra komoly eréfeszitések torténtek a kordbbi kapcso-
latok részleges helyredllitasara. Mindezek a megfi-
gyelések arra engednek kovetkeztetni, hogy a korabbi
gazdasagi szerkezet piaci viszonyok kdzott is életképes-
nek bizonyult részei &tmeneti visszaesést kdvetéen mar
1995-96 tajékan, az intézményi valtozasok befejezd-
désével Ujjaszervezték szétesett kapcsolatrendszeriiket.
Vagyis a rendszervaltas kovetkeztében egyfajta kreativ
rombolés zajlott le.

A piaci és intézményi sokkok hatésdra a gazdasig
jelent8s része keriilt felszdmolasra. Ebben az esetben ter-
mészetesen a korabbi kapcsolatok helyreallitasa mar
csaknem lehetetlen volt. A felszdmolt cégek vagyonat
tébbnyire a korabbitél eltér6 médon hasznositottdk. Ez a
legtdbb esetben a technolégiai kapcsolatok elvi lehetdsé-
gét is kizarta. A felszamolasok ugyanakkor sokszor el6re
megtervezett privatizaciés akcidk voltak. Mas esetekben
pedig a felszdmolas ellenére a felszamold fenntartotta a
ceég miikodését, majd privatizalta azt. Mindkét emlitett
esetben tulajdonképpen a felszdmolt cég vagyona,
eszkdzei nem léptek ki a piacrol, vagyis az ilyenfajta fel-
szamoldsok nem jartak a korabbi kapcsolati halok
automatikus megsziinésével.

Mindezeket figyelembe véve allithatjuk, hogy a piaci
és intézményi sokkok hatésdra a gazdasédgnak csak vi-
szonylag kis részénél volt megfigyelhet6 a piacrol torténé
kilépés. Sokkal jellemzdbb volt eleinte a tevékenység
zsugoritasa és ésszerdisitése, majd a versenyképességet
gybkeresen javitd szervezeti, vezetési, technikai és kap-
csolati valtoztatasok végrehajtasa. 1995-t6l éppen ezek-
nek a folyamatoknak a kibontakozasa figyelhet6 meg.

A kulféldi tulajdoni cégeknél a kutatds kétféle
jellemz6 magatartast azonositott. A privatizicidban sze-
replé cégek esetében a kilfoldi befekteték tdbbnyire a
korabban felhalmozott kompetenciakat vasaroltak meg.
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Ez a gyartokapacitasokon Kkivil magaban foglalta a piaci
részesedést és szakismereteket, bevezetett termékeket és
markaneveket, a kordbban kialakult kapcsolati haléknak
mind el6re-, mind héatrany(l6 jelent8s részeit. Ezeknek a
regeneralasa, erdsitése megfigyelhet6 volt. A kilfoldi
befekteték masik csoportja, leginkdbb a z6ldmezds
beruh&z6k ugyanakkor alapvetéen csak egy vagy néhany
helyi versenyel&nyt biztosito input kedvéért ruhaztak be.
Ezek kozott a helyi munkaerd és a megszerezhetd
beruhazasi kedvezmények emelkednek ki. A helyi beszal-
litoi és értékesitési kapcsolatok kiépitésére alig tortént
er6feszités 1995-ig. (A beszallitdi kormanyprogram ezt
kdvetben sziletett.)

A kutatds kimutatta a hossz( tavu beszallitéi és
értékesitési szerz6dések térnyerését a magyar gazdasag-
ban. Ezt a fejleményt annak idején pozitivan értékeltik.
Annak jeleként kezeltiik, hogy a kapcsolati halok rend-
szervaltast kovetd szétesését azok tartds megszilardulasa
kovette. A partnerek kozott a korabban megrendiilt biza-
lom helyreallt. A tartds szerz6déses kapcsolatokat a
versenyképesseg egyik fontos dsszetevijeként értékeltiik.
A hosszl tavu egyittmiikodés Kiterjedt a termek- és tech-
nolégiafejlesztésre is, bar az ilyen irany( egyittmdko-
dések az esetek tdbbségében nem voltak olyan mélyre-
hatdak, kiterjedtek, hogy azt a partnerek stratégiai szévet-
ségként érzékelték volna.

Ertékesitési
és beszerzési adatok 1996-1999

A kapcsolati halok vizsgalatanak els6 eszkdze a beszer-
zések és az értékesitések terén végbement valtozasok
szambavétele. A 7. és 2. tablazat tartalmazza azt a négy
mutatét, amelyekkel a véallalatok kapcsolatrendszerének
alapvet6 iranyultsagat tartuk fel. Az exportorientalt cégek
ardnya a mintaban valamelyest emelkedett. A valtozast a
minta szerkezeti véltozasai és az exportorientacio
er6sodése egyuttesen okoztédk. Nagymértékben emelke-
dett a mintaban a hazai maganvallalkozasok aranya, ame-
lyek rdadasul egyre jelent6sebb exportforgalmat bonyoli-
tanak. A kordbbi 27 %-rél 44 %-ra emelkedett azon
mintabeli cégek ardnya, amelyek forgalmuk 30 %-at
meghaladd mértékl exportot bonyolitottak le. Ez a val-
tozas talsulyban volt az allami vallalatoknal tapasztalt
csokkenéssel szemben. Az &llami véllalatok csokkend
arany( exportorientaltsdga a minta valtozasanak kovet-
kezménye lehet. Leginkdbb az allami cégek részvétele
zsugorodott a mintaban, és ebben az id§ kozben lezajlott
privatizaciénak fontos szerep tulajdonithatd. A folyamat
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raadasul éppen a jelent6s kilkereskedelmi forgalmat
lebonyolit6 volt allami iparvallalatokat érintette.

Parhuzamos valtozast lehet megfigyelni az import-
orientalt allami cégek korében is. Kordbban a minta alla-
mi vallalatai 20 %-anak beszerzései szarmaztak jelent6s
mérték( importbol, mig 1999-ben mar csak 9 %-é. igy,
mikézben a masik két kateg6ria importfliggése
lényegében nem valtozott, a teljes mintaban az importori-
entalt cégek ardnya 23 %-rol 18 %-ra csokkent. Vagyis az
exportorientacié emelkedése mellett az importfliggés
csokkent. A 31 % exportorientalt cég mellett csupan 18 %
importfiiggd. Figyelemremélto fejlemény, hogy a kiilfol-
di tulajdonu cégek export és importintenzitdsa nem valto-
zott, és hogy tovabbra is azonos szint(. Természetesen
ezen megfigyeléseink semmilyen konkrét kdvetkeztetés
levonasara sem jogositanak minket a makrogazdasagi
folyamatok és egyensulyok tekintetében.

Az értékesités és a beszerzés néhany
alapmutatoja tulajdonforma szerint

er6sebb piaci poziciokkal, mig a hazai magantulajdoni
cégek aranya a bérmunkadzék kozott volt atlag feletti.
Ezek a folyamatok a kordbbiakban elindult tendencidk
tovabbélését mutatjdk. A bérmunkazas a hazai magén-
cégeknek immar negyedénél ért el szignifikans, 20 %-ot
meghalado értéket. A jelentds piaci pozicioval rendelkezd
cégek aranya mindharom csoportban emelkedett, és leg-
magasabb az allami vallalatok kozdtt. A piaci részese-
dések emelkedését mi a gazdalkodas megszilardulasa
jeleként értékeljlk.

A méretkateg6riak szerinti bontds is mutat néhany
valtozast. (Lasd2. tablazat) Legszembe6tl6bb kozilik az
1000 f6t meghalad6 létszamu nagyvallalatok csokkend
export- és importtevékenysége. Ez 6sszefliggésben lehet
az allami vallalatok privatizaciojaval, és ennek a mintara
gyakorolt mar érintett szerkezeti hatasaval. Lathatd ugyan-
akkor, hogy a hazai piaci részesedés er6sddése elsésorban

a 300-1000 f&s kozépvallala-
tokat érintette, vagyis els6sor-
ban &k tudtdk piaci pozi-
cidjukat javitani. Ez feltétle-
nal érvendetes fejlemény, hi-

Allami Kulfoldi Hazai magan Osszes cég szen a gazdasagpolitikai prio-

) ritisok kozott fontos helyen

30 %-ot meghaladd 9 16% 18 37% 57 44% 95 31% Al Kis 6s Ko sretii

export (20%) (38%) @7 %) (2809 A @ KIS € KOZEpes meretu

vallalkozésok erdsitése, tamo-

30 %-ot meghalado 5 9% 18 37% 25 19% 55 18%  gatdsa, a nagyiparral vald

import (20 %) (38 %9 (20 %) (239  kapcsolodasok fejlesztése. A

20 %-nal nagyobb hazai 30 52% 23 47% 52 40% 28 3 bérmunkazok aranya pedig a

piaci részesedés *64% *59% *5A0% - két Kkisebb meretkategorla-

(48%) (43%) (30%) ban emelkedett er6teljesen.

Ugy tinik, hogy ezek bekap-

04-nA4 0 Z 1z z

20 %-nél tobb 3 5% 10 20% 33 25% 63 21%  (csol6dasat a nagyobb munka-

bérmunkavallalas (8%0) (19%) (18%)

Az alacsonyabb %-0s aranynal az {resen hagyott mezfket 20%-nal alacsonyabb részesedésnek
tételeztiik. Mivel ennél a kérdésnél a valaszadas ardnya az atlagosnal sokkal alacsonyabb volt. kiszami-
tottuk a nettd részardnyt is, ez a magasabb érték (arany a ténylegesen vélaszt adok %-aban kifejezve).
Zardjelben szerepelnek az el6z6 mintavétel soran kapott megoszlasi adatok.

A masik két mutatd a cégek mas cégektdl vald flig-
gésének mértékét hivatott jelezni. Ezerka téren nagy val-
tozasok nem torténtek. Valamelyest emelkedett a bér-
munkaval nagyobb aranyban foglalkozé cégek aranya,
ami szinkronban van a statisztikakban is leirt folyamattal,
és mind a hazai, mind a kulféldi tualjdontd magéanvallala-
tokra jellemz6 volt. Hasonléan emelkedett a jelent8s
hazai piaci részesedéssel rendelkezd cégek szama vala-
mennyi tulajdonosi kategoridban. Tovabbra is foként az
allami vallalatok és a kulfoldi cégek rendelkeznek
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megosztasi rendszerekbe no-
vekvé mértékben ez a fajta
konstrukcid teszi lehetévé. (Hang-
sulyozzuk most is, hogy meg-
itélésink a bérmunkézéssal
kapcsolatban nem negativ!)

Stratégiai szovetségek és eredményeik

A véllalatok maximum harom stratégiai szovetségrél sza-
molhattak be, amelyben részt vesznek. Ezért 1999-ban a
49 szdvetséghen részt vevl cég dsszesen 92 szOvetségrol
tett emlitést. Az 1999-es szdm mind a résztvevd cégek,
mind az emlitett szvetségek tekintetében alatta maradt
az 1996-osnak. Ez jorészt annak a kdvetkezménye, hogy
az 1999-re vonatkoz6 kérdéiv a korabbihoz képest pon-
tosan definialta hogy mit kell stratégiai szovetségnek te-
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Az értékesités és a beszerzés néhany alapmutatdja méret szerint

2. tAblazat harom tulajdonosi csoport Iénye-
gében hasonld szintet mutat, szem-
ben az 1996-0s messze kiugr6 &llami
vallalati ardnnyal. Meg kellett vizs-

-100 f6 101-300 f6 301-1000 f8 1001- f6 gélni, hogy vajon az allami vallala-

30 %-0t meghalads 30 31% 44 40% 16 20% 10 349 toknal tapasztalt visszaeses az alla-

export (27%) (24%) (25%) (40%) mi vallalatok ténylegesen csdkkend

szOvetségi részvételét is jelentette-

30 %-ot meghalad6 22 230% 17 13% 31220%/% 632110/0/0 e? Erre tovabbi informéciokat a 3.
import (25%) (24%) (20%) (31%) " taplazat adatai adnak.

20 %-nal nagyobb hazai 42 44% 45 41% 26 47% 15 52% A 3. tablazat utolso két soranak

piaci részesedés 55%* 52%* 62%* 58%*  adatai azt mutatjak, hogy a magantu-

(42%) (41%) (35%) (51%) lajdonti cégek kozott is inkabb a pri-

20 %-nal tobb 16 17% 24 22% 9 16% 4 14  vatizalt vallalatok voltak szovet-

bérmunkavallalds (8%) (13%) (12%) (13%)  Ségek résztvevoi. Ez a korabbi alla-

Az alacsonyabb %-0s aranynél az {resen hagyott mezéket 20%-nél alacsonyabb részesedésnek fenntartasat

mi vallalat kapcsolati rendszerének
vagy helyreallitasat

tételeztiik. Mivel ennél a kérdésnél a valaszadas aranya az atlagosnal sokkal alacsonyabb volt, jelentette sok esetben, ahogy azt az

kiszamitottuk a nett6 részaranyt is, ez a magasabb érték (arany a ténylegesen valaszt adok %-aban
kifejezve). Zardjelben szerepelnek az el6z6 mintavétel soran kapott megoszlasi adatok.

kinteni. Ezzel szemben az 1996-os kérdGivben sok
emlités minden bizonnyal nem felelt volna meg ennek a
definicidnak.

Tobb lényeges valtozast latni lehet. Amig 1996-ban
még az allami tulajdon( cégek a szOvetségben részt vevd
cégek tobb, mint felét adtak, ez az ardny 1999-re 26 %-ra
csdkkent. Ennek legfontosabb oka a minta dsszetételének
valtozéasa, mogotte pedig a privatizacié voltak. Az allami
vallalatok helyét a hazai magancégek vették at. Ha azt
vizsgaljuk, hogy a mintaban szerpl6 egyes vallalatcsopor-
tok kozul melyik vett részt nagyobb aranyban a szdvet-
ségekben. akkor azt tapasztaljuk, hogy 1999-ben mind-

Stratégiai szOvetséget kotdtt vallalatok dsszetétele tulajdonforma és méret szerint
(zarojelben az 1996-ra vonatkozé adat)

Osszes

1996-0s felmérés kimutatta. Fel-
tehet6leg az allami tulajdonban
maradt cégek kapcsolatrendszere is
hasonléan alakulhatott, ezért részvételiik stratégiai
szOvetségekben tovabbra is atlagosnal magasabb aranyd.
A nagyaranyl csokkenés jelentSs részben a privatiza-
ciéra, az emiatt a mintabdl kikerilt iparvallalatok
tevékenységének hidnyara vezethet6 vissza. A stratégiai
szOvetségekben vald részvétel valdszinlisége Ggy tlnik,
hogy tovébbra is korreldl a véllalati mérettel. 300 f6
foglalkoztatotti létszam feletti kateg6ridk magasabb
aranyban vannak képviselve a szovetséges vallalatok
alkotta részmintaban, mint a teljes mintdban (45 % és
29%). Az allami vallalatok részvétele szintén magasabb,
mig a hazai magancégeké megegyez6, a kulfoldieké
3. téblazat valamelyest alacsonyabb.

A stratégiai szovetségekben
részt vevl partnerek és az
egylttmiikodés els6dleges teri-
leteinek adatait tartalmazza a 4.

Cégek tulajdonformai Stratégiai sz6vetséget A/B tablazat. Az aranyok egyes

kotott cég (A) vallalat (B) helyeken jelentsen megvaltoz-
Allami véllalatok 1 26% 58 24% 19% (45%) tak. A kOZ\,/etIen ”\/ers’e’:nyta’r-
Hazai magantulajdond cégek 23 55% 131 55% 18% (27%) sakkal ~val6 — egyuttmikodeés
Kilfoldi tulajdond cégek 8 19% 49 21% 16% (26%) Mellett avevokkel kotott straté-
-100 13 27% 96 33% 14% (15%) 9iai szovetségek tovabbra is
100-300 14 29% 111 38% 13% (30%) jellemz&ek maradtak. Vissza-
300-1000 13 27% 56 19% 23% (38%) szorultak viszont a beszal-
1000- 9 18% 29 10% 31% (34%) litokkal kialakitott szovet-
Privatizalt cégek 32 63% 168 58% 19%  ségek. Ez az elmozdulas nagy
Ujonnan alapitott magancégek 17 33% 124 43% 14%  valészinliséggel azért kovet-
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kezett be, mert az 1999-es definicié kizarta a tartds
beszallitoi szerzddéseket a stratégiai szovetség fogalmi
korébdl.

A mésik partnerkategoria ahol lényeges csokkenést
lehet tapasztalni a potencidlis versenytarsak kore. Ezek
olyan cégek amelyek piacra belépése varhat6. Ennek a
kategoridnak az alacsonyabb részvétele is magyardzhat6
a gazdasagi atmenet sajatossagaival. A potencialis piaci
belépdk kore 1996-ban még sokkal kiterjedtebb volt, mint
1999-ben. Ekkorra a belépést fontolgatd (féként kilfoldi)
cégek altaldban dontottek. Ha beléptek, atkeriltek a
versenytars kategdridba, ha nem, a kulfoldi versenytars
pozicidjaba keriltek. Az atmenet idészakanak nagy piaci
mobilitasa atmenetileg duzzasztotta fel a potencialis piaci
versenytarsak létszamat, és benne a stratégiai szovetsége-
sekét is.

Stratégiai szovetségek partnerei
és az egylUttm(ikodés teriletei

Elsé helyen megjeldlt szovetségek partnerei és egylttmiikodési teriletei*

hogy 1996-t6l eltér6en 1999-ben a kapacitasok
kihasznalasanak mértéke az atlagos alatt maradt a ter-
melési szOvetségek ellenére. Vagyis a termelési szovet-
ségek nem egyértelmien tdmogattak a jobb kapacitaski-
hasznélast.

A K+F tartalmu szévetségek szdma mindkét id6pont-
ban alacsony maradt. Ennek ellenére a cégek mindkét
id6pontban jelentds szamban szdmoltak be tartds kutatasi
egyuttm(kodésekr6l. K+F koltségvetésik is novekvd
mérték(i volt, amint az a 6. tablazat adataib6l lathato.

Véllalati kapcsolatok,
stratégia és eredmények

A kapcsolati halok kialakitasa a vallalati stratégia
keretében torténik. A szovetségek egyarant lehetnek
proaktivak vagy preventivek, csakigy mint a
stratégiak altalaban. Mig a stratégiak kozott az
elkilonités egyértelm(i volt. addig a szovet-
ségek kozott mar nem. A szovetségek jellegét
a szOvetség sulypontjat jelenté egyditt-

4. téblazat

mUkodési teriilet dGnmagaban nem hatarozza

Az egyittm(- Kozvetlen  Ebb6l:  Potencidlis Vevé Szallito
kodés teruletei  versenytars Kulfoldi versenytars meg. A 7. tblazat helyezi el a szdvetségeket
KiE 2(3) 0 33) @) a stratégia dimenzidjdban. Ezek szerint a
+ 0(1) P . . P )
Termelés 6(11) 2 2(3) 5(16) 2(4) strateqlal s,zovetsegeizlfb,erT részt vev"o vaIIa’Ia.
Marketing 14(12) 2 2(6) 6(17) 2(11) tok tobbsége stabilitasi vagy novekedeési
Beszerzés 7(5) 0 0(3) 4(4) 1(15) stratégiat folytatott, bar ez a teljes mintara is
Tobb funkeio 4(9) 0 0(8) 3(6) 205  jellemz6 volt 1996-ban és 1999-ben egyarant.

* Zardjelben az 1996-0s adat

Az egyuttm(kodés terlletére vonat-
kozoan is lathatunk valtozasokat. Tul-
stlyba kerilltek a marketing/értékesitési
egyittmiikodések. Er6teljesen csokkent
ugyanakkor a termelési célu egyuttmu-
kddések ardnya. A beszerzési/logisztikai
célu szovetségek csokkenése egyértel-
mden a beszallitok aranyvesztésénél mar
leirt definicids okokra vezethet6k vissza.
A K+F jellegli egyuttm(kddések szerepe
alacsony volt és az is maradt.

