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A MAGYARORSZAGI VALLALATOK

GLOBALIS PERSPEKTIVABAN

A STRATEGIAI LEHETOSEGEK
ES FENYEGETESEK VIZSGALATA

A globalizacié témajaval foglalkozé publikaciok ez iddig viszonylag csekély figyelmet forditottak arra,
miként hat ez a folyamat a vallalati szférara. A szerzok tanulmanyukban azt elemezték, hogy a globaliza-
ci6 milyen stratégiai lehetoségeket és fenyegetéseket jelent a Magyarorszagon mikodé kis-, kozép és
nagyvallalatok szamara. Az empirikus vizsgalat soran meghatiroztik e vallalatcsoportok versenyhely-
zetét, az altaluk érzékelt globalis verseny uj elemeit, a kovetett stratégiak fobb tipusait, valamint a val-
lalatok szervezeti és kapcsolatrendszerét, és ahol lehet, ismertették a korabbi felmérések megfelelo

adataival valo osszevetést is.

Konnyen bebizonyithatd a tézis, hogy a kibontako-
zOban 1évo piacgazdasagokban a novekedés perspek-
tivai és lehetOségei pozitiv kapcsolatban dllnak a
vildggazdasdgban jelenleg zajlé globalizdciés folya-
mattal.

A nemzetkozi gazdasag globalizaloddsdn vagy globa-
lissa tételén azt a folyamatot kell érteni, amelyben a gaz-
dasdg eléggé nagy erejl szereploi szamdra megszinnek az
er6forrasok megszerzesének a foldrajzi vagy intézményi
korldtai, tetszés szerinti kombinaldsdnak és allokdcigjuk-
nak elharulnak a teriileti, jogi vagy tarsadalmi akaddlyai
oly médon, hogy a forrdsok allokdcidja vagy annak meg-
viltoztatdsa a lehetd leggyorsabban, minimdlis koltséggel
mehessen végbe.

A nemzetkozi gazdasdgi kapcsolatok teriiletén a
globalizdcio négyféle részfolyamat egymassal sokird-
nyuan osszefonddo szovevényében formdlddik. Ezek:
1) A pénzpiacok vildgméretl 6sszekapcsoldddsa.

2) Az drupiacok-druk szerint eltér6 mértékben és mo-
don torténo — integraldddsa.

3) A regionalizalodasi irdnyzat erdosodése és ezen az
alapon a nemzetgazdasdgok kozotti interdependen-
cidk fokozodasa.

4) Az egyre nagyobb mértékben veszélyeztetett ter-
mészeti kornyezet védelmében vilagszintl szerve-

zet keretei kozé illesztve, egyeztetett szabdlyozds
kialakulasa.

E folyamatok mogott a multinacionalis és globalis
vallalatok tevékenysége 4ll, amit sokan sok szempont-
bol elemeztek mar. Kevesebbet tudunk azonban arrol,
hogy a globdlis villalatok térhoditdsa milyen hatdssal
van a magyarorszagi vdllalatok mikodésére, vagy
hogy segitik-e vagy akaddlyozzdk-e a globdlis piacok-
hoz valo hozzaférésiiket, milyen elénnyel illetve hat-
rannyal versenyeznek viligméretekben, milyen straté-
gidkkal és sikerrel valaszolnak a globalis kihivasokra,
és a globalizdcié hatdsdra milyen vdltozasok mennek
végbe a hazai vallalatok szervezeti és kapcsolati rend-
szerében.

A siker feltételeit a vallalati stratégia elméletének
szintjén konnyl axiomatikus jelleggel kimondani —
hiszen ki ne tudnd, hogy a termék (a szolgaltatasi fo-
lyamat), a piac, az emberi tényezOk és folyamatok
Ujraformédldsarél van szo —, annal nehezebb a gyakor-
latban életre hivni.

Jelen tanulmény, mely a Széchenyi Istvdn Osztondij
keretében késziilt, kisérletet tesz a globalizalodas valla-
lati kontextusanak felvazoldsdra. Osszefoglalja a kér-
déskorrel szorosan oOsszefiiggd hazai irodalom fébb
megallapitasait. Felvazolja a kutatds koncepcionalis
modelljét és leirja annak feltételezéseit. A vdllalati
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minta segitségével részletesen bemutatja az empirikus
vizsgalat eredményeit €s levonja a végkovetkeztetéseit.

A korabbi empirikus kutatasok
és az ujabb felmérések

A globalizdcié vallalati osszefiiggésel irdnt megnyilvanuld
érdeklodest jelzik az utébbi években hazankban egyre
gyakrabban végzett kérdGives felmérések, amelyek az
aldbbi ot kozponti teriileten kerestek helyzetfeltar6 infor-
maciokat: !

u tokekivitel,

= versenyképesség,

= vallalkozoi aktivitds,

= viéllalatirdnyitdsi rendszer,

= informacids technologia.

Az 1. tablazatban ezeknek az empirikus vizsgala-
toknak az eredményeit foglaljuk 6ssze tomoren, és ter-
jedelmi korldatok miatt itt eltekintiink azok részletes
ismertetésétdl.

A globalizdci6 teriiletén végzett jelentGsebb hazai
empirikus kutatdsok legfontosabb megdllapitdsait
hasznositani kivanjuk a jelenlegi kutatds f6 céljainak
meghatdrozasa, illetve a kapott eredmények 6sszeha-
sonlité értékelése sordn.

A kutatas céljai

Jelen empirikus kutatdsunk céljainak felvdzoldsa
eldtt emlitést tesziink a kutatas elméleti megalapozdsa-
nak tekinthet6 konyviinkrél. ,,A globdlis vallalati stra-
tégidk” cimi tankonyv jelentds része e stratégidk tar-
talmardl, tipusairdl és specidlis elemzési médszereirdl
szol. A kotet elméleti mondanivalGjat, a fentieken tul-
menden, szintén figyelembe vettiik a kutatdsi célok
meghatarozasakor.

A kutatds alapvet6 célja, annak vizsgdlata, hogy a globali-
ziciobol, mint korunk meghatdrozé tényez6jébél fakadd
hatdsok milyen formaban és mértékben érintik a magyar-
orszdgi véllalkozdsokat; vagyis, hogyan'viselik el a globa-
lizdciobodl fakado kovetkezményeket, illetve milyen straté-
gial vélaszlehetéségeik vannak e kihivasokra.

Ezen beliil a kutatds a kovetkez6 négy 6 kérdésre
kivan valaszt taldlni:

1) Lehet6vé teszi-e a hazai villalatok globalizaléddsa,
eddig elért teljesitménye szdmukra a globalis piac-
hoz valé azonnali hozzaférést?
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2) Hogyan tudjak kezelni a vallalatok azokat a prob-
lémakat, amelyek abbdl fakadnak, hogy a globilis
versenynek uj elemei jelentek meg, dgy mint a