A termelési célu szovetségekrdl
beszamold cégeknek tobb, a termelés
korszer(sitésével, kapacitasok fejleszté-
sével Osszefiiggé mikodési tulajdonsaga
mutatott atlagosnal magasabb szintet vagy
javulé tendenciat 1996-ban és 1999-ben is.
adatokbdl tartalmaz néhanyat a 5. tablazat.
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A sUlypontokban mindenesetre némi elto-

5. tablazat

Termelési szovetségrél beszdmold cégek egyes mikddési tulajdonsagainak
véaltozasa a teljes minta atlagahoz viszonyitva

Termelési Termelési  Termelési Teljes
szov.l. (25) szov.2. (11) szév.3. (7) minta atlag
Kapacitaskihasznalas
a versenytarsakhoz
viszonyitva 31 2,7 2,7 33
Technolégia szint
a versenytarsakhoz
viszonyitva 34 3,7 39 33
Beruhazésok vélto-
zésa 1995-98 39 41 44 37
Min6ség valtozasa 3,9 41 3,9 3,9

Az 1999-es
Erdekesség,

l6das figyelhet6é meg 1996 és 1999 kozott. A vissza-
h(z6d6 stratégiat folytatd cégek aranya jelentsen
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K+F sz6vetségben részt vevé cégek
K+F kiadasainak valtozasa

6. tablazat kadbb. Raadasul, mint a tablazat
adataibdl kiolvashatd, 150 noveke-
dési stratégiat folytatd cég 6sszesen

148 izben emlitette valamilyen stra-

K+Fszov. 1 K+Fszov.2.  K+Fszov.3. Teljes minta  tgqiai szovetségben valo részvételét.
L (Ez nem jelenti azt, hogy 148 cég
A K+F kiada- volt kozilik részese stratégiai
sok véltozasa 3,4 3,2 35 31 . ) . )
szovetsegnek, hiszen egy-egy cég
7. tablazat
A véllalatok megoszlasa stratégiatipusok szerint*
Stratégia K+F Termelési Marketing Beszerzési Stratégiai Teljes
tipus szovetség szdvetség szdvetség szovetség szovetség minta
Visszahz4do 4 5% 6 6% 22% 2 3% 14 4% 32 7%
(8%) (10%)
Védekezd 10 12% 15 14% 10 10% 8 13% 43 12% 65 14%
(13%) (16%)
Stabilitasi 28 34% 36 34% 43 43% 23 36% 130 35% 187 39%
(29%) (34%)
Novekedési 36 43% 43 41% 40 40% 29 45% 148 40% 150 32%
(36%0) (30%0)
Téamado 56 % 5 5% 5 5% 2 3% 17 5% 40 8%
(13%) (9%)

A tablazathan szerepl6 magas elemszamok mind a szdvetségben részt vev vallalatok, mind az egyes stratégiatipusokat valasztd cégek tekin-
tetében annak a kdvetkezményei, hogy az egyes opciokat az 1996-99-es id6szakra vonatkozdan parhuzamosan, vagy egymast véltva is meg
lehetett adni, ezért a tohbszdrés emlités gyakori volt. Zardjelben az 1996-o0s adatok szerepelnek.

csokkent, és a varakozasnak megfeleléen, a stratégiai
szdvetségben részes cégek korében ennek a stratégianak
az alkalmazésa még kevésbé jelentds. Némileg mas a
helyzet a védekez§ stratégiat kévetdknél, hiszen az ilyen
cégek szama mar jelentés, és bennik - bar a stratégiai
szOvetségesek aranya viszonylag kisebb - mégis jelent6s
mértékd. A beszerzési és termelési tartalmd szévetségek
arnya a védekez§ stratégiat kovet6k kdrében csekély
mértékben meghaladja a K+F és a marketingtartalmu
szOvetségesek aranyat. A stabilitasi stratégiat kovet6k
korében is viszonylag alulreprezentaltak a szévetséges
cégek, de ez a stratégia mar az 6 koriikben is a masodik
leggyakoribb.

A szovetségesek altal kdvetett stratégia mégis elsé-
sorban a novekedési stratégia. Raadasul ezen a straté-
giatipuson belul még emelkedett is a stratégiai szovet-
séges cégek relativ stlya 1996 és 1999 kozétt. Mind a
négy egyuttm(kddési terlletnél jellemz6 a ndvekedési
stratégia, a beszerzési és a K+F szdvetségeknél a legin-
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tobb szOvetséget és tobb egylttmikddési terlletet is
megemlithetett!) A tamadé stratégiat kovetdk korében a
stratégiai szOvetségben vald részvétel aranya csokkent.
Mindebb6l arra kovetkeztethetiink, hogy a stratégiai
szdvetségeknek csak viszonylag kis része (a vissza-
hizédo és a védekezd stratégidval egyitt emlitettek)
tekinthet6 preventivnek. Az esetek tlulnyomé tdbb-
ségében a szovetseg proaktiv.

Végul az egyes stratégiatipusok és a stratégiai szovet-
ségekben val6 részvétel eredményre gyakorolt hatasait
vizsgaljuk. Hat eredménymutatot viszonyitottak a kérdg-
ivben az ipardgi atlaghoz a megkérdezettek. A mintaban
szerepl6 cégek Osszessege az iparagi atlagnal kedvez6bb-
nek itélte helyzetét. Ez aldl kivétel volt tébb mutatd
esetében a visszahiz6do és a védekez§ stratégiat kovetd
cégek kore. A stabilitdsi stratégidhoz atlagos, a no-
vekedési és a tamado stratégiakhoz atlag feletti teljesit-
ményértékek kapcsolddnak. A stratégiai szovetségben
részes vallalatok szintén a legmagasabb értékeket adtak
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Ered menymutaték alakulasa

Ertékelés az iparégi atlaghoz viszonyitva, 1-5 kozétti skalan.

Stratégiatipus 1 2 3 4
Visszah(iz6do stratégia 2,7 2,7 28 31
Védekezd stratégia 2.6 2.8 2,8 3.0
Stabilitési stratégia 3,0 3,0 32 33
Novekedési stratégia 32 32 33 35
Tamado stratégia 33 34 33 35
Stratégiai szovetséges 33 33 3,4 35
Teljes minta 3,0 31 32 33

1: Arbevételaranyos nyereség, 2: T6kejovedelmezdség, 3: Piaci részesedés, 4: Technoldgiai szin-

vonal, 5: Menedzsment, 6: Termékmingség.

meg, vagyis a minta tlaganal lényegesen jobbnak itélték
meg sajat teljesitményiiket. Az eredményeket a 8. tablazat
tartalmazza.

A vallalatok kapcsolati haloi:
8sszefoglalé megjegyzések

A vallalatok kapcsolatrendszerének fejl6désében az
1996-99-es id6szakban nagyobb valtozasok, térések Uj-
szer( trendek nem jelentkeztek. Jorészt az 1996-ig kibon-
takozo, altalunk javarészt pozitivan értékelt folyamatok
folytatodtak és erésodtek meg sok esetben. Osszes-
ségében megallapithat6, hogy a vallalati kapcsolati halok
korszer(isddtek és piaci alapokra helyez6dtek, ami a val-
lalatok és azokon keresztlil az egész gazdasdg ver-
senyképességét jelentésen javitotta.

Az 1996 és 1999 kozott megfigyelt kisebb jelen-
t6ségli valtozasok koziul kiemelhetd a cégek, kozllik is
elsésorban a kdzepes méretli hazai magancegek pozicioi-
nak er6sodése. Az er6sodés megfigyelhet6 mind a hazai
piaci részesedés novekedésében, mind az export-
tevékenység novekvé mértékében. Visszaesett az allami
vallalatok gazdasagi szerepe minden terlleten, de ez
javarészt annak a kdvetkezménye, hogy id6kdzben
Iényegében lezarult a privatizaciés folyamat. A kisebb
kevéshé a kozepes méretli, hazai magantulajdonu vallala-
tok egy része névekvé mértéki bérmunkaval kapcsolodik
be a gazdasdg vérkeringésébe. Korabbi vizsgalataink és
masok megfigyelései is azt mutattdk, hogy a bér-
munk&zés jovedelmez@sége kielégitd, és altala a magyar
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8. tablazat vallalatok nem csupan a
talélésiikhdz kapnak egy utolsé esé-
Iyt. de a piacrajutas, a tudasatadas

5 6 révén tevékenységilk modern-
izalodik is.

31 38 A stratégiai tavlatd egyuttma-
33 3,7 kodésekben, szovetségekben részt
34 37 vevé vallalatok korét 1999-ben méar
4l 38 nem az allami tulajdond cégek tal-
37 38 stlya jellemezte, mint hadrom évvel
3,7 3,9 . . - -

34 35 korébban. A részmintaban a kildn-

béz6 tulajdonosi formék kiegyen-
litédése figyelhet6 meg. Az allami
vallalatok térvesztését a privatizalt
cégek sulyanak ndvekedése kisérte,
amibdl arra kovetkeztettiink, hogy ezek a privatizacio
soran korabbi kapcsolati rendszeriiket nem alakitottak &t
gyokeresen. Vagyis elképzelhet6, hogy a korabbi straté-
giai szOvetségek jelentds részét fenntartottdk a priva-
tizacio utan is. Ez atradiciondlis kapcsolatrendszer tovab-
bélését, részleges helyreallitdsat tamasztja ala, amit az
1996-0s adatok kapcsan méar megemlitettunk.

A stratégiai szOvetségek altal érintett egyuttmiikddési
teriletek kozul teret nyert a marketing-értékesitési
egylttmiikodés a termelési egyittm(ikddések rovasara. A
termelési egyuttmlkodések aranya annak ellenére csok-
kent, hogy az ilyen szdvetségekben érintett cégek tébb
termeléssel kapcsolatos hatékonysagi mutatdja 1999-ben
is az atlagos feletti értéket mutatott. Vagyis a termelési
egylttm(ikddés pozitiv hatast gyakorolt a cégek muko-
désére. A K+F tartalmd egyuttmiikodések aranya tovabb-
ra is csekély. A kutatas-fejlesztés terliletén a cégek to-
vabbra is els6sorban fiiggetlen kutatohelyekkel kooperal-
nak, és nem egymassal. Ez még a rendszervaltast
megel6z6 kutatas-fejlesztési struktdrara is nagyon
jellemzd volt. A cégek kozotti technoldgiai egylttm(-
kodés szintje még alacsonyabb, mint a piacvezet6 na-
gyobb vilagcégek esetében.

A stratégiai szoveségek mindkét idépontban elsésor-
ban proaktiv vallalati stratégidkhoz kapcsolddtak. Ezen
belul is leginkdbb a novekedési stratégiat kovetd cegek
hajlamosak szovetséget kotni. A védekez6 és vissza-
h(z6d6 stratégiaknal a szovetségek keresése nem
jellemz6, ugyszintén a tdmado stratégiak alkalmazésa
soran sem.
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STRATEGIAI SZOVETSEGEK
A HAZANKBAN MUKODO NAGY-
ES KOZEPVALLALATOK KOREBEN

Atanulmany atfogé helyzetképet nyujt a Magyarorszagon m(ikddé nagy és kozepes cégek altal kotott stratégiai
szdvetségekrél. A szerz6k a ,,Versenyben a vilaggal” c. kutatdsi program két felmérésének osszesitett adatait

elemzik cikktkben.

Szervezetkutatdk szerint masfél-két évtizede kezdddott el
a vilaggazdasag mikroszférajaban az a lendiletes folya-
mat, amelynek soran a vallalatok a stratégia meg-
valésitasanak egyik eszkdzeként alkalmazzak a stratégiai
szdvetségeket. Ma mar vannak, akik a fordi futészalag
megjelenéséhez hasonlitjak a stratégiai egyuttm(ikodések
kibontakozasanak jelent6ségét, masok a divizionalis
szervezeti forma alkalmazasanak sikerességéhez mérik a
stratégiai szOvetségek latvanyos el6retdréseét.

A véllalati stratégiai szovetségek megjelenése és
szokatlanul gyors Utem( gyarapoddsa az elméleti és
gyakorlati irdnyultsagul kutatdsok sorat inditotta el a
menedzsmenttudomanyban, tovabba a tarstudomanyok
egyes teruletein. A kulfoldi publikaciok tanisaga szerint
ezek a vizsgaloédasok a legutobbi idészakban is szamos
tudomanyos hipotézis igazolasara és U(j kovetkeztetés
megfogalmazasara adtak lehet6séget (Child-Faulkner,
1998; Freiling, 1998; Doz-Hamel, 1998; Dussauge-
Garrette, 1999; Harbison-Pekar, 1999; Heck, 1999;
Gulati-Nohria-Zaheer, 2000).

A stratégiai szovetségekre vonatkoz6 hazai kutatasok
a kilencvenes évek els6 felében indultak el néhany
kutatéintézményben és egyetemi tanszéken, tovabba
versenyhivatali keretek kozott, valamint egyes nagyval-
lalatok stratégiai tervezési részlegeiben. Az els6 kutatasi
eredmények felhivtak a figyelmet a stratégiai szovet-
ségek létrejéttének és miikodésének hasznosithatd kulfél-
di tapasztalataira, a szovetségek iranyaban folytatott
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versenypolitika kivanatos szempontjaira (Vissi, 1995), a
mUikod6téke-import és a stratégiai szOvetségek tevékeny-
ségének dsszefliggéseire (Torok, 1996), valamint azokra
a lehetséges szervezeti-jogi formakra, amelyek fel-
hasznéalasaval, alkalmazéasaval a magyar cégek részeseivé
valhatnak a belféldi és nemzetkézi viszonylathan
szervez8dd stratégiai egyuttmikddéseknek (Brada-
Singh-Torok, 1994; Becsky-B6gel, 1996). Kés6bb kisér-
let tortént a stratégiai szovetség elméleti kérdéseinek fel-
dolgozésara, valamint gyakorlati megoldasainak atfogo
szambavételére, csoportositasara is (Tari, 1998). Ugyan-
akkor a rendszervéltast kovet6en formalédo vallalati
kapcsolati halok, hosszabb tavi stratégiai egyuttm(-
kddések magyarorszagi elterjedtségére vonatkozdan a
legutdbbi évekig nem allottak rendelkezésre meghizhat6
- nagyszdmu véllalatra kiterjedd - empirikus felmérési
adatok. A ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program
tobbek kozott ezt a hianyt kivanta potolni azzal, hogy
vizsgalatokat kezdeményezett a szorosabb, intenzivebb
tevékenységi kooperécidk - 1990-t6l megfigyelt - kiala-
kulasi folyamatairol (Szanyi, 1997).

A program elsé adatfelvételi fdzisa 1996 mérciusa és
juniusa kozott zajlott le, majd egy Ujabb vizsgalati sza-
kasz 1999 februarjaban indult, s néhany hénappal késébb
fejez6dott be. A jelen tanulmany szerz8i kézrem(kddtek
a stratégiai szovetségébe vonatkozd kérdGives felmé-
rések el6készitésében, valamint az 1996-os és 1999-es
adatok egymast kovet6 feldolgozasaban és elemzésében.
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Az 1996-ban végzett felmérés eredményeirdl e folyodirat
hasabjain mar beszamold jelent meg a szerzék tollabdl
(Tari-Buzady, 1998). Ezattal a két felmérés dsszesitett
adatainak elemzését végezzik el abbdl a megfontolashol
kiindulva, hogy az 1996-os és 1999-es vallalati mintak
tulajdonképpen kiegészitik egymast: az elsd felmérésnél
dontéen a nagyobb méretli, tébb szaz alkalmazottat
foglalkoztaté cégek szolgaltattak adatokat mikddésikrél,
a masodik felmérésnél pedig elsésorban a kbzepes méreti
vallalatok nyujtottak informaciokat tevékenységikrél.
Ezt a korilményt figyelembe véve, a stratégiai egydtt-
miikddésekre vonatkozd felmérési adatok csak elhanya-
golhatd mérték(i halmozddast tartalmaznak. A két val-
lalati minta egységes feldolgozasaval - agy véljuk -
atfogd helyzetkép nyujthaté a Magyarorszagon miikodd,
belfoldi és kilfdldi tulajdonu vallalatok hosszabb tavi
egyuttmiikddéseirdl, stratégiai célzati kooperécidirol.

A stratégiai szovetség értelmezése

A stratégiai szOvetség a szervezetkdzi kapcsolatok sajatos
formaja, amelynek alapvetd jellegzetességeir6l, megki-
I6nboztetd vonasair6l még nem alakult ki egységes
definici6 a nemzetkdzi szakirodalomban. Vizsgala-
tunkban a stratégiai egyuttmikddések értelmezésének azt
a tdgabb megkozelitését (Garrette-Dussauge, 1995) fo-
gadtuk el, amely a versenytarsak és a nem versenytarsak
kozotti tartds kooperacioknak egyarant partnerségi jelen-
téseget tulajdonit. Eszerint az 1996. évi és az 1999. évi
kérd6ives adatfelvételek el6készitésénél a hazai vallalati
egylttm(kodések azon formait tekintettiik stratégiai
szdvetségeknek, amelyek keretében:

- a felek megérzik stratégiai dontéshozatali onal-
lésagukat, autondm piaci mozgasteriiket;

- viszonylag hosszabb id6tavra sz6ld, kdlcsondsen
elényds kooperaciot valdsitanak meg;

- az egylttm(kodéshez rendelkezésre bocsatott
anyagi eszkdzok és ismeretek révén bizonyos fokig integ-
raljak tevékenységiket.

Nem tekintettiink szovetségnek olyan vallalatkozi
kapcsolati formakat, amelyek nem hordoznak tartds,
stratégiai fontossagu egyuttm(kodési elemeket. Az utdb-
bi kapcsolati formak példaszeriien a kdvetkez6k: alkalmi
adasvételi szerz6dések, hosszu tavu szallitdsi keret-
szerz8dések, egyszeri megvaldsitast igényld, specialis
feladatra szervezddott konzorciumok, licenc- és franchise
megallapodasok, hagyomanyos alvallalkozdi kapcsolatok
(a beszallito 6ndlldé mliszaki fejlesztése nelkil), beér-
munk&zés, véllalati felvasarlas és f0zi6. Ezen elhatarolast
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figyelembe véve, a stratégiai szdvetségiekben részt vevl
véllalatok adatokat szolgdltattak - tobbek kozétt - az
egyuttmiikodés id6tavjardi és (funkcionalis) terlleteirdl,
a partnerek tulajdonosi és agazati (szektoralis) hovatar-
tozéasarol, a szovetség szervezeti-jogi kereteirdl, a kol-
csondsen rendelkezésre bocsatott eszkdzok és ismeretek
jellegérél, valamint az induld és késébb moédosult straté-
giai pozicidkrol. Mérési nehézségek miatt nem tortént
kodzvetlen adatkérés a partnerek tevékenységi integra-
cidjanak ,,szorossagarol”.

Mindent egybevetve, a valaszaddk szdmara a straté-
giai szovetség feltétlenil tobbet jelentett, mint egyszeri
alkalomra sz616, rovid tavi szerz6déses viszonyt, mas-
fel6l az adatszolgaltatok mar nem tekintették szdvet-
ségnek a vallalati fuziok és felvasarlasok révén kialakul6
- az egyik fél szdméra a stratégiai 6nallésag feladaséval
jaro - (j hierarchikus szervezeti-jogi egységeket.

A stratégiai egyuttm(kodésekre vonatkozo kérddives
adatokat a leiro statisztika (egyszer(ibb) eszkodzeivel dol-
goztuk fel; az dsszehasonlitd elemzés sordn megoszlasi
viszonyszamokat és kombinaci6s tablakat hasznaltunk a
jellegzetességek bemutatasa céljabol.

Mintavétel és a felméréshe vont
vallalatok dsszetétele

A ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program els6é adat-
felvételi fazisiban, 1996-ban 325 véllalat fels6 vezet6i
kérddiv-adatainak feldolgozasara kerilt sor. Ebben a val-
lalati mintdban, a szervezeti méret szerinti 0sszetételt tek-
intve a nagyobb cégek voltak tdlsalyban: a 300 fésnél
nagyobb véllalatok 66 szazalékos aranyt képviseltek, mig
a cégeknek csupan 15 szazaléka foglalkoztatott kevesebb
mint 100 f6t, valamint 19 szzaléka 100-300 fét.

A hosszabb tavlu stratégiai egyuttmiikodésekrél - a
mintaban szerepl6 325 vallalat kozil - 102 vallalattol
kaptak teljes kor(i valaszokat a kérdez6biztosok, de az
adatok 0sszesen 196 stratégiai szovetségrél szolgaltattak
informacidkat: 33 vallalat egy szdvetséget, 69 vallalat
tobb, két vagy harom szdvetséget - Osszesen 163 megal-
lapodast - kotott. (A megkérdezett vallalatok, amennyi-
ben tdbb stratégiai szovetséget kotottek, legfeljebb harom
egylttmiikddésrdl szolgaltattak adatokat.)

A kutatasi program masodik adatfelvételi fazisaban,
1999-ben 319 vallalattol sikerult értékelhetd kérdGiveket
visszakapni (ebb6l a vallalati korb&l 300 6nallo jogi
személyiségli szervezet toltotte ki a fels6 vezetSi
kérdGiveket). Az (j véllalati mintanal - az 1996-os fel-
méréshez viszonyitva - jelent8s aranyeltolddast lehetett
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regisztralni a kisebb cégek javara: az elemzésbe vont val-
lalatok kétharmada ugyanis 50-300 f6s Iétszammal
m(ikddott a felmérés id6pontjaban, mig a 300 fénél téb-
bet foglalkoztaté cégek aranya az 1996-0s 66 szazalékrol
29 szézalékra esett vissza. A két minta - szervezeti méret,
valamint egyéb elemzési szempontok alapjan torténd -
Osszevetéséhdl végsé soron leszlrhetd, hogy az 1996-0s
vallalati felmérés f6leg a nagyobb, exportorientalt, tovab-
ba a fejlettebb és elmaradottabb magyarorszégi régidkban
egyarant tevékenyked6 cégeket érintette, az 1999-ben
végrehajtott felmérésben viszont a kbzepes méretdi, els6-
sorban hazai piacokra termeld, vidéki cégek domindltak
(a fejlettebb tertiletek - Budapest és Pest megye, valamint
a Nyugat-Dunéntal - vallalatainak alulreprezentéltsaga-
val).

A hosszabb tavl stratégiai egyuttm(ikodésekrél - a
mésodik mintiban szerepld 300 vallalat kozil - 49 val-
lalattdl kaptak teljes kor( valaszokat a kérdezdébiztosok,
de az adatok Osszesen 92 stratégiai szovetségrdl tajékoz-
tattak (22 vallalat egy szOvetséget, 27 vallalat tobb. két
vagy harom szovetséget - Osszesen 70 megéllapodast-
kotott).

A két felmérés adatait egyuttesen kezelve, a stratégiai
szdvetséget kotott 151 vallalat méret szerinti Ossze-
tételérdl elmondhatd, hogy e cégeknek kereken 40 szaza-
léka foglalkoztatott 300 fénél kevesebb, és 60 szézaléka
300 fénél tobb dolgoz6t. Figyelemmel arra, hogy a teljes
vallalati mintakat dsszesitve a hasonl6 arany kozelitéen
50-50 szazalékot mutatott, a nagyobb (300 f6nél tobbet
foglalkoztatd) vallalatok viszonylagosan magasabb
aranyban adtak szamot stratégiai céli megallapodasokrol,
mint a kisebb (300 f6nél kevesebbet foglalkoztatd)
szervezetek.

A stratégiai szovetséget (szOvetségeket) kotott val-
lalatok tulajdonforma szerinti Osszetételér6l kimutatta a
vizsgalat, hogy mintegy 55 szazalékuk hazai vagy kulfol-
di maganszemélyek (ill. vallalatuk) tobbségi tulaj-
dondban, 45 szazalékuk allami (tdbbségi) tulajdonban
volt a felmérések id6pontjaban. A valaszadok tulajdonosi
hovatartozasat illetéen a 151 vallalat megoszlasa a
kovetkez6: 83 szazalékuk belfoldi tulajdonl, 17 széaza-
Iékuk kilfoldi tulajdond.

A stratégiai egylttm(kddésekben részt vevé vallala-
tok &gazati besorolasat tekintve az allapithaté meg, hogy
az adatszolgaltaték a felmérések idején dontéen harom
gazdasagi szektorba tartoztak: feldolgozéipar, lakossagi
és kozileti szolgaltatasok, kereskedelem.

A stratégiai partnerek tulajdonosi hovatartozasara az
1996-0s felméréshdl a kdvetkezd megoszlasi viszony-
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szamok adodtak: a létrejétt stratégiai szOvetségek 60
szazalékanal kizardlag belfoldi tulajdonli (magan és alla-
mi) partnercégeket, az egyuttm(ikddések 37 sz&zalékanal
csak kalfoldi tulajdond gazdalkodd egységeket valasztot-
tak szovetségesil a megkérdezett szervezetek, mig a
valaszaddk 3 szazaléka belfoldi és kalfoldi tulajdonban
allo partnerekkel egyarant létesitett hosszabb tavi kapc-
solatot. Az 1999-es felmérés adatai szerint, belfoldi tulaj-
donu partnerekkel a szévetségek 72 szadzalékaban mi-
kodtek egyutt a valaszadok, és csak a kooperaciok 28
szazalékanal jeldltek meg kilfoldi partnert az adatszol-
galtaté vallalatok. Valo6szind tehat, hogy a kisebb véllala-
tok kevéshé tudtak éIni azon lehet6séggel, hogy kulfdldi
tulajdonu cégekkel miikddjenek egydtt valamely straté-
giai tavlatl sz6vetség keretében.

A stratégiai szbvetségek
létrejottének jellemzGi

A 1996-0s és 1999-es kérdGivekre adott valaszok &ssze-
sitett értékelése kapcsan elséként a stratégiai szovetségek
Iétrejottének id6pontjat vizsgaljuk. Az 1996. évi fel-
mérési adatok azt jelezték, hogy a kozel kétszaz stratégiai
célzatl egyittmiikodésnek kereken a 60 szazalékat 1994-
ben, 1995-ben és 1996 elsd hdénapjaiban kototték meg a
valaszado - els6sorban 300 f6nél tébbet foglalkoztato -
szervezetek. Az 1999-ben dsszegy(ijtott adatok szerint is
1994-t8l gyorsult fel a stratégiai megallapodasok kidol-
gozasa, jovéhagyasa, illet6leg valora véltasa a féként
kdzépvallalatokat reprezentald cégek korében. Az 1999.
évi adatok ugyanakkor ravilagitanak, hogy a szévetség-
kotés folyamata ennél a vallalati mintanal viszonylag
egyenletes (temben ment végbe, hiszen a masodik
felmérés alkalmaval szambavett 92 szovetséghdl 34
egyuttm(kodést inditottak el 1994 és 1996 kozott, majd
tovabbi 32 megallapodas sziiletett 1997 és 1999 els6
honapjai kdzott (1. tablazat).

|. tablazat

A szovetségkotés folyamata

A szdvetségkdtés éve A felmérés éve

1996 1999
1993-ig kotott szovetségek 79 36
1994 és 1996 kozott létrejott
megallapodéasok 17 34
1997 és 1999 kozott létrejott
megallapodasok - 32
Megfigyelt stratégiai szévetségek
szama egylitt 196 92
VEZETESTUDOMANY
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A szbvetségek létrejottének gyakorisagardl elmond-
hatd, hogy a két id6pontban felmért vallalati korb6l
Osszességében a valaszadd szervezetek 24 szazaléka nyi-
latkozott valamely stratégiai tavlati egyuttmikodésben
valo részvételérdl. Ez a szerénynek tekinthet6 arany min-
den bizonnyal elmarad a nyugati vallalatok kérében Ki-
mutathat6 stratégiai szovetségek gyakorisagatdl, de még-
is jelzi: a magyarorszagi cégek ndvekv6 szamban ismerik
fel a tartds kooperécié el6nyeit. Biztatd fejlemény az is,
hogy a stratégiai szdvetségekben szerepet vallalt gaz-
dasagi szervezetek 64 szazaléka egyidejlleg két vagy ha-
rom egyuttmikodésnek volt aktiv részese a felmérések
idején.

A szovetségek miikddésének tervezett idGtartaméara
vonatkozéan mind az 1996-o0s, mind az 1999-es felmérési
adatok azt régzitették, hogy a stratégiai egyuttmikodések
nagy tébbségét (80 ill. 75 sz&zalékat) ,, meghatarozatlan
id6tavra” iranyoztdk el. A szovetségek miikodésének
tényleges id6tartamat illetéen az 1996. évi felméréshél
csupan azt lehetett megallapitani, hogy az egyitt-
mikddesek talnyom6 hanyada (86 szazaléka) ,,még
folyamatban” volt az adatgydijtés id6pontjaban. Az 1999.
évi felmérésnél ugyancsak igen magas aranyt (89 szaza-
Iékot) képviseltek a még befejezetlen szdvetségekrél sza-
mot ad6 valaszok, de ez a harom évvel késébbi adat mar
jelezte, hogy szdmos szovetség tobb éves mikdodési
»multra” tekinthet vissza (a felmérés idején folyamatban
Iév6 82 egylttm(ikodés csaknem kétharmadét 1997 el6tt
kototték meg).

A kérdbivek kitdltése soran a vélaszadd szervezetek
nemcsak azt jelolték meg, hogy egy vagy tobb stratégiai
egylttm(ikddést alakitottak ki az empirikus vizsgalatokat
megel6z6 id6szakban, hanem arrél is nyilatkoztak, hogy
a részvétellikkel létrejott megallapodas(ok)ban egy vagy
tobb partner oldalan térekedtek (torekednek) megvaldsi-
tani a kozosen kit(izott célokat. Ezen ut6bbi szempont
alapjan tunteti fel a 2. tablazat a stratégiai szovetseégek
szémszer(i partneri dsszetételét a két felmérési idGpontban.

2. tabléazat

Stratégiai szovetségek megoszlasa az egylttmikdodésben
részt vevd partnerek szdma szerint

Afelmérés éve
Stratégiai egyttm(ikodések’ 1996 199
Kétpartneres szovetségek 62 47
Tdbbpartneres szovetségek 38 53
Megfigyelt szovetségek egyiitt (%) 100*  100**

196 megéllapodas  ** 92 megéllapodas
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A tablazatbdl kiolvashato, hogy:

- az els6sorban a nagyobb véllalatokat érint6 1996-
os felmérést tekintve, az egylttmikddések tobbségénél
(62 %) két partner részvételével folyt a kooperéacio,

- az inkdbb kodzépvallalatokat feldlel6 1999-es
adatgy(ijtés szerint a tébb partneres szvetségek képezték
a nagyobb szdmosségot (53 %).

Az 0Osszehasonlitott adatok részben azt jelezhetik,
hogy a kisebb cégek korében fokozottabb a ,,késztetés” a
tobb partnert egyesité tartés kooperacidkra. Egy maésik
lehetséges magyarazo tényezOre, a versenytarsak kozotti,
illetve a versenyben nem &ll6 partnerek kozotti egyutt-
mikodések sajatosan eltéré jellegére a kés6bbiekben
térink ki.

A stratégiai egylttmikodések teruletei

Attol flggben, hogy a kooperald felek a vallalati érték-
alkotd folyamat (kutatds-fejlesztés, termelés, értékesités
sth.) melyik szakaszara, lancszemére 6sszpontositva
szdndékoznak tartésan egyuttm(kddni, megkilonbdz-
tethet6k példaul a K+F (technolégiai), a beszerzési-
logisztikai, a termelési vagy a marketing-értékesitési
szOvetseégek. A vallalatok kozotti stratégiai egyuttmiko-
dések ugyanakkor atfoghatnak egyszerre tobb funkciona-
lis teruiletet is (Gugler, 1991: Bronder, 1993).

Az egyes vaéllalati funkcidk oldalardl vizsgéalva a
stratégiai egylttm(kddésekre vonatkoz6 felmérési ada-
tokat megéllapithatd, hogy a hazai szévetségekhez els6-
sorban a marketing-értékesitési, valamint a termelési
tertiletre Osszpontositva tarsultak a két idépontban
megkérdezett vallalatok (3. tablazat).

3. tablazat

A stratégiai egytttm(kodés funkcionalis terdletei
a szOvetségben részt vevék megallapodasai alapjan

kutatas-fejlesztés 9

A stratégiali beszerzés-logisztika 16
egylttmi{ikddés  termelés 24
teruletei: marketing-értékesités 32
tébb funkcid 19

Stratégiai szOvetségek*egyutt (%) 100

* 283 megallapodas

Ha a marketing-értékesités és a beszerzés-logisztika
funkcidkat egydittesen vesszilk figyelembe, a 3. tablazat
adatai szerint a vizsgalt szovetségeknek kozel a felében
jatszottak kodzponti szerepet e véllalati tevékenységek. Az
Osszevontan tekintett funkciok kiemelt szerepe utalhat
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egyfel6l a valaszadé cégek szorosabb vevdi, illet6leg
szallitdi egyuttm(ikodési kapcsolataira (vertikalis partner-
ség), masfeldl az ugyanazon iparagban miikddé (verseny-
tars) vallalatok koz6s beszerzési vagy értékesitési
tevékenységére (horizontélis szovetség). A kutatési-
fejlesztési célu stratégiai egyuttmikodések relative ala-
csony részaranya a vallalati K+F tevékenység tartés ma-
gyarorszagi héattérbeszorulasat jelzi, a piacgazdasagi
atmenet lezéarulésa ellenére. Emlitésre méltd ugyanakkor,
hogy a megfigyelt szdvetségek kodzel egyotddénél tébb
funkciodra is Kiterjedt az egyiittm(ikddés, azaz a stratégiai
partnerek kozotti tevékenységi osszefonodas tobb tucat
esetben szélesebb teriileten val6sult meg.

A stratégiai szovetségek
jogi-szervezeti keretei

A véllalatok kozotti stratégiai egylttmiikodések - jogi-
szervezeti szempontbdl - elsédlegesen a formalis és
informalis szovetségek csoportjaira oszthatok. Az infor-
malis megallapodasok hallgatélagosan ,,rogzitik” a felek
egylttmdkddési szandékat, mig a formélis szdvet-
ségeknél altaldban irdsos szerzddés, vagy kilonall6 jogi-
szervezeti egység (leggyakrabban kdzds vallalat, joint
venture) szolgél a kdzos tevékenység keretéul. Az 6nallo
jogi személyiségli kozos vallalat (JV), vagy az Un. gaz-
dasagi érdekeltségl csoportosulas (GIE) a partnercégek
a piacgazdasagokban: e szervezeti megoldasok lehet-
séget kinalnak az egyuttes feladatvégzéssel jaré nagysag-
rendi megtakaritdsok elérésére, a ndvekvd fejlesztési és
piaci kockdzat megosztasara, vagy a felek kolcsonds
szervezeti tanulasira. A stratégiai szovetségen belll
kialakulhatnak kisebbségi t6kerészesedések is a partnerek
kozott, esetenként kereszttulajdonlas formajaban. E tulaj-
donosi kapcsolatok altalaban jelezni kivanjak, hogy a
felek kimondottan hosszabb tavu egylttm(kddésre
szamitanak a megkdtott szovetségben (Schafer-Kunz,
1995; Aliouat, 1995; Tari, 1999).

Az 1996-0s és 1999-es kérdbives vallalati felmérések
adatait Osszesitetten kezelve, a stratégiai szovetségekben
alkalmazott jogi-szervezeti formakrdl a 4. tablazatot alli-
tottuk dssze.

A 4. tablazat tlkrozi azt a szakirodalmi felfogast,
hogy jogi vetiiletben a stratégiai szdvetségek mindig
"szerz&désnek" tekinthetdk, akar irdsban rogzitették, akar
hallgatdlagosan kototték a megallapodéasokat. A tablazat-
ban foglalt adatokat egy szikséges informécioval
egészitjuk ki: a valaszaddk altal megjeldlt jogi-szervezeti
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4. tablazat

A stratégiai szévetségek jogi-szervezeti keretei

Informalis hallgatélagos ,,szerz6-
szdvetsegek déses” megallapodas 23
) irasos szerzédéses megallapodas 62
Formaélis o .
s ) kdzos (vegyes) vallalat 8
szOvetségek . il .
kisebbségi tékerészesedés 7
Stratégiai szdvetségek™ egyitt (%) 100

* 288 megallapodés

forma gyakorlatilag minden esetben az adott egyiitt-
miikddés teriiletének donté részét, vagy teljes egészét
atfogta, ,.lefedte”.

A 4. tablazatbol egyértelm(en Kkitlnik, hogy a meg-
figyelt stratégiai szovetségek korében a formaélisnak
szamito irasos szerzddéses megallapodas a dominans jogi
forma, de emellett az informdlis megallapodéasok alkal-
mazésa sem elhanyagolhat6 jelent6ségl (a kovetkezOk-
ben latni fogjuk, hogy a formalis és informalis szerz&dé-
ses megallapodasoknak eltérd szerepilk van a versenytar-
sak kozotti, valamint a nem versenytarsak kozoétti straté-
giai szOvetségekben). Meglep6 ugyanakkor a jogilag
kilonalld kozos (vegyes) vallalatok mikodtetésének
alacsony részardnya a hosszabb tava egyuttm(-
kodéseknél. (A megkérdezett cégek természetesen nem
szolgéltattak adatokat azokrdl a kozos szervezetekr6l,
amelyeket kifejezetten taktikai, rovid tava - példaul
gyors profitszerzési - célok érdekében alapitottak.) A
stratégiai szOvetségek hazai kibontakozasat tehat nem
kisérte megfelel6 Utemben a kdlcsonds elényok érvé-
nyesitésére kilondsen alkalmas kozos szervezeti formak
felhasznalasa.

Erdviszonyok a hazai stratégiai szbvetségekhen

A stratégiai egylttm(kddések kulfoldi elemzési tapaszta-
latai rdmutatnak, hogy a szovetségek megkdtésének
id6pontjaban eltér6 lehet a partnercégek technologiai
fejlettsége, termelési szinvonala, valamint piaci verseny-
helyzete. Bizonyitast nyert (Bleeke-Ernst, 1995), hogy az
indulasi egyenl6tlenségek befolyasoljak a szdvetség
kés6bbi fejlédeset, sikeres vagy sikertelen kimenetelét: a
dominans partner az egylttm(kddés soran példaul tovabb
ndvelheti piaci részesedését, mig a gyengébb fél még
inkabb lemaradhat a versenyben (esetenként azonban az
alarendelt pozicioju szdvetséges - a szervezeti tanulas
révén - szamottev6en javithatja is versenyhelyzetét a
korabbi id6szakhoz képest).
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A magyarorszagi vallalati vezet6k értekitéletét tik-
réz6 1996-os és 1999-es felmérések Osszesitett adatait
tekintve, a megkdtott szovetségeknek 59 szazalékara
vonatkozoan egyenranginak mindsitették indul6 pozicié-
jukat a menedzserek. A vélaszadok a stratégiai egyitt-
mikodések 21 szazalékat illetben nyilatkoztak ugy, hogy
dominans szerepet tdltenek be a szOvetségen belil, és a
megfigyelt tartés kooperaciok tovabbi 20 szazalékanak
esetében jeleztek alérendelt indul6 helyzetet.

A stratégiai egylttmikodések kimenetelére az er6vi-
szonyok aspektusabdl nem lehet Iényeges kovetkezteté-
seket levonni a két felmérésbdl, mert - a szamos folya-
matban lév8 egyiittmlkddés miatt - az dsszesen megfi-
gyelt 288 megallapodashol viszonylag kevés szamu
stratégiai szovetséget mindsitettek terv szerint befe-
jezettnek (9 megallapodas), meghosszabbitottnak (15
megallapodas), idd el6tt befejezettnek (8 megallapodas),
vagy - az egyik partner tobbségi tulajdoni részesedés
szerzése miatt - egyoldalian megsziintetettnek (5 megal-
lapodas). Annyi mindenesetre megallapithaté a valasz-
adok érteékelése alapjan, hogy az indulé pozicioktol 1é-
nyegében figgetlenul, a kilonbdzé funkcionalis terule-
tekre kiterjed6 egyiittmikodések kedvez6 hatast gyako-
roltak az egy, vagy tobb szovetséget kotott vallalatok
stratégiai helyzetére (5. tablazat).

Az indulé sajat versenypoziciok - az 5. tablazat
adatai szerint - csekély mértékben befolyasoltak, diffe-

ségek idéztek el6 kedvez6 mddosulést a vallalati straté-
giai helyzetben, amely egyittm(kddéseknél dominans
poziciobdl indultak az adatszolgaltatdé szervezetek.
Ugyanakkor az egyenrangl poziciéban kotott szdvet-
ségeknek 81 szazaléka, az alarendelt helyzetben létrejott
megéallapodasoknak 70 szdzaléka hozott kedvezd mddo-
sulasokat a valaszadok stratégiai versenyhelyzetében.
Mindezen adatok végll is a stratégiai szdvetségek pozitiv
szerepét hlzzak alé a stabilizdl6d6 magyar gazdasagban.

Versenytarsak és nem versenytarsak altal
létrehozott stratégiai szovetségek

A stratégiai szovetségek 0Osszehasonlitdé elemzésénél
altalanosan elfogadott egy olyan tipizalasi megkdzelités,
amely kilonbséget tesz ,,versenytars” és ,,nem verseny-
tars” szdvetséges partnerek kozott. A versenytarsak
kozotti stratégiai szovetség az azonos tevékenységi szek-
torban (ipardgban) mikdd6 vallalatok - eréforrdsokat
egyesité vagy kiegészitd - egyuttm(kodését jelenti. A
versenytarsakat 6sszekapcsold (horizontélis) szévetségek
létrejottének vallalati motivaciéi kozott az aldbbi
tényezdket szokéasos kiemelni (Lutz, 1993):

- pétlolagos er6forrasok megtakaritasa, beruhézasok
kivaltasa,

- kock&zat megosztéasa, versenypozicid javitasa,

- méretgazdasagossag, optimalis gyartasi sorozatnagysa-

5. téblazat elérése,

. - 0 technolégidk al-
Stratégiai egyittmikodések hatdsa a valaszado szervezetek kalmazésa, a fejlesztés
stratégiai helyzetére idGigényének és kolt-
Szdvetség hatésa nincs  kedvezé kedvezftlen Stratégiai ségeinek csokkentése,
a valaszadok straté- valto- vélto- vélto- szdvetségek a technoldgiai transz-

giai helyzetére 188 2ds Y szama 0sszesen  fer meggyorsitésa.

Vélaszadok indulé (%) ,

poziciéja a szovetségekben Ha é versenyt"ars fe
lek &ltal a szdvetség
dominans 5 a 4 100 rendelkezésére  bo-

egyenrangl 16 81 3 100 . P ,
alarendelt 19 70 1 100 csatott_ erof“or“raso,k
Stratégiai szovetségek egyiitt 15 80 5 100* (anyagi eszkozok és
ismeretek) hasonlo

* 288 megallapodas

rencialtak a valaszado cégek stratégiai helyzetének tovab-
bi alakulasat, hiszen az dsszes megéllapodas 80 szaza-
léekéra vonatkozdan adtak olyan értékelést az érintett
szervezetek, mely szerint egyértelmiien kedvez6 hatast
gyakoroltak a megkdtott szovetségek a piaci verseny-
helyzetre. A tablazathol az is megéllapithat6, hogy a leg-
nagyobb aranyban (91 szazalék) azok a m{ikddd szovet-
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jellegliek, akkor un.

additiv és versenyt
meg0rz6 tipusu stratégiai egyuttmiikodések jonnek létre.
Az additiv szOvetségeket &ltalaban a feladat nagysag-
rendje és kivitelezésének kockazata, a versenyt megérzd
egylttmiikodéseket a gazdasagos termelés kdvetelménye
hivja életre. Az eltér6 jelleg(i eszkdzok és ismeretek fel-
hasznaldsaval megvalésul6d versenytarsi egylttm(ikddést
komplementer szovetségnek nevezi a szakirodalom, mert
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legaldbb az egyik félnek Kiegészitd eréforrdsokra van
szliksége a piaci pozicid kiépitéséhez vagy meg6rzéséhez
(Dussauge-Garrette, 1999).

A nem versenytarsak altal létrehozott szdvetségek
kulénboz6 &gazatokban (piacokon) tevékenykedd, de
egységes Uzleti rendszerbe integral6dé, tovabba 0j sziik-
ségleteket kielégitd és teremtd, vagy alap- és alkalmazott
kutatasi projekteket megvaldsitd szervezeteket fliznek
0ssze, hosszabb tavon.

A versenyben nem &llé partnerek kozotti stratégiai
szovetségek az egyuttm(ikodések alabbi csoportjait dlelik
fel (Garrette. 1997):

- vertikélis szovetségek,

- diagondlis (szektorkozi) szovetsegek,

- azonos agazatban (ipardgban) miikod6, de nem
versenytars partnerek komplementer szvetségei.

gazdasagi és nem gazdasagi szervezetek hosszl
tdvl egyuttmiikodései (pl. vallalatok és egyetemek
kutatasi megallapodésai).

A vertikdlis szdvetség olyan véllalatokat kot szorosabban
Ossze, amelyek tartds beszallit6i-felhasznéaloi kapcsolat-
ban &llnak egymassal, a kdlcsdnds bizalom és az egyen-
rangl partnerség alapjan. Az ilyen tipusu egyutt-
miikodések célja a beszerzés hatékonysaganak javitasa, a
szallitoktol valé fuggés csokkentése, a fejlesztési id6
lerviditése, a kapacitasfelesleg lekotése, vagy az Un.
ninformacios asszimetria” megsziintetése. A diagonalis
irdnyu stratégiai szovetség olyan partneri viszony, amely-
nek keretei kozott egy vallalat, valamely mas tevékenysé-
gi szektorhoz (nemegyszer tavoli agazathoz) tartozo
céggel folytat stratégiai egyuttm(ikodést. A diagonalis
szOvetségek megkonnyitik a belépést mas iparagakba,
valamint lehetdvé teszik Ujfajta termékek elallitasat és
szolgltatisok nyujtasét a kilonb6z6 technikai-technol6-
giai folyamatdsszetevék ,konvergaldsa”, a fokozddd
technol6giai integracié6 nyoman. Fontos csoportjat
képezik a nem versenytarsak altal kotott szovetségeknek
azok a stratégiai kooperaciok, amelyek azonos agazatban
mikods, de - az er6sen eltérd véllalati méret, technolé-
giai szinvonal és versenypozicié miatt - kozvetlen vagy
potencidlis versenytarsnak nem tekinthet§ partnereket
kapcsolnak dssze. Rendszerint eltérd fejlettségl orszagok
vallalatai lépnek hasonlo jellegl szovetségre: vagy a
fejlettebb technikéat képvisel6 véllalat termékét forgal-
mazza a helyi ismeretekkel rendelkezd partner a sajat
nemzeti piacan, vagy a kdzosen létrehozott vallalkozas
révén - kihasznalva a munkaer6kéltségek kozotti kilonb-
ségeket - kézimunka igényes termékeket allitanak el6 a
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fejletlenebb régidban, és a nyugati piacokon értékesitik
azokat.

a) Versenytarsak és nem versenytarsak
a hazai szgvetségekben

Lényegében a fenti csoportositasi ismérvek alapjan jeldl-
ték meg, azaz mindsitették az 1996-o0s és 1999-es felmé-
rések adatszolgaltatoi a szdvetséges versenytars és nem
versenytars Uzleti szervezeteket (vagy mas intézmé-
nyeket). A kérd6ives besorolas szerint konkurens szovet-
ségesnek tekintették a valaszadok az alanyi jogon meg-
nevezhetd kozvetlen versenytarsakat, tovabba a més piaci
szegmensben érdekelt, Ul. a lehetséges iparagi belépdk-
nek tekintett potencidlis versenytarsakat. A nem
versenytarsakkal alkotott szovetségekben elhatéroltdk a
vev8i és szallitoi stratégiai partnereket, valamint
megkllonboztették az 0Osszevont ,.egyéb szdvetséges"
kategoriat (az utobbihoz sorolva példaul a diagonalis
partnereket, a kutatdintézeti vagy egyetemi szdvetsége-
seket sth.). A verseny szempontjabdl igy mindsitett part-
nercégek megoszlasarol a 6. tdblazat nyujt felvilagositast.
A 0. tablazathol kivehet6, hogy a megfigyelt straté-
giai szOvetségekben a konkurens partnerek részvételi
aranya 34 szazalékos, mig a nem versenytars cégeké 66
6. tablézat

Stratégiai partnercégek megoszldsa a valaszadok
versenyszempont( mindsitése alapjan

] kdzvetlen

Az versenytarsak yersenytarsak 20

egyuttm(ikodd potencna[ls
stratégiai versenytarsak 14
partnerek  nem vevok 26
versenytarsak szallitok 25
egyéb szovetségesek 15
Stratégiai szovetségek™ egyltt (%) 100

* 288 megallapodas

szazalékos. Az egyharmad-kétharmad arany azt bizonyit-
ja, hogy a kilencvenes években, a piaci konszolidacio
lassi hazai el6rehaladdsédnak feltételei kozott, a
Magyarorszagon m(ikdédé vallalatok joval kisebb arany-
ban kotottek stratégiai célzati megallapodasokat a
versenytarsakkal, mint a veluk versenyben nem &ll6
szervezetekkel. A két felmérés nyoman kimutatott part-
nervalasztasok gyakorlatilag ,,forditott” ardnyokat jelez-
nek a nyugati vallalatok korében végzett empirikus vizs-
gélddasok hasonld adataihoz képest, vagyis a fejlett ipari
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orszagokban a versenytarsak kozotti (horizontalis) szo-
vetségek 6sszehasonlithatatlanul nagyobb szerepet jat-
szanak a vallalati stratégiak megvalésitasaban. A nyugati
horizontalis szovetségek ma mar kiterjednek a gazdasagi
versenyszféra szinte valamennyi szektorara, de féként a
gépkocsigyartasban, a telekommunikéacids, az informa-
tikai és elektronikai agazatokban, valamint a repulégép-
iparban és légi kdzlekedésben, tovabba az olajiparban, az
Urkutatasban és a fegyvergyartasban alakultak ki verseny-
tarsak kozotti szimbiotikus kapcsolatok (Harbison-Pekar,
1999).

b) Partnerek szdma a versenytarsak kozotti
és a nem versenytarsak kozotti hazai szdvetségekben

Ha arra a kérdésre keresiink valaszt, hogy a versenytarsak
altal létrehozott szovetségekben, valamint a nem verseny-
tarsak altal folytatott egylttm(kddesekben miként alakult
a részt vevl partnerek szdma, a két felmérés Osszesitése
alapjan a kovetkezd aranyokat lehet rogziteni (7. tab-
lazat):

A 7. tablazatbdl kitlinik, hogy a versenytarsak kdzot-
ti (horizontalis) szovetségek 64 szdzalékaban kett6nél
tébb konkurens cég miikddott egyitt a felmérések idején.

Stratégiai szovetségek megoszlasa az egyittmik&déshen érdekelt versenytars,
ill. nem versenytérs partnerek szdma szerint

Kétpartneres Tobb partneres
szOvetségek
szama (%)

szgvetségek
szama (%)

Versenytarsak kozotti

(horizontalis) szovetségek 36
Nem Vertikalis
versenytar- szovetségek 72
sak kozotti
szOvet-
ségek Egyéb partnerekkel 57

kotott szovetsegek

* 99 megéllapodas ** 145 megéllapodas

és mindossze 36 szazalékot képviseltek a ,,kétpartneres”
stratégiai kooperaciok. Az aranyok vilagosan tukrozik azt
anyugati vallalatok kdérében kimutatott tapasztalati tényt,
hogy a horizontélis szovetségeket gyakran olyan komplex
jellegd és komoly eréforrasokat igényld feladatok
megoldasara hozzak létre, amelyek realizalasat csak tobb
stratégiai elkotelezettségli résztvevével lehet sikeresen
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64

28
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véghezvinni. Ugyanakkor a versenyben nem allé part-
nerek kozotti tartds kooperaciokban - ismét a 7. tablazat
tandsaga szerint - a kétpartneres egyuttmikodések van-
nak talstlyban, kiléndsen a vertikalis szévetségekben. A
szallitokat és vevéket (termeld felhasznalokat) egyesitd
szdvetségeknél ugyanis sok esetben csak két partner
hosszl tavra sz6l6 stratégiai megallapodasara van szik-
ség, amint ezt a kiilfoldi tapasztalatok is megerdsitik.

(Itt tériink vissza a 2. tblazatban szerepl6 aranyok tovab-
bi magyarazatdhoz. Az 1996-os felmérés partneri
mindsitései szerint a szallitok és a vevok egyittvéve 56
szazalékos, kiemelked6 arannyal részesedtek a
valaszadok stratégiai szdvetségesei kozott. A velik létre-
hozott vertikalis irdnyultsdgl szovetségek tehat minden
bizonnyal hozzajarultak a kétpartneres egylttmiikddések
1996. évi 62 szézalékos, magas aranyanak kialaku-
l4sdhoz.)

Vizsgalodasunk soran ugyszintén kit(int, hogy a horizon-
talis szOvetségek karakterisztikusan eltérnek a vertikalis
szovetségekt6l a partnerek tulajdonosi hovatartozasat
illetSen is: amig a versenytarsak kozétti szovetségeknél -
a felmérések id6pontjaban - a valaszadok versenytarsi
7. tdbldzat partnereinek minddssze az
egyharmada volt kilféldi tulaj-
dont cég, addig a vertikalis

irdnyultsagi egyittm(iko-
déseknél ez az arany elérte az
Stratégiai szovet- 50 szézalékot. Az eltérd

ségek egyltt {%)  aranyok mogott val6szinleg
az a korulmény hazédik meg,

hogy a versenytarsak korében

100* nehezebben sikeriilt kalfoldi
tulajdond partnert megnyerni a
100** stratégiai egylttm(ikodésnek,
mint a szallitéi-vevéi kapcso-
100%** latok terén.

*** 44 megéllapodas

c) Jogi-szervezeti forméak alkalmazdsa a versenytars
és nem versenytars partnerek hazai szovetségeiben

Az 0Osszehasonlitd analizis utolsd elemzési megkoze-
litéseként érdemes Osszevetni a versenytarsak kozotti
szovetségek jogi-szervezeti kereteit a versenyben nem
allé szovetséges partnerek altal alkalmazott mCikédési
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formakkal. A horizontalis, a vertikalis és az egyéb szovet-
ségekre jellemz8 jogi-szervezeti megoldasokrol a 8.
tablazat nyujt felvilagositast.

8. tablazat

A versenytarsak kozotti és a nem versenytarsak kozotti
stratégiai szovetségek jogi-szervezeti keretei

Horizon Verti- Egyéb part-
-talis kélis nerekkel
szbvet- szbvet- kotott szo-
ségek  ségek  vetségek
Infor- , .
e i hallgatolagos ,szerzé-
mélis sz0- AT S
vetségek déses” megallapodas 36 i 13
For- {rasos szerzddéses
malis megallapodas # 10 76
sz0vet- kozos (vegyes) vallalat 13 5 7
sége . o .
0 kisebbségi tékerészesedés 6 8 4
Stratégiai szovetségek egyitt (%) 100 100 100

A 8. tablazatbél kideriil, hogy az egyes jogi-
szervezeti formak hazai alkalmazasanak gyakorisaga
érzékelhet6en eltér a versenytarsi és nem versenytarsi
szovetsegek korében. A versenytarsak kozotti (horizon-
talis) szovetségeknél figyelemre mélt6 alkalmazasi
aranya van az informélis megéallapodasoknak, mig
relative - a nem versenytarsi szovetségekhez viszonyitva
- kisebb elterjedtségii jogi megoldasoknak szamitanak az
irasban rogzitett szerzédések. A hallgatdlagos megal-
lapodasok viszonylagosan magas ardnya mogott két
tényez6 hizdédhat meg: az informalis egyuttm(kddések
jelezhetik a magyarorszagi cégek ,,0vatos” magatartasat a
versenytarsakkal szemben, de utalhatnak a hazai
versenyjog szabalyainak esetleges megkerilésére is (a
felek tudniillik nem O6hajtjak irdsban dokumentalni a
versenykorlatozasnak min6silé megallapodast). Az
informélis megéallapodésokat - a két felmérés adatai
szerint - féleg a termelési és marketing-értékesitési
teruletekre, valamint az egyidejlileg tobb vallalati
funkcidra iranyuld stratégiai 6sszefogasoknal alkalmaz-
74k ,,szerz6déses” megoldasként.

Az 6nélld jogi személyiségl kozds vallalkozast mint
jogi-szervezeti format a horizontalis tipusi szdvet-
ségeknél hasznaljak fel a legnagyobb aranyban az
egylttmiikddések intézményes keretéiil, de a hossz( tavi
célokat szolgald joint venture alkalmazdsa még a
versenytarsak kozott is csak kevésbé lényeges formanak
szamit.
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A vertikalis tipusi szOvetségeknél az irasos
szerz6déses megallapodas egyértelmien dominans jogi
forménak tekinthet6 a szallitok és vevdk szOvetségesi
kapcsolataiban, mig az informalis megallapodasoknak
joval kisebb szerepiik van a beszallitk és felhasznalok
partnerségi  kapcsolataiban. Hasonl6 alkalmazasi
ardnyokat jelez a 8. tablazat a valaszad6knak az egyéb
partnerekkel kialakitott szovetségeit illetGen.

Néhany kovetkeztetés a stratégiai szovetségek
kérddives felmérései alapjan

A viéllalatkézi kapcsolatrendszer megujulésa, s azon belll
a kibontakoz6 stratégiai szOvetségek haldzatosodasa
gyakorlatilag a piacgazdasagi viszonyok fokozatos
megszilardulasat jelzi Magyarorszagon. A kozel harom-
szaz tartés egylttm(kodést érintd kérdGives felmérési
adatokbol jol tikrozédik, hogy a létrejové szdvetségek
mogott valésagos gazdasagi inditékok huzdédnak meg, és
a vallalati stratégiai egyuttmiikodések a fejlett piacgaz-
dasdgokban szokasos forméacidkat 6ltik magukra. A hazai
kezdeményezés( stratégiai kooperécidk - szamaranyukat
és jelentOségiiket tekintve - elmaradnak a nyugati cégek
korében kialakult hosszd tavu egylttmiikodések gyako-
risagatol és uzleti dimenzioitol, mindazonaltal igéretes
lehet6séget teremtenek - menedzseri értékelések szerint -
a magyarorszagi véllalatok, véllalkozasok versenyképes-
ségének novelésére, fokozasara.

A stratégiai tavlatu egyuttmiikodések sziiletése, ter-
jedése a hazai vallalati szféra egészére jellemzd, mégis
elsésorban a nagyobb méret(i, haromszaz fénél tobbet
foglalkoztatd cégek azok, amelyek az altaluk egyen-
ranginak vagy dominansnak itélt pozici6ibol indulva,
Gjonnan Kkialakitott aktivabb jellegl stratégiajuk egyik
megvalositasi eszkdzének tekintik a stratégiai szovet-
séget. Ez utdbbi vallalati kérben fontos kezdeményez6
szerepet toltottek be a (még)allami tulajdond vallalatok és
a multinacionalis cégek exportorientalt magyarorszagi
leanyvallalatai. Ugyanakkor kimutathatok voltak a
felmérések alapjan - bar kisebb gyakorisaggal - a féként
belfoldi piacokon értékesits, kozepes méreti, magyar
magantulajdond cégek hosszabb tavra sz6ld egylttm(-
kodési torekvései is.

A stratégiai szdvetségek létrejotte, a két felmérés
tanGsaga szerint killénésen 1994-tél gyorsult fel Magyar-
orszagon: a folyamat jellegzetessége, hogy a megfigyelt
egyuttm(kddések nagy tobbségénél (mintegy kéthar-
madanal) nem az ugyanazon A&gazatban, iparadgban
m(ikodd konkurens cégek, hanem az egymassal verseny-
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ben nem &ll6 (els6sorban szallitéi-vevdi kapcsolatban
allg) vallalatok léptek szovetségre. A piacgazdasagi
atmenet hazai viszonyai kozott tehat - empirikusan alata-
maszthatéan - a horizontalis tipusi szbvetségek kiala-
kulasi folyamata lényegesen lassibbnak bizonyul, mint a
fejlett ipari orszagokban korabban végbement hasonl6
elterjedési folyamat. Ugyancsak eltéréen a nyugati
gyakorlattol, a stratégiai szovetségek tilnyomo hanyadat
meghatarozatlan id6tavra kotik a magyarorszagi vallala-
tok, ami jelentheti egyrészt a partnerek egylttm(kddési
koncepcioinak kiforratlansagat, masrészt a szévetségbdl,
tetszés szerinti id6pontban torténd ,,kiugras” lehet6ségé-
nek biztositasat.

A stratégiai egyuttm(kddések terileteit illetéen a
marketing-értékesitési és a termelési funkcidk allnak
elsésorban a hazai kooperadld felek tevékenységének
kdzéppontjaban, mig a miszaki haladas szempontjabdl
kulcsfontossagl  K+F (technoldgiai) szdvetségek még
sajnalatosan kis részaranyt képviselnek. A véalasztott jogi-
szervezeti forma tekintetében a formalis irasos szerzéde-
ses megallapodasok jatszanak f6 szerepet a stratégiai
egyuttmikodésekben, kiléndsen a vertikalis irdnyultsagu
beszallitéi-felhasznaléi kapcsolatokban (a horizontalis
szOvetségeknél az informalis megallapodasok sulya is
figyelemremélto).

A széllitéi-vev6i kapcsolatok stratégiai szovetséghe
fonddasat jelolték meg a kérdGives menedzseri valaszok
a hosszabb tavi véllalati egyiittmiikodések kialakulasa-
nak f6 iranyvonalaként, leggyakoribb szervez&dési mod-
jaként. A beszallitéi-felhasznaldi szdvetségnek deklaralt
hazai egyuttm(ikodéseknél azonban (még) nem mindig
mutathatok ki a szoros és bizalmi jellegl vertikalis part-
nerség jellemz6 ismérvei: tdbb esetben jelen vannak az
alarendeltség elemei a kooperald felek viszonyaban, nem
valésul meg maradéktalanul a miszaki kompetencidk
kolcsonosségére alapozott kozos gyartmany- és gyartas-
fejlesztési tevékenység, tovabba az Uzleti bizalom hianya
nemegyszer az informéacidk visszatartasahoz vezet a szal-
litd és vevl cégek kozott.

A nem versenytarsak altal folytatott stratégiai
egylttmiikddések kozott csekély aranyt képviselnek a
szektorkozi szdvetségek. Ez a felmérési adat jelzi, hogy a
magyarorszagi cégek még kevéssé aknazzak ki a kulon-
b6z6 tevékenységi dagazatok, eltér6 iparagak &ssze-
fonddéasabdl szdrmazé fejlesztési, termelési és marketing-
értékesitési el6nyoket.

VEZETESTUDOMANY

Hivatkozasok

Alinuat (1995): Strategies dalliances technologiques au sein de
I'Union Européenne: line analyse de droit comparé.
Gestion 2000, no. 3.

Becsky R.-Bagel Gy. (1996): Stratégiai szovetségek. Vezetés-
tudomany, 7-8. szam

Bleeke, ./.-Ernst, D. (1995): Is your strategic alliance really a
sale? Harvard Business Review, January-February

Brada, /.. C.-Singh, 1.-Térok A (1994): Firms afloat and firms
adrift. Hungarian industry and the economic transition. M.
E. Sharpe, New York-London

Bronder, C. (1993): Kooperationsmanagement. Unlernehmens-
dynamik durch strategische Allianzen. Campus Verlag,
Frankfurt-New York

Child, ./.-Faulkner, D. (1998): Strategies of cooperation:
Managing alliances, networks and joint ventures. Oxford
University Press, Oxford

Doz, Y. L-Hamel, G. (1998): Alliance advantage: The art of
creating value through partnering. Harvard Business
School Press. Boston

Dussauge, P.-Garrette, B. (1999): Cooperative strategy:
Competing successfully through strategic alliances. John
Wiley & Sons, Chichester-New York

Freiling, /. (1998): Kompetenzorientierte
Allianzen. 10 Management, no. 6.

Garrette, B. (1997): Alliances et partenariats vingt ans aprés.
Revue Frangaise de Gestion, no. 114.

Garrette, B.-Dussauge, P. (1995): Les stratégies dalliance. Les
Editions d'Organisation, Paris

Gugler, P. (1991): Les alliances stratégiques iransnationales.
Editions Universitaires Fribourg Suisse, Fribourg

Gidati, R.-Nohria, N.-Zaheer, A. (szerk.) (2000): Strategic net-
works. Strategic Management Journal, Special Issue, vol.
21, March

Harbison, J.-Pekar, P. (1999): Smart alliances: A guide to
repeatable success. Booz-Allen & Hamilton, Los Angeles

Heck, A (1999): Strategische Allianzen. Erfolg durch profes-
sionelle Umsetzung. Springer-Verlag. Berlin-Heidelberg

Lutz, V. (1993): Horizontale strategische Allianzen. S+W
Steuer- und Wirtschaftsverlag, Hamburg

Schafer-Kunz, /. (1995): Strategische Allianzen in deutschen
und europdischen Kartellrecht. Peter Lang, Europdischer
Verlag der Wissenschaften, Frankfurt/M

Szanyi M. (1997): Stratégiai szovetségek, a vallalati kapcsolati
halok atalakulasa és a versenyképesség. ,Versenyben a
vildggal” - kutatdsi program. BKE Vallalatgazdasagtan
Tanszék. Budapest

Tari E. (1998): Stratégiai szovetségek az Uzleti vilagban.
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest

Tari E. (1999): A stratégiai szovetség szervezeti-jogi formai.
Vezetéstudomany, 12. szam

Tari E.-Buzddy Z. (1998): Stratégiai szovetségek a piacgaz-
dasdgi atmenet lezéaruldsanak id8szakdban. Vezetés-
tudomany, 2. szam

TOrok A. (1996): A stratégiai szovetségek és a magyar
miikod6téke-import. Szervezetek-Struktirak-Stratégiak.
Ipargazdasagi Szemle, 1-3. szam

Vissi F (1995): Stratégiai szovetségek, globalis monopdliu-
mok. Kozgazdasagi Szemle, 11. szam

strategische



OSMAN Péter

A GONDATLANSAGBOL
FELREVEZETES ESETE

ELKOVETETT

A szerz6 a kockazatitéke-finanszirozas témakdrében lapunkban kordbban megjelentekhez kapcsolddva sajat

nézeteit sorakoztatja fel és allitja azokat velik szembe.

A nyolcvanas évek elején egy nyugati szerzd igen saja-
tos frasmivei &llt el6. A sajat elemzései alapjan az élet
ottani min@sége szerinti rangsorba allitotta a vilag leg-
fontosabb orszagait. Mlivét az tette meglepévé, hogy
ebben a Szovjetunidt a legjobbak kdzé sorolta, mig az
USA csak messze mogotte, a kézépmezdényben kapott
helyet. Az elemz8 rész e kiillonds eredmény forrasara is
ravezetett. A szerz6 az élet min&ségének meghatarozé
stlyd mutatdiként kezelte, hogy az adott orszagban van-
nak-e sztrajkok, a rendszer, ill. kormanyzat elleni nagy
tlintetések, milyen gyakran jelennek meg a médiaban a
kormanyzatot az élet ottani min&ségéért elmarasztal6
cikkek, nyilatkozatok, és vannak-e egyéb, szintigy
elégedetlenségre utald jelentds kozéleti megnyilvanula-
sok. Arra mar nem futotta a figyelméb6l - vagy inkabb a
felkésziiltségébbl -, hogy felismerje, milyen min&ségi
kuldnbség van a Szovjetunié és a felmérésébe felvett
nyugati polgéri tarsadalmak kozott a hatalom gyakorlasa-
nak madjat illeten. A felszinen kapirgalva megallapitot-
ta, hogy a Szovjetunid tekintetében az elégedetlenség
jeleivel nem talélkozott, tehat ott biztosan sokkal jobb az
élet mindsége.

Kissé ennek az irasmiinek a szelleme sejlett fel,
mid6n a magyarorszagi kockéazati t6ke piacrél megjelent
egy tanulmany el6bb egy régéta elismert pénzigyi folyo-
iratban, majd egy masik, hasonldéképpen jonevl szak-
folyGiratban. A tanulmény szdmos megéllapitasa iskola-
példaja annak, hogyan nem szabad egy piac elemzését
végezni, hogyan valGsitja meg a szerz6 - bizonyara csupa
jészandékbol - a gondatlansagbol elkdvetett félrevezetés
esetét. EzekbOl emellink ki itt tanulsag céljaval néhanyat.
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»A magyar kockazatit6ke-iparag jellegzetessége az
allam talsalya” allitja a szerz6. Ez a tény. ha igaz, igen
nagy jelent6séggel birhat. A kijelentés salyat - és
felel6sségét - noveli, hogy a mai tarsadalmi-politikai
helyzetben kiilondsen érzékenyek vagyunk az allam gaz-
dasagi szerepigényeire. A szerz6 azonban az éllitasa
megalapozasahoz csupan utal egy masik szerzé
felmérésére, amely szerint ,,1995 és 1998 kozétt a hazai
befektet6k finansziroztak az tigyletek darabszamanak 72
%-at, amib6l csak a Magyar Fejlesztési Bank 40 %-kal
részesiilt”. Allitasat azonban tébb voantkozasban is
nehéz értelmezni. Nem mondja meg. hogy mely
ligyleteket sorol ebbe a korbe, igy az sem tudhato, vajon
ezek valéban a kockazati t6ke ipardg tevékenységét
jellemzik-e. Nem mondja meg, kiket sorol a hazai befek-
teték kozé - ezt a kérdést pedig az az ismert tény teszi
meghataroz6 jelent6séglivé, hogy a Magyarorszagon
befektetésre rendelkezésre allé kockazati t6ke igen nagy
hanyada kilfoldon bejegyzett cégeké, ill. intézményeké,
és az itt miikodd, leginkdbb t6keerds kockazati téke
cégek kozul is tobb kulféldon van bejegyezve. Azt sem
adja meg, jollehet ez dont hatéssal van a piacelemzés
eredményeire, hogy kiket sorol a kockézati t6kések kozé.
Az Eur6pai Kockazati Téke Szovetség (EVCA) a gaz-
daségilag fejlett orszagok gyakorlata alapjan kialakitotta
és kozreadta a kockazati t6kések definicidjat. Ez az alab-
biakban foglalhaté dssze:

A kockazati t6keések olyan szervezeti egységek vagy
személyek:

amelyek alapvet0 jelentdségl tevékenységet tudnak
felmutatni az induld, vagy 0j ndvekedési palyara 1ép6,
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rendszerint kis- és kdzepes nagysagu, a termékeik, alkal-
mazott technolodgidik, Uzleti koncepcidjuk és szolgaltata-
saik tekintetében jelent6s novekedési potenciallal bird
cégeknek biztositott finanszirozasban, ahol is;

e finanszirozés a cég keretei kdzott megvaldsul6 val-
lalkozés elinditasat vagy fejlesztését szolgélja, és

a finanszirozéasért a kockazati t6kés a cégben tulaj-
doni részesedést kap, vagy pedig olyan kotelezettségval-
laldst a cég tobb tulajdonosa részérdl, amelyet a tovab-
biakban tulajdonrészesedésre tud véltani a cégben;

amelyek f6 célkitlizése, hogy a befektetéseik révén
tékenyereséget érjenek el, és ehhez szolgal eszkdzil a
befektetéssel egyuttjard kockazat vallalasa;

amelyek aktiv menedzselési kdzrem(kddést nyuj-
tanak azoknak a cégeknek, amelyekben befektetéseik
vannak.

Igazan akkor lehetne értékelni a szerz6 felméréseinek
és megallapitasainak informaciotartalmat - és féként re-
levancidjat -, ha képet adna arrdl is, hogy a vélaszadoi
kozul ki mennyiben tekinthetd a kockézati téke piac valo-
di szerepl@jének.

Ertelmezhetetlenné teszi a megallapitast az is, hogy a
szerz6 nem adja meg, milyen ugylettipusok keriiltek be a
hivatkozott felmérésbe, és azok mekkora hanyada tar-
tozik a vallalkozasok kockazati finanszirozaséanak valédi
miiveletei kozé. Az ligyletet nem az teszi kockazati téke
miveletté, hogy azt vélt vagy val6s kockazati tékes
végzi, hanem az, hogy aki a pénzt adja, a finanszirozassal
mennyiben vallalja at a vallalkozastél az annak Uzleti
tevékenységében rejlé gazdasagi kockazatokat.

A megallapitas ténybeli értékét méginkabb sajatossa
teszi, hogy a szerz8 azt sem mondja meg, melyik
allam(ok) tulsulyarol beszél. Ez az utdbbi int6 példaként
kilonosen tanulsagos. Az olvasénak aligha lenne oka itt
masra gondolni, mint arra, hogy ez a magyar allam, ez
azonban aligha felel meg a valésagnak. A szerz6
ugyanakkor név szerint emlit egy angol nevii céget és lab-
jegyzetben kozli, hogy abban ,kdzvetve az allam 100 %-
ban tulajdonos”. Ez a cég az anyavallalataval egyiitt a
magyar kockazati t6ke piac egyik legjelent6sebb sze-
repléje. Csupan azt hagyja emlitetléfitl. hogy a tulaj-
donosa az USA, nem pedig a magyar allam.

Azok a franya szdmok - mennyire tudnak arulkodni,
ha rosszul béannak velik! Kulénb6z6 adatok forognak
arra vonatkozéan, hogy mennyi a Magyarorszagon
miikddd kockazati t6kések kezén levd téke és annak mér
befektetett része. A tékét illetdé szamok nagyjabol 600 és
1000 milli6 USA dollar kozott szérnak. Tudhatd, hogy
ennek mintegy felét-kétharmadat fektették be vallalkoza-
sok kockazati t6ke tipusd finanszirozasaba. A szerz6
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ebben a tekintetben is eléggé sajatosan adja el az adatait.
Egyik cikkében bemutatja, hogy az altala megkérdezettek
kozll nyolc cég adta meg az indul6tékéjének nagysagat.
Ezek 6sszesen 188,1 milli6 US dollart tesznek ki. Arra
mar nem ad semmilyen értékelést, hogy a valaszadoi
ezzel az itteni kockazati t6ke piac mekkora hanyadat
reprezentaljak, jollehet ez meghatarozo jelent6séggel bir
a megallapitasai ténybeli értékét illet6en. A vonatkoz6
tablazatban ugyanakkor a befektetett t6ke értéke szerepel,
ami nem sziikségképpen azonos az indul6tékével. Kozli,
hogy ,,A nyolc vélaszadé tarsasag kozul harom kalfoldi
alapnak az atlagos indulé tékéje 53,3 USD. mig a fenn-
maradé 6t magyar tarsasdg atlagosan 5,6 milli6 USD
kezel6je”. Ebb6I igy nem igazan valik vilagossa, hogyan
is jelentkezik az &llam tulstlya.

A maésik cikkében ugyanakkor azt adja el6, hogy a
kockazati t6kések itt 1998 végéig kdzel 700 millié dollart
fektettek be és tovabbi 440 millié dollar vart befektetésre.
Kézli tovabba, hogy a kérdésére valaszt ad6é nyolc cég azt
nyilatkozta, hogy 2002-ig 118 milli6 dollart kivannak
még befektetni.

Az éallam sz6rés mancsa: ,,...A magyar kockaza-
tit6ke-iparag jellegzetessége az allam talsdlya, ami a tar-
sasagok szerint csak torzit a piacon, de méasfel6l igénylik
is az allami beavatkozast. A legjelentsebb allami be-
avatkozéds ebbe az ipardgba - a kockazatit6ke torveny
meghozatala - nem vezetett jelent6s eredményre” -
mondja a szerz8. Az els6 megallapitasra mar reagaltunk.
Kilondsen meglepd allitas, hogy a kockazati t6kések
igényelnék is az &llami beavatkozast. A kock&zatit6ke
torvény megsziiletése koruli csatdrozasok ennek az
ellenkezgjét mutattak. A kockazati t6kések egy része fel-
s6fokd tankdnyvbe ill6, mintaszerli PR és marketing
munkaval lépett fel az allami beavatkozas ellen, mellette
pedig egy sem emelt szét kozilik. igy kuléndsen nagy
kér, hogy a szerzd nem fejti ki, milyen igényt talalt erre
vonatkozdan.

A torvényt illetéen a valésag az, hogy az eddig
gyakorlatilag semmilyen eredményre sem vezetett.
Erdemben semmit sem hozott a t6le vart kedvez6 haté-
sokbol, a megalkotasakor pedig arra kiléndsen
Ugyeltiink, hogy ne akadalyozza a kockazati t6keések
itteni miikddését. A szerz§ felhozza, hogy egy tarsasag
kifejezetten kedvez6tlennek itélte a torvény hatdsat. E
megallapitdsa azonban sajnos értékelhetetlen és ezért
értéktelen, hiszen semmit nem k&z6l arrél, hogy miben
allna ez a kedvezétlen hatds - pedig nagyon tanulsagos
lenne azt megismerni. Mindenesetre, ha val6ban e
torvény a legjelentsebb allami beavatkozas ezen a
tertleten, akkor ez azt mutatja, hogy az allam itt tokélete-
sen passziv.
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A kockazatit6ke-tarsasagok szerint az allami alapok
ellenérzottsége nem megfeleld, és Ggy vélik, ezen alapok
részvétele csak torzit a piacon. Emellett a tarsasagok
szakemberei azt is az allam szemére vetik, hogy az allam
a torvény mogeé bujva akarja a korai stddiumban levé val-
lalkozésok finanszirozasat atharitani a kockazatit6ke-tar-
sasagokra, am szerintliik ez soha nem fog bekovetkezni,
befektetési politikajuk adminisztrativ kotottsége miatt.”
Ismét egy tobbszdrdsen is meglepd allitassor. Tény. hogy
az angolszédsz és annak nyomén a nemzetkdzi sz6-
hasznalat mas szervezeti és céljogi format nevet kockaza-
ti t6ke alapnak, mint a magyar térvény. Az utobbi egy az
el6z6ektél gyokeresen eltér6 struktarat definial és
Magyarorszdgon annak tartja fent a kockézati t6ke alap
megnevezést. Kiléndsen tgyelniink kell ezért a pontos és
kovetkezetes szohasznalatra, hogy a megnevezések ke-
veredése ne tévessze meg a témaban kevésbé jaratos
olvasokat. Ez a széhasznalati probléma a szerz6 dolgo-
zataiban is megjelenik. Kockazati t6ke alap - tdrvény
altal meghatarozott mdédon - még egyetlen egy sem jott
létre, igy allami kockazati t6ke alapok sincsenek.
Kovetkezésképpen legaldbb is magyaradzatot igényelne,
valdjaban mire utal és mit jelent a szerz§ itt idézett
megallapitésa. A dolog annal is érdekesebb, mert ha
lennének allami kockazati téke alapok, Ggy fontos lenne
tudnunk, miben latja a magant6ke azok ellen&rzésének
hianyossagait, és konkrétan hogyan, mivel torzitjak azok
a piacot.

Részletesebb kifejtés nélkiil az sem érthetd, vajon mit
jelent, hogy az allam a térvény mdgé bljva akarja a korai
stddiumban levd vallalkozasok finanszirozésat athéritani
a kockazatitOke-tarsasagokra. Tény, hogy talalhatunk
kovetésre méltd példakat arra. hogy bizonyos allamok a
miénknél joval tobbet tesznek a korai stddiumban levd, jo
novekedési képességl vallalkozasok fejl6désének segit-
ése érdekében. Azonban ,a torvény mogé bujva athari-
tani” - ez egyszer(ien értelmetlen. Az allam ezzel a tor-
vénnyel egy koOvetkezetlen és ezért hatéstalan pré-
balkozast tett arra, hogy a kockazati t6késeket érdekeltté
tegye a kis- és kozépvallalkozasok kockazati finan-
szirozasaban. Szamos orszag hozott mar erre tébbé-
kevéshé eredményes intézkedéseket.

A kockézati t6ke azonban itt tovébbra is szabadon
dont abban, hogy hovéa fektet be, és ebben mérlegeli azt
is, vajon az 0sztbnzdk elegendben vonzdak-e a szdmara
ahhoz, hogy az Aallam Aaltal preferalt korhodz tartozo
cégekbe is befektessen. Atharitani tehat az allam e
torvénnyel semmit sem tud, csupan csalogatni, ha ez a
kockazati t6kének megfelel. Emellett azt is ki kell mon-
dani, hogy az &llam a véllalkozésok kockézati finan-
szirozasara jogilag nem kotelezhet6, etikai vagy gaz-
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daségpolitikai értelemben is legfeljebb csak bizonyos
ésszer(i elvarasokat lehet tAmasztani erre, igy az atharitas
ebben a tekintetben sem all meg.

Szintigy tanulsagos lehetne megérteni, de sajnos
csak tovabbi magyarazat tehetné érthet6vé, vajon mi
bavik meg amdgott. hogy az athéritas a kockéazatit6ke-
tarsasdgok befektetési politikdjanak adminisztrativ
kotottségei miatt hidsul meg. Vajon miben allnak ezek az
adminisztrativ kotottségek és féként ki réja azokat reajuk:
a magyar allam, vagy netan a sajat hazai allamuk? Es ha
nem lennének e kotottségek, akkor nem szegilnének
ellene az atharitasnak?

»Magyarorszagon jelen pillanatban egyes kisval-
lalkozasok még annyi t6kével sem rendelkeznek, hogy
.Otletikbdl' legalabb kézzel foghatd dolgot tudjanak fel-
mutatni. Itt lenne szilkség az allam szerepvallaléséara,
hogy megfinanszirozza a projekteket, illetve a korai sta-
diumban levé vallalkozasokat.” Ennek az allitdsnak az
értékeléséhez érdemes néhany tényt figyelembe venni.

1 A korai stddiumban lev vallalkozasok halanddsa-
ga vilagszerte igen nagy, az els6 két évben mintegy a
felik tdnkremegy, vagy mas okbdl megsziinik. 2. E val-
rendelkezik olyan adottsagokkal, amelyek alkalmassa
tehetik arra, hogy jé novekedést érjen el.

Az allamtdl a gazdasag élénkitése és er@sitése érde-
kében ésszer(ien azt lehet elvarni, hogy a jo ndvekedési
képessegli kis- és kozépvallalkozdsok indulasdhoz és
fejlédéséhez adjon segitséget. Kordntsem bizonyos vi-
szont, hogy még ez utdbbiak esetében is az allami segit-
ség hatékony maddja valéban az lenne, hogy megfinan-
szirozza a projekteket, illetve a vallalkozasokat. A koc-
kazati t6ke torvény el6készitésének vitdiban itteni koc-
kazati t6kések éppen az allami ,puha pénzek’karos haté-
sai ellen érveltek. Abban is vannak bizonyos kételyek,
hogy az allam a sajat apparatusdval mennyiben képes
hatékonyan ellatni a kockazati t6kés feladatat. Az opti-
mélis megoldast ebben minden val6szin(iség szerint t6bb-
nyire a kdzosségi €s a maganszektor egylittmiikodésére
alapozott konstrukciok kinaljak, ahol az allam szolgaltat-
ja a szlikséges eréforrasok egy részét, és a maganszektor
latja el a menedzselés feladatait annak biztositasa
érdekében, hogy azok felhasznalasa a legjobb eredményt
hozza a kivant cél elérésében. Kovethet6 jo példakat
lathatunk erre kilféldon, amelyekben a kdzdsségi és a
maganszféra egymassal egyuttm(kddve igyekszik el6-
mozditani a gazdasagban bizonyos, a kdzdsség szamara is
nagy jelent6séggel bird célok elérését, fontos feladatok
megvalositasat, igy egyebek kozt a vallalkozasfejlesztést.

Az éallamnak a gazdasag meger&sédésének el6-
mozditasa érdekében elsésorban abban kell segitenie a jo
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novekedési képességli vallalkozédsokat, hogy hozza-
juthassanak a kockazati t6két6l kaphat6 finanszirozéashoz,
valamint ahhoz a tdmogatashoz, amellyel a kockéazati
tbke a befektetésével mikddd cégek megerdsddesét
igyekszik elémozditani. Ennek a leghatékonyabb madjat
abban taldlja, ha segiti e cégeket, hogy meg tudjanak
felelni a kock&zati t6ke elvarasainak. Az erre alkalmas
eszkdzok valsztéka igen széles: a menedzsment szakmai
felkészltségének javitasatol a cégek mikodési feltételeit
nagyban meghatérozé infrastruktura, valamint a gazdasa-
gi-intézményi kornyezet fejlesztéséig. Napjainkra Kki-
emelked6en fontos eszkdzzé valt minden olyan intéz-
ményes szakmai képzés és tovabbképzés, és szintlgy az
Onképzéshez adott szakmai tdmogatas, amely hozzasegiti
a véllalati szakembereket, a tényleges és a leend6 val-
lalkozokat, valamint az egyetemi és f6iskolai hallgatdkat
a legkorszer(ibb vallalatiranyitasi ismeretek megszer-
zéséhez. Ugyancsak méginkabb fontossa valt annak el6-
mozditasa, hogy az egyetemeken és féiskolakon a val-
lalkozashoz és a vallalatiranyitashoz sziikséges ismeretek
oktatdsa a lehet§ legszorosabban raépuljon a tényleges
vallalati gyakorlatra, és a t6lik megszerezhet6 felkészilt-
ség a lehetd legjobban megfeleljen azoknak az igé-
nyeknek, amelyeket a tartésan versenyképes vallalkoza-
sok létrehozasa, ill. mikddtetése tamaszt.

Tovabbi izgalmas kérdések. A szerzd kimutatésa
szerint a valaszaddk a gatlé tényez6k kozétt soroltak fel
egyebek kozott a t6kepiac fejleetlenségét, a tarsasagi
torvény hianyossagait, a pénziigyi kozvetitd rendszer
fejletlenségét, a tékehianyt. Ertékelhetd informaciot ez is
akkor jelentene, ha megadna, miben mutatkoznak meg,
hogyan fejtik ki gatl6 hatasukat ezek a tényezdk.

Vegyuk példaul a t6kehianyt. A val6ség, hogy a pia-
con joval tobb a t6ke, mint a befektetési célpontként al-
kalmas projekt és véllalkoz&s - &m ett6l még azok a
cégek, amelyek nem képesek tékéhez jutni, ugy
érezhetik, hogy tékehiany van. Nem talzas azt allitani,
hogy a kockazati t6ke szorgosan, csaknem rémiilten kere-
si vilagszerte - igy nalunk is - a jo befektetési
lehet6ségeket. Az EVCA minden évben kozreadja az
eurdpai kockézati t6ke ipardg legfrissebb statisztikai
adatait. Ezek szerint 1999-ben is tovabb ndvekedett a
pénztulajdonosoktol bevont Uj téke nagysdga. Ebben a
vonatkozashan az eurdpai ipardg 1996-ban minden addi-
gi id6k legjobb eredményét mutatta fel, ez azonban akkor
,minddssze’ nem egészen nyolc milliard ECU-t jelentett.
1997-ben a bevont (j t6ke nagysdga mar meghaladta a
hidsz milliard ECU-t. Az EVCA 1998. évi szimpdziuman
szamos megnyilatkozasban mar megmutatkozott, hogy a
bevont (j forrasok erés bdviilése kockazatot is jelent az
ipardg szdméra. Ha a kockazati t6kések nem tudnak
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megfelel6 befektetési lehet6séget talalni a bevont pénz-
nek, akkor nem tudnak megfelel6 hozamot termelni a
pénztulajdonosok szamara, ennek kovetkeztében pedig a
pénz- és t6kepiacokon meginoghat a bizalom nemcsak
irdntuk, hanem az egész ipardg irdnt. Ez sllyos kovet-
kezményeket vonhatna maga utan. 1998-ban, bar csekély
mértékben, de folytatddott a bevont (j forrdsok ndve-
kedése, 1999-ben pedig az az el6z6 évhez képest
eurdpaban mérve 25 %-ot ért el. igy méginkabb igazza
valt, hogy a kockazati téke nagyon is keresi a befektetési
lehet6ségeket, kinalja a pénzét, de sziikségképpen csak a
jonak igérkez6 vallalkozasoknak. A szerz§ amdgy maga
is idézi a egyik kival6 hazai szakember, Széphalmi Géza
véleményét, amely szerint ,,tobb a befektetésre vard pri-
vate equity’, mint a befektet6knek felkinalt és befektetésre
érdemes vallalkozas.” Valdban ez a j6 helyzetértékelés.

»A regiondlis alapok megjelenésével lényegében a
magyar piac is bekerilt a kockazatit6ke-befektetések
nemzetkdzi &ramkorébe”, idézi a szerz8. Itt is érdemes az
igazsagért a dolgok mélyére nézni. 1991-ben a ma-
gyarorszagi kockazati t6ke piac pénzt is kinal6 mintegy
hét szerepl6je kozul kettd volt, amely mogoétt tilnyomo
részt holland t6ke allt, kettd mogott pedig USA tdke.
Aligha kétséges, hogy a magyar piac mar altaluk bekerilt
a kockazati t6ke nemzetkdzi kapcsolatrendszerébe.

A kockazati t6ke torvény megsziiletésével bekovet-
kezett \kedvezd’valtozasok felsorolasa sem kifejezetten a
megbizhatd tajékoztatas mintapéldaja. ,,A tarsasdgoknak
a céltartalékok fizetése utdn nem kell tarsasagi adot
fizetniik” - irja a szerz6. El6szor is, a céltartalékot nem
fizetik, hanem képezik.

A céltartalék lényege éppen az, hogy az addzas elétt,
adozatlan pénzbdl képezhetd, és a kedvezmény itt abban
all, hogy az ad6torvény modositasa ezt a kockazati téke
torvény hatalya alatt miikodd kockazati t6ketarsasagok-
nak és - alapoknak is megengedte. (Az (j sz&dmuviteli
torvénylink a céltartalék képzés helyett mas technikai
megoldast rendel.) Az idézettél eltéréen, a jogszabaly
mindezt nem csak a tarsasagoknak, hanem Ugyszintén a
kockézati t6kealapoknak is megengedi.

»A kockazatit6ke-alapok és -tarsasagok szamara az
elsé hat évre a torvény 0 %-os tarsasagiado-kulcsot ir
elé.” Ez sem igy igaz. Itt elengedhetetlen annak bemu-
tatdsa, hogy e kedvezménynek igen nagy éara van: a
torvény kemény kovetelményeket ir el arra, hogy a
szoban forgd tarsasagoknak és alapoknak be kell fektet-
nitik a t6kéjliket vallalkozasokba, és ehhez koti az add-
kedvezményt. Valoszinlleg a térvénynek ez a rendel-
kezése a leginkabb kedvez6tlen a hatélya alatt miikodék
szamara, ez csorbitja legjobban a dontési és cselekvési
szabadséagukat.
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A kockazatitOke-befektet6k garanciat is igénybe
vehetnek, ha kis- és kdzépvallalkozasoknak nyujtanak
segitséget. Ebben az esetben az allam a befektetett t6ke
felét megtériti.” Ez szintlgy tdbbszdrdsen sem felel meg
a valdsagnak. Mindenekel6tt, a kockazati tékésektdl
senki sem Vvérja, hogy segitséget nydjtsanak - 6k a sajat
érdekeik szerint, szigortan Uzleti alapon fektetnek be a
vallalkozasokba. Mas kérdés, hogy csakis a maguk
érdekei szerint a pénzen tal gyakorta aktivan is
kdzremiikddnek annak sikeres mikddtetésében és
fejlesztésében, ilyen értelemben tehat valdban ,,segitik” is
a befektetéstikkel m{ikodd céget. Az idézett allitashdl az
kovetkezne, hogy ha a kockazati t6kés kis- és kdzépval-
lalkozdsoknak ad befektetést, ,,segitséget”, akkor e t6ke
felét az allam megtériti neki. Ez sem igaz. A valdsagban
a rendelkezés arra vonatkozna, hogy ha az ilyen befek-
tetés odavész, akkor a befektetett tOkének legfeljebb a
felét megtériti az allam. Ez természetesen teljesen méas. A
megbizhato tajékoztatas emellett itt még azt is feltétlendl
megkivanna, hogy minderr6l ne beszéljink él6. mikod6
megoldasként. Fel kellene mutatni, hogy ez a garancia-
rendszer ma érdemben nem mukddik, és a rea jelenleg
érvényes szabalyozas szerint nem is képes mlikodni. Ez a
torvény egyik legfajdalmasabb pontja, hiszen annak egy
igen fontos elemét, amely val6ban hasznossa vélhatott
volna, pusztdn a szabalyozas technikai hibaja teszi
mikodésképtelenné. llyen megoldast mas orszagok is
bevezettek annak el@segitésére, hogy a jelentds fejlédd
képességli vallalkozasoknak a nemzetgazdasadg érde-
keinek megfelel§ kore hozzajusson a kockazati t6kétdl
kaphat6 pénzhez és a fejlédésiiket elémozdité kdzrem(-
kddéshez. A torvény azonban az allami garanciavéllalas
megval6sitasat annak elrendelésével oldja meg, hogy a
Hitelgarancia Rt.-nek lehet6vé teszi, hogy allami viszont-
garanciaval készfizet§ kezességet vallaljon az olyan
kdvetelések oOtven szazalékaért, amelyek a térvény
alapjan m(ikddd kockazati t6ketarsasagok és kockazati
t6kealapok kockazati t6kebefektetésének értékesitésébdl
szarmaznak, feltéve hogy a befektetés a torvény altal
meghatarozott korbe tartozd vallalkozasba tortént. A
kulcsszo itt a készfizet§ kezesség. A red vonatkozo
térvényi szabalyozés a Hitelgarancia Rt.-nek ma csak azt
teszi lehet6vé, hogy készfizetd kezességet vallaljon. Ez
tokéletesen meg is felel az eredeti feladatanak, tehat
annak, hogy segitse a vallalkozasok meghatarozott
korének hitelhez jutisat. A kockazati t6ke befektetéseknél
azonban akkor, midén a Hitelgarancia Rt. a maga
szerepében beléphetne - azaz a befektetéskor -, az esetek
talnyomé tdbbségében nincs olyan szerepld, aki a koc-
kazati t6késsel szemben fizetési kotelezettséget véllalna.
A Kkockazati t6kés a befektetett pénzét csak akkor kapja
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vissza - és jut esetleg hozza annak hozaméahoz is -, ha a
véllalkozas sikeresen mikddik és ennek kdszdnhetben
taldl vevét, akinek el tudja adni az abban szerzett tulaj-
donhanyadat, amelyet a befektetése fejében kapott. A
befektetéskor rendszerint még nincs ilyen vevé, az pedig
a kockazati t6ke lényegébdl kovetkezik, hogy magat a
véllalkozast nem kotelezheti a befektetés vissza-
fizetésére. Nincs tehat olyan szerepld, akinek a t6kebe-
fektetést6l kovetkezd, a kockézati t6késsel szembeni
fizetési kotelezettségéért a Hitelgarancia Rt kifizet6
kezességet vallalhatna, a kockazati téke befektetéseknél
ezért altaldban nem lehet a megtériilés biztositékaként
készfizetd kezességet alkalmazni. igy val6jaban nincs is
eszkdz, amellyel a jelenlegi szabalyozés keretei koézott a
Hitelgarancia Rt. el6émozditand a kockazati t6ke befek-
tetést, vagyis érdemben a vallalkozasok ilyen t6kéhez
jutdsat. Ennek az 0szténz6 rendszernek tehat nem az a
hibdja, hogy a feltételei nem eléggé vonzdak a kockazati
t6kések szamara - amint azt a szerz6 a tovabbiakban allit-
ja -, hanem, hogy a szaba-lyoz&sa mar a miikddését sem
teszi lehet6vé.

Sokféle értelmes és értelmetlen mutaté szerint lehet
elemezni és jellemezni egy piac szerepl6it és azok
tevékenységét. A kulféldi szakirodalomban is talalkoz-
hatunk olyan tipust felmérésekkel, hogy a kockéazati
t6kések kozil hanynak volt balkezes a nagymamaja és
gyerekkorukban hanyan prébaltak egy ketrecben tartani a
kanarit a tengeri malaccal. Ertelmes és féként hasznos
tartalommal bir6 valaszokat azonban csak akkor kapunk,
ha j6 a kérdés, vagyis valéban alkalmas arra. hogy jol
megragadja a dolog lényegét, és ha jél valasztjuk meg a
felmérésbe bevont szerepl6ket is. igy szllethetett a
kovetkeztetés, hogy milyen boldogok is a szovjetek,
hiszen sohasem sztrajkolnak vagy tuntetnek.

Végezetil. A magyarorszagi kockézati t6ke iparag
helyzetének és tevékenységének eértékelését csak Ugy
lehet szakszeriien elvégezni, csak akkor kapunk ebben
hasznéalhat6 eredményeket, ha a felmérésbe nem csupén a
kockazati t6késeket vonjuk be, hanem abban kell§ sullyal
szerepeltetjik a keresleti oldalt jol reprezentalé szerep-
I6ket is. Csak a két oldal - a kereslet és kinalat - lényegi
jellemz8inek, és a meghatarozé jelentségli szereplSik
tapasztalatainak és véleményének Osszevetése segithet
hozza a tényleges 0Osszefliggések atlatasahoz és meg-
értésehez. Enélkil oda jutunk, mint aki vakon - szakszer
elemzési stratégia nélkil - tapogatézva megallapitja,
hogy a vizsgalt valami el6l csoves, hatul bojtos, kdzépen
nagy és poros, de sohasem ismeri fel. milyen nagyszerdi
teremtmény az elefant.

(A vitatott cikk: Lemak Gabor: Jelenlegi helyzet —jovébeli vérakoza-

sok - A magyar kockazatitGke-iparag szerepl@inek véleménye -
Vezetestudomany 2000. 10. szam - a szerk.)

VEZETESTUDOMANY

XXXII 1AT 2001. 01. szAm



Kényvismertetés

KONYVISMERTETES

AGOTIKA

A KORAI RENESZANSZ
Italiaban

Magyar Kényvklub, 2000

A sorozat 5. kotete
A gotika

/A Périzs kornyéki. lle de Francé-
nak nevezett volt a goétikus stilus
néven kozismert, (j épitészeti irany-
zat foldrajzi gdcpontja; innen sugar-
zott szét a 12. szdzad masodik felé-
tél. Valldsos buzgalom és elszant
megujhodokészség egyitt jatszott
kozre abban, hogy Eurdpaban vil-
lamgyorsan teret hdditsanak azok a
formai, épitészeti elvek, amelyek a
roman mivészet helyére lépve, a ma-
guk 0Osszetéveszthetetlen sajatossa-
gaival a kozépkor alkonyat vetitik
el6re.”

A ma él6, a mlvészettorténetben ke-
véshé jaratos ember nem is gondol-
na, hogy a tdvolabbi korokban meny-
nyi vallasi, eszmei, tartalma volt a
mivészeti stilusoknak. Tudjuk - akar
e sorozat el6z6 koteteibdl is megta-
nulhattuk -, hogy a kdzépkorban az

épit6- és a képz6bmlvészet nagyrészt :

a kommunikacio eszkdzeként szol-
galt, és arra rendeltetett, hogy tano-
kat, vilagnézetet kozvetitsen a nép
irastudatlan népeinek, akiket az irott
szdval nem lehetett elérni. E kotetet
olvasva megértjik, hogy a gotika
még valami gydkeresen Ujat hozott;
nyitast egy teljesen 0j, a gondolati
szikarsagtol és a zordon merevségtél
a nemes derdt el6térbe helyezé élet-
érzés felé, a zord, fenséges és szigoru
Isten képe helyett a josdgos, kegyes
Isten felé.
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; A szb szoros értelemben vett gotika
. alapjainak rogzitésére akkor Kerlt
; sor, amikor Suger apat (1081-1151)
hozzafogott a bencés rend egyik
j jelent6s, Parizskozeli székhelyének
az Ujjaépitéséhez. Saint-Denisben az
: addig csupan szétszortan, esetlege-
sen és 0Osszehangolatlanul felbuk-
kan6 elemek 6nall életre keltek és
gyokeresen Uj stilust hozak Iétre,
Suger elképzelései nyoman rajzd16d-
hatott ki az Isten hazanak (j képe,
amelybe minden eddiginél ragyogob-
. ban és méltosagteljesebben 6z6nlott
a fény: az Orok mennyei szépség
atmeneti, foldi megjelenitéje.”

A szoboralakok derlis szépsége
j tavol &l a roman szobrok guzsba-
j kotottségétél: a figurak gorcsos tarta-
sa megszlinik, 6ltozékik lagy red6i
: finom ivben hajlanak, &tszellemult
hosszUkas arcuk az eszményi natura-
lizmus irdnydba fejl6dé szobrészat
. kezdetét jelzi.”

[ —

A go6tikanak emellett szintlgy felada-
ta, hogy kozvetitse a vallas aktudlis
lizenetét. ,,A korabeli hivek serege a
foldre szallt' égi Jeruzsalemet vélte
felfedezni a katedrélisok - hol nyil-
j vanval6, hol rejtett, de - kétségte-
lenll a tokélyig fejlesztett, ritualis,
misztikus, ezoterikus szimboliz-
muséaban. Egy templom teljes szer-
. kezete jelképes tartalmat hordozott:
: mindenekel6t Isten varosat jelenitette
: meg. ..A kapuzat folé magasodd
: homlokzat nyugati irdnyba néz:
hatalmas, éathato, isteni tekintetével’
; - a kozépen elhelyezked6 kerek
. rézsaablakkal - mereven firkészi az
j 4jtatos tdémeget, mégis valamiféle
méltosagteljes konnyedséget araszt.

—_—t— .

... A templomok belsejébe 1ép6 lato-
gatot Altalaban két ellentétes er6
ny(igozi le: az egyik a mélységbe
hatold, kdzpontkeresé erd, a masik a
magasba tor6 lendilet. ...A székes-
egyhaz nem csupan az abszolit
szentség helye, mely vonz és kisu-
garoz, hanem a hitgyllekezeten
belili testvériesség és egyenlség
érvényesiilésének szintere is.”

Csodalatos latképek szinesitik a le-
irasokat. Egyebek kozt szines légi-
felvétel a sevillai katedralisrol, Siena
kdzépkori varosmagjarél, a Mont-
Saint-Michel granitsziget bencés
apatsagi templomarél, Carcassone
varos kozépkori részérél. Kuldnle-
gesen szép templombels6ék sorakoz-
nak itt: a soissons-i székesegyhaz, a
laoni székesegyhaz, a saint-denis-i
apatsagi templom, Albi téglabol épi-
tett székesegyhaza, az amiens-i ka-
tedraiis, a parizsi Samt-Chapelle, a
wells-i katedralis.

A fény bedramlasanak tag teret nyito,
felfelé tor6 gotikus épitészet masként
is amulatba ejt: hatalmas statikai
tudasrél tesz tanubizonysdgot egy
olyan korban, amelyr6l ezt aligha
gondoltuk volna. A kotet viszont
maga is utal ra, hogy az épiték na-
gyon tudatosan és szervezetten
torekedtek arra, hogy e tudasukat
maguknak tartsdk meg, azaz .know-
how’-juk védelmére.

A gétika itt feltaruldo szépségeit
hosszan-hosszan sorolhatndnk. A
kotet végigvezet a stilus fejl6désén
és valtozésain. Elvezet a sugaras
gotikatdl a langold goétikahoz, bemu-
tatja a Franciaorszagon Kivdli irany-
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zatokat, koztlik olyan sajatos elaga-
zasokat, mint pl. a spanyolorszagi
mudéjar stilus. Megismertet a go-
tikus vilagi épitészettel, vérakkal,
palotékkal, s a feltérekvd polgarsag
épileteivel, mint a leuveni varoshaza
vagy a Palma de Mallorca-i vasar-
csarnok.

Nem kevesebb méltatast érdemelne
az is, amit a kotet a gotikus szob-
raszatrél és festészetr6l elmond, és
az ehhez tartoz6 illusztraciok gazdag
és szépséges anyaga.

A sorozat 6. kotete

A Korai reneszansz Italidban

Ma is az egyik legnagyobb elisme-
rés, ha valakit reneszansz embernek
neveziink. Emelkedett szellemét,
sokrétli tudasat és mdiveltségét, nyi-
tottsagat, sokiranyd intellektudalis
érdekl6dését, kiemelkedd alkotd tel-
jesitményét dicsérjik vele. Mi tdhb,
ebben ott van az is, hogy nem csupan
nagyra becsuljuk, de kedveljik is azt,
akir6l igy beszélink. Mindez nyil-
vanval6an szorosan dsszefligg azzal,
hogy a reneszansz gondolkodas és
stilus mogott allo felfogas valdszind-
leg a leginkabb emberkézeli, ember-
kdzpontl és életszeretd.

A reneszansz (j rendre és harmé-
niara torekedett az élet és a miivészet
terén egyarant, s ennek legtokélete-
sebb kifejez8i az italiai hercegi
udvarok voltak: Urbindban a
Montefeltre-, Ferraraban a d'Este-,
Miléndban a Sforza-, Riminiben a
Malatesta-, Mantovaban a Gonzaga-,
Firenzében pedig a Medici-csalad. E
nemes urakat nem csup&n a rene-
szansz uralkodé szémara elenged-
hetetlen kivalé képzettség, Kifino-
mult izlés jellemezte vizudlis kult(-
rajuk mellett, amely az Gj mivészeti
torekvések megfeleld értékeléséhez
kellett, hanem a nagyszer( ,umanita’,
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vagyis a dicséretre méltd emberi
érzékenység, nemeslelk(iség és ba-
torsdg. ...E politikai kbzpontok koré
jelent6s mivészeti tevékenység 6ssz-
pontosult; a kor legfontosabb fest6it
hivtdk meg kastélyaik, templomaik,
palotaik diszitésére, de sajat szemé-
lyik méltd megorokitésére is. Ezért
igen elterjedt a lovas emlékmdire,
siremlékre, portréra sz6lé megbizas,
hogy ezzel is nyilvanosan emléket
allitsanak maguknak. Ebben a mo-
dern kultardban tlinik fel a palota és
a villa (j tartalommal megtdltott
fogalma, és mar a mecénas abrazold
igényeit tartja szem elbtt. Az (j
varosi  rezidencia  Firenzében,
Michelozzo keze nyoman sziletik
meg, aki a Medici-palotak épitéje, s
ebben a varosban (j mintat vezet be,
amely aztadn kés6bb egész Italidban
elterjed.”

A reneszansz emeli a m(vészt
(ismét) mesteremberb6l a megbe-
csulend6 alkotd rangjara. Jellemz6
alakja - Leonardo da Vinci mellett,
akit ki ne ismerne - Leon Battista
Alberti (1401-1472). Egész élete
folyaman mindig utazott szerte
Italidban, nem hagyta nyugodni izga-
ga sokszin( természete. Javarészt az
épitészetnek szentelte magat. A fes-
tészethez és szobraszathoz is értett,
dm mindenekel6tt teoretikusként és
gondolkoddéként volt kiemelkedd,
kiléndsen sokat tett a mlvészeti
torténetirds terén. Dial6gust, szatirat
és fabuldt is irt, szakavatott 16idoméar
volt, figyelemre mélté lgyességgel
kezelte a landzsét és az ijat... 0 fog-
lalja rendszerbe az el6relépést, tudo-
mannya valtoztatja és koranak eszté-
tikai-filozofiai felfogasaval kapcsol-
ja Ossze. Valészinlleg 6 a sz6 mo-
dern értelmében vett els§ épitész a
vilagon, hiszen munkajat mint a szel-
lem termékét s nem puszta konstruk-
ciés technikdnak fogja fol. ...Azon

faradozott, hogy a mlvész fogalmat
a hagyomanyos felfogastol eltéréen
ne a kézmlvessel és a k&faragoval
azonositsak.

Ez a kdnyv is gyonyériien illusztralt,
csodalatos alkotasok - épitészeti
miivek, szobrok, festmények, egyéb
disztargyak képeivel ismerkedhetiink
benne. Az eddigi koteteknél joval
gazdagabb a kor szellemtorténetének
ismertetése. A nyelv azonban hol
kdzvetiti a szerz6k altal kinalt isme-
reteket, hol pedig elvélaszt azoktdl.
Egynémely mondat lehetne gordiilé-
kenyebb, érthet6bb is. A spanyol
mondatszerkezet jobban tlri a
tomoritést és a bonyolult sz6f(izést, s
olyakor feltehet8en ez is atit és kissé
ragossa teszi a szoveget. Mindez
azonban nem veheti el az 6romat,
amelyet e kotet olvasdsa és féként
nézegetése kinal.

O.P

Szerkesztette: Hoffmann Marta,
Kozak Akos és Veres Zoltan

PIACKUTATAS

Miszaki Kdényvkiad6, Budapest, 2000.
398 p

A marketingtevékenység kialakitasat
szolgald, a marketingddntéseket ala-
tdmaszt6, megkdnnyité piackutatas a
piaci helyzet felmérésére, a piac
varhaté felvev6képességének meg-
itélésére, elemzésére iranyul. Maod-
szertanardl. technikajarol, gyakorlati
megoldasairol kevés Utmutatas talal-
hatd a hazai szakirodalomban. A
szerzGi kollektiva &ltal Osszedllitott
kényv ezt a hianyt pdtolva nyujt a
gyakorlatban alkalmazhaté Gj isme-
reteket a marketingtevékenységben
részt vev6 menedzserek szamara,
bizonyitva a piackutatds fontossagat
a marketingtevékenységhben részt
vevd menedzserek szamara, bizo-
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zatokat, koztlik olyan sajatos elaga-
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épileteivel, mint a leuveni varoshaza
vagy a Palma de Mallorca-i vasar-
csarnok.

Nem kevesebb méltatast érdemelne
az is, amit a kotet a gotikus szob-
raszatrél és festészetr6l elmond, és
az ehhez tartoz6 illusztraciok gazdag
és szépséges anyaga.

A sorozat 6. kotete

A Korai reneszansz Italidban

Ma is az egyik legnagyobb elisme-
rés, ha valakit reneszansz embernek
neveziink. Emelkedett szellemét,
sokrétli tudasat és mdiveltségét, nyi-
tottsagat, sokiranyd intellektudalis
érdekl6dését, kiemelkedd alkotd tel-
jesitményét dicsérjik vele. Mi tdhb,
ebben ott van az is, hogy nem csupan
nagyra becsuljuk, de kedveljik is azt,
akir6l igy beszélink. Mindez nyil-
vanval6an szorosan dsszefligg azzal,
hogy a reneszansz gondolkodas és
stilus mogott allo felfogas valdszind-
leg a leginkabb emberkézeli, ember-
kdzpontl és életszeretd.

A reneszansz (j rendre és harmé-
niara torekedett az élet és a miivészet
terén egyarant, s ennek legtokélete-
sebb kifejez8i az italiai hercegi
udvarok voltak: Urbindban a
Montefeltre-, Ferraraban a d'Este-,
Miléndban a Sforza-, Riminiben a
Malatesta-, Mantovaban a Gonzaga-,
Firenzében pedig a Medici-csalad. E
nemes urakat nem csup&n a rene-
szansz uralkodé szémara elenged-
hetetlen kivalé képzettség, Kifino-
mult izlés jellemezte vizudlis kult(-
rajuk mellett, amely az Gj mivészeti
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kellett, hanem a nagyszer( ,umanita’,
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torténetirds terén. Dial6gust, szatirat
és fabuldt is irt, szakavatott 16idoméar
volt, figyelemre mélté lgyességgel
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lalja rendszerbe az el6relépést, tudo-
mannya valtoztatja és koranak eszté-
tikai-filozofiai felfogasaval kapcsol-
ja Ossze. Valészinlleg 6 a sz6 mo-
dern értelmében vett els§ épitész a
vilagon, hiszen munkajat mint a szel-
lem termékét s nem puszta konstruk-
ciés technikdnak fogja fol. ...Azon

faradozott, hogy a mlvész fogalmat
a hagyomanyos felfogastol eltéréen
ne a kézmlvessel és a k&faragoval
azonositsak.

Ez a kdnyv is gyonyériien illusztralt,
csodalatos alkotasok - épitészeti
miivek, szobrok, festmények, egyéb
disztargyak képeivel ismerkedhetiink
benne. Az eddigi koteteknél joval
gazdagabb a kor szellemtorténetének
ismertetése. A nyelv azonban hol
kdzvetiti a szerz6k altal kinalt isme-
reteket, hol pedig elvélaszt azoktdl.
Egynémely mondat lehetne gordiilé-
kenyebb, érthet6bb is. A spanyol
mondatszerkezet jobban tlri a
tomoritést és a bonyolult sz6f(izést, s
olyakor feltehet8en ez is atit és kissé
ragossa teszi a szoveget. Mindez
azonban nem veheti el az 6romat,
amelyet e kotet olvasdsa és féként
nézegetése kinal.
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A marketingtevékenység kialakitasat
szolgald, a marketingddntéseket ala-
tdmaszt6, megkdnnyité piackutatas a
piaci helyzet felmérésére, a piac
varhaté felvev6képességének meg-
itélésére, elemzésére iranyul. Maod-
szertanardl. technikajarol, gyakorlati
megoldasairol kevés Utmutatas talal-
hatd a hazai szakirodalomban. A
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nyitva a piackutatds fontossagat a
marketingmunkéban. A marketing-
szakembereken kivil a fels6fokd

képzésben érdekelt oktatok szamara i

is ajanlhato, tankényvként pedig az
egyetemistak, féiskolasok érdekl6-
désére tarthat szamot.

A kodnyvben a piackutatas alapele-
meibdl kiindulva ismerkediink meg a
szekunder, masodlagos - azaz a cég
részére mar rendelkezésre all6 ada-
tokat felhasznalo a piackutatas
szamara alkalmazhat6 vallalati belsé

|
j

informéaciokkal, a kils6é hazai forra- :

sokb6l szarmazd és a nemzetkdzi
informacidkkal. Mellette sz6l gyor-
sasaga es koltségmegtakaritasa, de
kérdéses lehet a nyert adatok meg-
bizhatésdga. Ezen hatranyai tapasz-
talati Uton szerzett adatokkal, kozvet-

Kényvismertetés

moédszerek a termékek értékesitési
lehetéségeit elemzik, a mintanagysag
médszerekhez az atlag- és arany-
becslés tartozik. A leird statisztikak
akkor kerililnek alkalmazasra, ha
valamely terméktipus vagy a kilén-
b6z6 markak fogyasztasarol részletes
adatok nem Allnak rendelkezésre. A
leird statisztikdk egyszerlien, szem-
léletesen tiikrozik a kérdéses piaci
véaltozékat. A forgalomkutatas, a
marketingmix dontési alternativai, a
beszerzési alternativak és a termék-
jellemz6k elemzése, a szegmentalasi
technikak is idetartoznak.

A menedzsmentnek sokszor a legval-

. tozatosabb kérdéseket is meg kell

lendll szerzett informéaciokkal, primer :

kutatassal sziintethet6k meg. Ennek
sorén az aktudlis és érvényes infor-
maciok megszerzéséhez terepmun-
kaval lehet eljutni. Tablazat szemlél-
teti a kényvben a primer maédszerek
sajatossagait, majd a mintavételi és
kivalasztasi eljarast, tovabba a

e — e

kérd6ivszerkesztést ismerjuk meg. :

Ide tartoznak a rendszeres fel-
hasznalok felmérését végz6 kilon-
b6z6 - fogyasztoi, kereskedelmi,
televizids - panelkutatasok is.

A kényv maésodik részében képet
kapunk a kvalitativ és kvantitativ
piackutatasi mddszerekrél és tech-

—_— -

nikakrol. Az el6bbiek alkalmazasa :

akkor javasolhatd, ha szilkség van a
fogyaszték gondolkodasmadjanak,
véleményének megértésére, és otle-
teiket fel kivanjuk hasznalni vagy
pedig az 0j termékre valé reagala-
sukat akarjuk megismerni. A mod-
szereket, a csoport- és markakutatasi
technikakat gyakorlati megoldasok
szemléltetik a konyvben. A kvanti-
tativ technikak kozil az el6rejelzési
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vélaszolnia. llyen kérdések példaul:
Milyen a helyzetiink a versenytar-
sakhoz viszonyitva?, milyen tulaj-
donsagok alapjan térképezhetjik fel
a konkurenst?, milyen stratégiat
kovessiink vele szemben?, milyen
tényez6k befolyasoljak a dolgozok
munkahelyi kotédését egy Uj gyar
kialakitdsakor? stb. Az ilyen kérdé-
sek megvalaszolasahoz a segitséget a
tobbvaltozds statisztikai modszerek
adjdk meg. A kvantitativ kutatassal
nyert adatbazis elemzése szamito-
géppel torténik; néhany egyszerd
példan keresztil ismerjik meg a
piackutatd ugynokségek altal hasz-
nalt programcsomagokat (SPSS 7.5
for Windows, Quantum felmérés-
kiértékel6 program).

A harmadik rész a fogyaszt6i piaci
markamenedzselés kutatastipusait
vizsgalja abbdl a szemponthol, hogy
milyen problémékat melyik oldalrél
megkozelitve érdemes kutatni. A
hasznalat- és attitlidkutatas az egyes
termékcsoportokhoz tartoz6 fogyasz-
toi és vasarldi szokasokra iranyul
(hanyan és kik vasaroljak, hogyan
hasznéljdk, milyen a marka fo-
gyasztoi részesedése, kedveltsége,

imazsa stb.). Ez a kutatas segit a pia-
con lev6 esetleges rések feltarasahoz,
amelyekre érdemes (j markat létre-
hozni. A koncepcioszlirés alkalmas
azoknak a koncepcidknak a kivalasz-
tasara, amelyekkel a fejlesztés ké-
s6bbi szakaszaiban érdemes foglal-
kozni. A tovébbiakban sz6 van a
jelenlegi, illetve fejlesztés alatt allo
termékek tesztelésérdl, az ar- és rek-
lamvizsgalatokrél s a business-to-
business kutatasokrol. Ez utébbiak a
piackutatas kilon teriletét képezik;
ide tartoznak a tevékenységi korre és
a célcsoportra irdnyuld kutatasok.
Magyarorszagon a leggyakrabban a
kovetkez6 teriileteken végeznek
tevékenységi business-to-business
kutatasokat: szamitastechnika, auto-
ipar, pénzigyi szolgaltatasok, média,
turizmus sth. A célcsoportra iranyuld
business-to-business kutatdsok nem
egyéni fogyasztoi szokasokat, hanem
koz0sségi, vallalati magatartasokat
vizsgéalnak. Megismerkediink itt a
kutatasok madszereivel, tipusaival és
az ilyen kutatdsok nehézségeivel is.

A médiakutatds ugyanazokat a méd-
szereket hasznalja, mint a kvantitativ
és kvantitativ kutatasok, az eltérést a
nyilvanossag jelenti. A konyv a
médiumok vizsgalati eszkdzeit Ugy
mutatja be, hogy kdvethet6k legye-
nek a felhasznalasi lehet6ségek is.
Sz6 van itt a televiziés csatornak
elektronikus néz6mérd rendszerérdl,
a radiohallgatés hallgatoi igényeinek
felmérésér6l, a sajtoolvasasi vizs-
galatokrdl, az Internet hasznalatat
mér§ kutatdsokrol s az Interneten
torténd piackutatasrol. Az Internet
hatékonyan, gyorsan s viszonylag
megbizhatéan gydjti s adja kdzre a
marketinginformacidkat, lehetévé
téve a foldrajzilag tavoli vevék, part-
nerek elérését. Megismerjik az
Interneten torténd szekunder infor-
maciok gydjtését és a primer kutata-
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sokat. A politikai kdzvéleményku-
tatds gyakorlatarél is sz6 van a
kényvben: ez kiterjed a politikai-gaz-
dasagi kozhangulat, a partok és a
korméany, a politikusok, az @nkor-
méanyzatok megitélésének a kuta-
tasara. A kereskedelemkutatas kere-
tében az alkalmazott felmérési tech-
nikakrol, a kutatas maddszereirdl van
sz6. A nemzetkdzi kdrnyezetben fo-
ly¢ kutatdsok ekvivalencia-prob-
lémajat az jelenti, hogy lehet-e
dsszehasonlithatd kutatasi eredmé-
nyekre jutni, ha kiilénb6z8d piacokon
kilénb6z6 modszerekkel gydjtik a
marketinginformaciokat. Forditasi,
mérési, mintavételi, adatfelvételi
eltérések okozhatnak gondot.

A konyv negyedik része a megbizok
és a kutatdligyndksegek kapcso-
latarol sz6l. 1d6rendi sorrendben
talaljuk e kapcsolat kialakulasanak
szakaszait, majd az Uligynokség-
valasztds szempontjait és technikait
tekinthetjuk &. Megtaldlhatok itt a
jelent6sebb hazai piackutaté cégek
adatai is. Az ligynokseg szamara a
kutatas kiindulopontjat a kutatasi
ajanlatkérés jelenti. Megismerjik
ennek felépitését (kutatasi hattér, cél,
modszertan, a kutatds hatarideje és
koltségei), a kutatasi feladat végre-
hajtdsdnak menetét, valamint a
kutatdsi jelentés tartalmat, 6sszeha-
sonlitdsdnak szempontjait. A piacku-
tatasok etikai kérdéseir6l is sz6 van a
kdnyvben; ezeket elsésorban nem
torvények szabalyozzdk, hanem
nemzetkdzi konvencidk és a szak-
maéban kialakult szok&snormak.

Végul az o6todik rész piackutatasi
esetleirsokat tartalmaz az elmalt &t
évben végzett marketingkutatasok
példai alapjan. A bemutatott esetek
azt bizonyitjak, hogy a gyakorlatba
lltetés, az alkalmazas mindig 6ssze-
tettebb feladatot jelent az elméletnél.
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Kényvismertetés

A tiz esetleirds felépitése nagyjaban
azonos; a kutatas celjat, a probléma
meghatarozasat a kutatds tartalmat,
f6 témakdrei, modszerei, eredményei
kdvetik. A felhasznalt forrasok jegy-
z€ke és Targymutatd zérja a piacku-
tatas elméleti és gyakorlati kérdéseit
kimerit6en bemutatd konyvet.

Palinkas Jend

UZLETI
KOMMUNIKACIO

LS| Oktatékozpont, Budapest, 2000. 332 p.

A kommunikécié szorosan hozzatar-
tozik az emberhez, a tarsadalomhoz,
meghataroz6 az élet minden teriile-
tén; lehetévé teszi személyek, cso-
portok, szervezetek hatékony egyditt-
mikddését az 0zleti életben is.
Fontos ezért, hogy az Uzleti élet
szerepl6i megismerjék, megértsék a
kommunikacié 6sszetevdit, kapcso-
latrendszerét, lélektani stb. ismere-
teit. Szikség van a kommunikacios
készség fejlesztésére, a gyakorlati
hasznositasra alkalmas kommunika-
ciés ismeretek nyujtasara, hogy az
Uzleti élet résztvev6i alkalmazni
tudjak az egyes kommunikacios
technikédkat. Az informéci6tovab-
bitdst és -befogadast magaban
foglal6 kommunikéacié tégabb érte-
lemben az él8lények és technikai
berendezések kozti, sziikebb érte-
lemben pedig a tarsadalomban
végbemend informéacidcserét jelenti.
Mi a kdzvetlen emberi kommuniké-
ci6 helye az uzleti kommunika-
ciéban, s milyenek az uizleti kommu-
nikaci6 megjelenési formai? -
Ezekre és a hasonld kérdésekre ka-
punk vélaszt Pélinkas Jend legutdbb
megjelent kdnyvében.

A szerz§ a kommunikacié elméleti
alapjaira épitve tekinti at az Gzleti

kommunikacié gyakorlati kérdéseit,
segitséget nydjtva a leghatékonyabb
kommunikacios formak esetenkénti
kivalasztasahoz. Bemutatja a kom-
munikacié fejl6dését, szintjeit a
kommunikacios kultara jellemzGit.
Ismerteti a tarsadalmi kornyezetben
lezajlé6 emberi kommunikacié ténye-
z6it, s ezutan jut el az Gzleti kommu-
nikacio részletes leirasahoz. Az
Uzleti kommunikéci6 az uzleti folya-
matban részt vev6k informacid-
kozléséb6l, tdbbiranyd informacio-
cseréjébdl all sajatos eszkdzokkel,
jelrendszerekkel. Kiterjed a kutatd-
fejleszts, a termel6-szolgaltatd, a
marketingfunkcidkra, valamint a val-
lalat egyéb gazdsagi folyamataira.
Megismerjik az lzleti kommunika-
ci6 kapcsolat- és informéacios rend-
szerét, amely az informéciok folya-
matos gydjtésére, tarolasara, s mas
szolgaltatasok nyujtasara irdnyuld
tevékenységek, valamint a hardver-
és szoftvereszkdzok 0Osszessege.
Olyan szamitégépes rendszer, amely
kilonboz6 forrdsokbol — adatokat
gy(jtve dolgozza fel és tarolja azo-
kat, hogy informéacidkkal segithesse
a kullénb6z8 szinti menedzseri don-
téshozatalt.

A kozvetlen emberi kommunikacio
csatorndi kozt olvashatunk a verbalis
(sz6beli) és nem verbalis kommu-
nikacios csatornakrél (mimikaval,
hanghordozassal, gesztusokkal, test-
tartassal stb. torténd kommunikacio).
Ezek kolcsonhatasban vannak, sok-
szor kiegeszitik egymast. A vallala-
ton bellli kozvetlen emberi kommu-
nikéciot lényegesen befolyasolja az,
hogy a résztvev6k ugyanazon szer-
vezeti egységhez tartoznak, vagy
ala-, illetve a folérendeltségi vi-
szonyban vannak-e egymassal. A
vezet6i kommunikaciét a vezetdi
stilus hatarozza meg; hatékonysagat
a visszajelzések igazoljak. Az érte-
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sokat. A politikai kdzvéleményku-
tatds gyakorlatarél is sz6 van a
kényvben: ez kiterjed a politikai-gaz-
dasagi kozhangulat, a partok és a
korméany, a politikusok, az @nkor-
méanyzatok megitélésének a kuta-
tasara. A kereskedelemkutatas kere-
tében az alkalmazott felmérési tech-
nikakrol, a kutatas maddszereirdl van
sz6. A nemzetkdzi kdrnyezetben fo-
ly¢ kutatdsok ekvivalencia-prob-
lémajat az jelenti, hogy lehet-e
dsszehasonlithatd kutatasi eredmé-
nyekre jutni, ha kiilénb6z8d piacokon
kilénb6z6 modszerekkel gydjtik a
marketinginformaciokat. Forditasi,
mérési, mintavételi, adatfelvételi
eltérések okozhatnak gondot.

A konyv negyedik része a megbizok
és a kutatdligyndksegek kapcso-
latarol sz6l. 1d6rendi sorrendben
talaljuk e kapcsolat kialakulasanak
szakaszait, majd az Uligynokség-
valasztds szempontjait és technikait
tekinthetjuk &. Megtaldlhatok itt a
jelent6sebb hazai piackutaté cégek
adatai is. Az ligynokseg szamara a
kutatas kiindulopontjat a kutatasi
ajanlatkérés jelenti. Megismerjik
ennek felépitését (kutatasi hattér, cél,
modszertan, a kutatds hatarideje és
koltségei), a kutatasi feladat végre-
hajtdsdnak menetét, valamint a
kutatdsi jelentés tartalmat, 6sszeha-
sonlitdsdnak szempontjait. A piacku-
tatasok etikai kérdéseir6l is sz6 van a
kdnyvben; ezeket elsésorban nem
torvények szabalyozzdk, hanem
nemzetkdzi konvencidk és a szak-
maéban kialakult szok&snormak.

Végul az o6todik rész piackutatasi
esetleirsokat tartalmaz az elmalt &t
évben végzett marketingkutatasok
példai alapjan. A bemutatott esetek
azt bizonyitjak, hogy a gyakorlatba
lltetés, az alkalmazas mindig 6ssze-
tettebb feladatot jelent az elméletnél.
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Kényvismertetés

A tiz esetleirds felépitése nagyjaban
azonos; a kutatas celjat, a probléma
meghatarozasat a kutatds tartalmat,
f6 témakdrei, modszerei, eredményei
kdvetik. A felhasznalt forrasok jegy-
z€ke és Targymutatd zérja a piacku-
tatas elméleti és gyakorlati kérdéseit
kimerit6en bemutatd konyvet.

Palinkas Jend

UZLETI
KOMMUNIKACIO

LS| Oktatékozpont, Budapest, 2000. 332 p.

A kommunikécié szorosan hozzatar-
tozik az emberhez, a tarsadalomhoz,
meghataroz6 az élet minden teriile-
tén; lehetévé teszi személyek, cso-
portok, szervezetek hatékony egyditt-
mikddését az 0zleti életben is.
Fontos ezért, hogy az Uzleti élet
szerepl6i megismerjék, megértsék a
kommunikacié 6sszetevdit, kapcso-
latrendszerét, lélektani stb. ismere-
teit. Szikség van a kommunikacios
készség fejlesztésére, a gyakorlati
hasznositasra alkalmas kommunika-
ciés ismeretek nyujtasara, hogy az
Uzleti élet résztvev6i alkalmazni
tudjak az egyes kommunikacios
technikédkat. Az informéci6tovab-
bitdst és -befogadast magaban
foglal6 kommunikéacié tégabb érte-
lemben az él8lények és technikai
berendezések kozti, sziikebb érte-
lemben pedig a tarsadalomban
végbemend informéacidcserét jelenti.
Mi a kdzvetlen emberi kommuniké-
ci6 helye az uzleti kommunika-
ciéban, s milyenek az uizleti kommu-
nikaci6 megjelenési formai? -
Ezekre és a hasonld kérdésekre ka-
punk vélaszt Pélinkas Jend legutdbb
megjelent kdnyvében.

A szerz§ a kommunikacié elméleti
alapjaira épitve tekinti at az Gzleti

kommunikacié gyakorlati kérdéseit,
segitséget nydjtva a leghatékonyabb
kommunikacios formak esetenkénti
kivalasztasahoz. Bemutatja a kom-
munikacié fejl6dését, szintjeit a
kommunikacios kultara jellemzGit.
Ismerteti a tarsadalmi kornyezetben
lezajlé6 emberi kommunikacié ténye-
z6it, s ezutan jut el az Gzleti kommu-
nikacio részletes leirasahoz. Az
Uzleti kommunikéci6 az uzleti folya-
matban részt vev6k informacid-
kozléséb6l, tdbbiranyd informacio-
cseréjébdl all sajatos eszkdzokkel,
jelrendszerekkel. Kiterjed a kutatd-
fejleszts, a termel6-szolgaltatd, a
marketingfunkcidkra, valamint a val-
lalat egyéb gazdsagi folyamataira.
Megismerjik az lzleti kommunika-
ci6 kapcsolat- és informéacios rend-
szerét, amely az informéciok folya-
matos gydjtésére, tarolasara, s mas
szolgaltatasok nyujtasara irdnyuld
tevékenységek, valamint a hardver-
és szoftvereszkdzok 0Osszessege.
Olyan szamitégépes rendszer, amely
kilonboz6 forrdsokbol — adatokat
gy(jtve dolgozza fel és tarolja azo-
kat, hogy informéacidkkal segithesse
a kullénb6z8 szinti menedzseri don-
téshozatalt.

A kozvetlen emberi kommunikacio
csatorndi kozt olvashatunk a verbalis
(sz6beli) és nem verbalis kommu-
nikacios csatornakrél (mimikaval,
hanghordozassal, gesztusokkal, test-
tartassal stb. torténd kommunikacio).
Ezek kolcsonhatasban vannak, sok-
szor kiegeszitik egymast. A vallala-
ton bellli kozvetlen emberi kommu-
nikéciot lényegesen befolyasolja az,
hogy a résztvev6k ugyanazon szer-
vezeti egységhez tartoznak, vagy
ala-, illetve a folérendeltségi vi-
szonyban vannak-e egymassal. A
vezet6i kommunikaciét a vezetdi
stilus hatarozza meg; hatékonysagat
a visszajelzések igazoljak. Az érte-
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kéziét informéacios és dontési érte-

kezlet lehet, az el6készités soran a :

legfontosabb feladat a cél meghata-
rozésa és a napirend kialakitasa. A
viselkedéskultira keretében sz6 van
a konyvben a tarsadalmi érintkezés

szabéalyairol és a kilénb6z6 maga- :

tartasi formakrol is.

A tovébbiakban részletes
talalunk az irasbeli kommunikéaci6
fébb megjelenési formairdl (levelek,
szerzOdesek, jelentések, palyazatok);
ide tartoznak a bels6 szabalyzatok is.
Az el6adastechnikaval kapcsolatban
a beszédkommunikéacio és a beszéd-

technika eszkozeit, a verbalis kom- :

munikacié zavarait ismerjik meg;
fontos a hallgatésaggal kialakitando
kapcsolat! A szerz6 részletesen be-
mutatja a targyalas, az lzletkotés és a
marketing kommunikacids tech-
nikait. Az Uzleti targyaldsokat a tar-
gyalé felek kdzds érdeke jellemzi s

az, ahogy ezt a kozos érdeket érvé- :

nyesiteni kivanjak. Fontos a cél meg-
hatarozasa, az id6tényez6 szerepe, a
programegyeztetés, az ajanlat vila-
gos ismertetése, a targyalasi folyamat
nak rendszerezése. A kommunika-
ciés szakértelem (kompetencia) azo-
kat a készségeket, képességeket
jelenti, amelyek az Uzleti kommu-
nikacio soran szlikségesek a kapcso-
latok eredményes kialakitasahoz.

A marketing informéacids rendszer a
vallalat kornyezetére, mukodésére,
az ugyletek lebonyolitasara vonatko-
z6 informécidk beszerzését, feldol-
gozésat, tarolasat végz6 személyek
tevékenységet, valamint az erre szol-

galdé hardver- és szoftvereszkdzoket

foglalja magaban. Akkor tekinthet6
marketing informaciés rendszernek,
ha &sszhangban van a vallalati mar-
keting stratégiai céljaival, tartalmaz-
za a feladatok ellatadsahoz sziikséges
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i kills6 és belsé informaciokat, s a
piaci szukségletkielégitést szolgalja.
Vaéllalaton beluli feladata a folyama-
tok nyomon koOvetése, a piaci
kovetelmények kielégitése. Kialaki-
tasa soran figyelemmel kell kisérni
az 0j tudoményos-mliszaki eredmé-
nyékét, mert ezek 0j piaci lehet6sé-
geket termthetnek. A szerz§ foglal-
kozik az elektronikus kereskedelem

j marketingkommunikacioés szempont-
jaival is. Ramutat arra, hogy az elekt-

i védelem és a hitelesség befolyasolja.

Az értékesitési folyamat szerepldirdl,
j az arculatteremtés feladatairdl, a rek-
lamkommunikéciérol és az internet-
nek a marketingkommunikaci6ban
valé alkalmazasarél olvashatunk
még e targykor kapcsan.

J
I
i ronikus kereskedelem elterjedését a
i
I
J

j A szerz§ végul a kommunikacio
zavarait és az uzleti kommunikéaci6
: nemzeti sajatossagait mutatja be.
Megismertet a technikai rendszerbdl
j eredd, a személyi eredetdi, a kdrnye-
zeti feltételekbdl ered6 zavarokkal,
majd a kommunikaciés zavarténye-
z6k elharitdsaval foglalkozik. Ré&-
j mutat, hogy ehhez a kommunikéacids
készség fejlesztésére, a magatartasi
j szabélyok ismeretére és alkal-
mazéasara, valamint az érintkezési és
viselkedési formak fejlesztésére van
szilkség. A nemzeti sajatossagok
kozil az angol nyelv( kultardk, az
arab és francia nyelv( kulttrak kom-
munikéciés sajatossagait ismerjik

S = e .

targykort alaposan kimeritd, allitasait
példakkal és magyardzatokkal alata-
masztott kdnyvébdl.

Irodalomjegyzék, a hasznalt idegen
j szavak értelmezése, a gesztus-
j jelzések magyarazata és betlrendes
; targymutatd zérja a kdnyvet.

R. I

meg. Palinkés Jend igen tartalmas, a

Geoﬁ:rey Ran,dall ;
MARKAZAS A
GYAKORLATBAN

Geoinédia Kiadd Rt.,, Budapest, 2000. 238 p.

Az ismert markak kozil egyesek
hosszd multra tekinthetnek vissza s
létfontossagliak az azokat létrehozé
véllalatok sikeres mikddéséhez. A
jol megvalasztott markanevek egyre
nagyobb jelentéségéhez jutnak a
globalis piacokon is. A markak
értéket jelentenek, mert nyereséget
hoznak; ezért ugy kell kialakitani
azokat, hogy folytonos kapcsolatban
alljanak a vasarlokkal és felhasz-
nalokkal. Ennek érdekében a marka-
kat folyamatosan gondozni és meg-
felel6 szinvonalon kell tartani. A
konyv szerz6je az id6tallo6 marka-
nevek létrehozéasdhoz és tartés fenn-
maradasahoz ad segitséget a cégtu-
lajdonosoknak, a marketingmenedzs-
mentnek és a kereskedknek.

A markanak tobbet kell nyujtania,
mint egy névtelen terméknek, a
markaépités els6 feladata tehat a
magasabb fogyasztéi érték megte-
remtése a vevlk alapos megisme-
résével, a mindség megObrzésével és
fejlesztésével. Ismerni kell a markak
értékét, csak igy itélhet6 meg, hogy
mennyit érdemes a markaba fektetni.
Megismerjik a konyvb6l a marka-
értékelés szamviteli, gazdasagi és
egyéb eljarasait; a piackutatas segit-
ségével az is meghatarozhat6, hogy a
vevOk mennyire értékelik a markat.
A szerz§ felhivja a figyelmet azokra
a vezet8i hibakra, amelyek a markak
elhanyagolasabol erednek (rovidla-
tds, mohdsag, gyenge marketing-
tevékenység sth.). Mindenképpen
ismerni kell, hogy a vasarlék és
fogyasztok hogyan vélekednek a
markarol s meg kell érteni, hogy
hogyan hozzak meg dontéseiket. Ez
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kéziét informéacios és dontési érte-

kezlet lehet, az el6készités soran a :

legfontosabb feladat a cél meghata-
rozésa és a napirend kialakitasa. A
viselkedéskultira keretében sz6 van
a konyvben a tarsadalmi érintkezés

szabéalyairol és a kilénb6z6 maga- :

tartasi formakrol is.

A tovébbiakban részletes
talalunk az irasbeli kommunikéaci6
fébb megjelenési formairdl (levelek,
szerzOdesek, jelentések, palyazatok);
ide tartoznak a bels6 szabalyzatok is.
Az el6adastechnikaval kapcsolatban
a beszédkommunikéacio és a beszéd-

technika eszkozeit, a verbalis kom- :

munikacié zavarait ismerjik meg;
fontos a hallgatésaggal kialakitando
kapcsolat! A szerz6 részletesen be-
mutatja a targyalas, az lzletkotés és a
marketing kommunikacids tech-
nikait. Az Uzleti targyaldsokat a tar-
gyalé felek kdzds érdeke jellemzi s

az, ahogy ezt a kozos érdeket érvé- :

nyesiteni kivanjak. Fontos a cél meg-
hatarozasa, az id6tényez6 szerepe, a
programegyeztetés, az ajanlat vila-
gos ismertetése, a targyalasi folyamat
nak rendszerezése. A kommunika-
ciés szakértelem (kompetencia) azo-
kat a készségeket, képességeket
jelenti, amelyek az Uzleti kommu-
nikacio soran szlikségesek a kapcso-
latok eredményes kialakitasahoz.

A marketing informéacids rendszer a
vallalat kornyezetére, mukodésére,
az ugyletek lebonyolitasara vonatko-
z6 informécidk beszerzését, feldol-
gozésat, tarolasat végz6 személyek
tevékenységet, valamint az erre szol-

galdé hardver- és szoftvereszkdzoket

foglalja magaban. Akkor tekinthet6
marketing informaciés rendszernek,
ha &sszhangban van a vallalati mar-
keting stratégiai céljaival, tartalmaz-
za a feladatok ellatadsahoz sziikséges
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i kills6 és belsé informaciokat, s a
piaci szukségletkielégitést szolgalja.
Vaéllalaton beluli feladata a folyama-
tok nyomon koOvetése, a piaci
kovetelmények kielégitése. Kialaki-
tasa soran figyelemmel kell kisérni
az 0j tudoményos-mliszaki eredmé-
nyékét, mert ezek 0j piaci lehet6sé-
geket termthetnek. A szerz§ foglal-
kozik az elektronikus kereskedelem

j marketingkommunikacioés szempont-
jaival is. Ramutat arra, hogy az elekt-

i védelem és a hitelesség befolyasolja.

Az értékesitési folyamat szerepldirdl,
j az arculatteremtés feladatairdl, a rek-
lamkommunikéciérol és az internet-
nek a marketingkommunikaci6ban
valé alkalmazasarél olvashatunk
még e targykor kapcsan.

J
I
i ronikus kereskedelem elterjedését a
i
I
J

j A szerz§ végul a kommunikacio
zavarait és az uzleti kommunikéaci6
: nemzeti sajatossagait mutatja be.
Megismertet a technikai rendszerbdl
j eredd, a személyi eredetdi, a kdrnye-
zeti feltételekbdl ered6 zavarokkal,
majd a kommunikaciés zavarténye-
z6k elharitdsaval foglalkozik. Ré&-
j mutat, hogy ehhez a kommunikéacids
készség fejlesztésére, a magatartasi
j szabélyok ismeretére és alkal-
mazéasara, valamint az érintkezési és
viselkedési formak fejlesztésére van
szilkség. A nemzeti sajatossagok
kozil az angol nyelv( kultardk, az
arab és francia nyelv( kulttrak kom-
munikéciés sajatossagait ismerjik

S = e .

targykort alaposan kimeritd, allitasait
példakkal és magyardzatokkal alata-
masztott kdnyvébdl.

Irodalomjegyzék, a hasznalt idegen
j szavak értelmezése, a gesztus-
j jelzések magyarazata és betlrendes
; targymutatd zérja a kdnyvet.

R. I

meg. Palinkés Jend igen tartalmas, a

Geoﬁ:rey Ran,dall ;
MARKAZAS A
GYAKORLATBAN

Geoinédia Kiadd Rt.,, Budapest, 2000. 238 p.

Az ismert markak kozil egyesek
hosszd multra tekinthetnek vissza s
létfontossagliak az azokat létrehozé
véllalatok sikeres mikddéséhez. A
jol megvalasztott markanevek egyre
nagyobb jelentéségéhez jutnak a
globalis piacokon is. A markak
értéket jelentenek, mert nyereséget
hoznak; ezért ugy kell kialakitani
azokat, hogy folytonos kapcsolatban
alljanak a vasarlokkal és felhasz-
nalokkal. Ennek érdekében a marka-
kat folyamatosan gondozni és meg-
felel6 szinvonalon kell tartani. A
konyv szerz6je az id6tallo6 marka-
nevek létrehozéasdhoz és tartés fenn-
maradasahoz ad segitséget a cégtu-
lajdonosoknak, a marketingmenedzs-
mentnek és a kereskedknek.

A markanak tobbet kell nyujtania,
mint egy névtelen terméknek, a
markaépités els6 feladata tehat a
magasabb fogyasztéi érték megte-
remtése a vevlk alapos megisme-
résével, a mindség megObrzésével és
fejlesztésével. Ismerni kell a markak
értékét, csak igy itélhet6 meg, hogy
mennyit érdemes a markaba fektetni.
Megismerjik a konyvb6l a marka-
értékelés szamviteli, gazdasagi és
egyéb eljarasait; a piackutatas segit-
ségével az is meghatarozhat6, hogy a
vevOk mennyire értékelik a markat.
A szerz§ felhivja a figyelmet azokra
a vezet8i hibakra, amelyek a markak
elhanyagolasabol erednek (rovidla-
tds, mohdsag, gyenge marketing-
tevékenység sth.). Mindenképpen
ismerni kell, hogy a vasarlék és
fogyasztok hogyan vélekednek a
markarol s meg kell érteni, hogy
hogyan hozzak meg dontéseiket. Ez
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feltétlenil szilkséges a vasarlasra
val6 06sztonzéshez! A rendelkezé-
siikre bocsatott informéciénak - a
markalizenetnek -  egyszeriinek,
konnyen érthetének kell lennie. A
markakutatas modszereinek fel kell
tarniuk a markak lathaté és rejtett
értékeit, a fogyasztok véleményét is.

A markamenedzselés a meglevd
markék felhasznalaséval torekszik a
legjobb eredmény elérésére; gy kell
a markat meger@siteni, hogy a
legtobbet lehessen kihozni bel6le. A
markakiterjesztés és markabdvités
akkor lehet sikeres, ha olyan ter-
mékeket mutatnak be, amelyek
illenek a markdhoz és hitelesen
kindlnak értéket a vevBknek. Az
internet azért nyujt (j lehet6ségeket,
mert globdlisan és kdzvetlen modon
miikddik. A tovébbiakban olvasha-
tunk az eladasdsztonzés és a marka
kapcsolatérol, a szolgaltatdsok mar-
kazasi problémair6l, valamint a
méarkédk Kkialakitdsdnak lehet8sé-
geirdl a vallalatk6zi piacokon. Az (j
mobdszerek alkalmazasa arra mutat,
hogy a véllalatok ma mér felismerik:
fligg6 kapcsolatban allnak vasar-
loikkal, felhasznaloikkal, és ezt a
kapcsolatot apolni kell a témeg-
médian. a telefonos szolgaltatasokon
keresztil.

Megismerjik a konyvbél a kiske-
resked6k szerepét és az lzletlancok
egyre fokozodo jelentéségét. A mar-
kaépit6k szamara fontosak az (j ten-

E szamunk szerz6i:
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dencidk (jobb menedzsment, meg-
bizhatébb adatok, 0j felhasznaloi
sziikségletek sth.). A véllalatkozi pia-
cokon is lehet markanevet kialaki-
tani; sz6 van ezek jellemzéirél, a
szervezetek vésarlasairél, az uUzleti
méarka létrehozasarél. A szerz6
foglalkozik az Uzleti, a vallalati, a
nemzetkdzi és a globalis markak
meghatarozasaval. igy példaul kifej-
ti, hogy a vallalati mérkénél a méarka
azonos a vallalat nevével, a globalis
mérka lényegében mindenhol ugyan-
az, a nemzetkdzi markak kilon-
bdoznek azokon a piacokon, ahol
versenybe indulnak (helyi alkal-
mazkodas). A globalis méretek gaz-
daségosak. megismerjik a globélis
markazas feltételeit és marketing-

A maéarkakat tervezni kell; ennek
soran a markak kialakitasdnal min-
dent a fogyasztok és a marka altal
kiszolgalt piac szemszdgéebdl kell
figyelembe venni s minden markat
rendszeresen Ujra kell értékelni. A
piacelemzésnek ki kell terjednie a
vasarlok és felhasznalok mélyrehatd
megismerésére, a versenytarsakra, az
értékesitési csatornakra stb. A pozi-
cionalas soran a markat a versenytar-
sakhoz viszonyitva és a legfontosabb
kiillénbségeket hangsllyozva kell
elhelyezni a fogyasztok tudataban.
Minden tervnek tartalmaznia kell
ellenGrzésre szolgalé mérészamokat,
s igy a visszajelzések megmutatjak,
ha az eredmények eltérnek a kit(izott

céltol. A marketingszervezeti struk-
tardk &llandéan valtoznak, mert a
cégek Ujabb és Gjabb megoldasokat
keresnek: ezek kozll azok az ered-
ményesek, amelyek megfelelnek a
vallalat helyzetének és kultirajanak.

Az elektronikus kereskedelem, az
internet és a méarka kapcsolataval
foglalkozik a szerz6 koényve utols6
fejezetében. Ismerteti sajatossagait,
megvizsgalja funkcidit, lehet8ségeit
és a markazasra gyakorolt hatasait.
Ez utébbiak kozt lehetnek olyanok,
amelyek atalakitjdk a marketinget,
kiiktatjak a kozvetitéket, megvaltoz-
tatjak a meglevé modelleket, s Gjakat
hoznak létre. Az internet a fo-
gyasztok szdméra mindenképpen
elényds; a gyarték akkor profitalhat-
nak bel6le, ha teljesen Ujfajta kap-
csolatot tudnak Kkiépiteni a fo-
gyasztokkal. Nincsenek altalanos,
mindenkire ill6 megoldasok, a cé-
geknek alaposan fel kell mérnitk a
helyzetet és csak azutan kell cse-
lekedniuk. A vallalatoknak fel kell
ismernitik, hogy az internet m-
kodtetéséhez teljesen mas képessé-
gekre és gondolkodasmodra van
szilkség. Az () kihivasokhoz a
vezet6knek meg kell taldlniuk az
azokhoz ill6 moédokat. Az eurdpai
vallalatok vezet6i ezeket lassan
ismerték fel, pedig az internet
korszakhoz val6 alkalmazkodas -
mint minden stratégiai kérdés - felsd
vezetdi felelGsség!

Rubdczkv Istvan
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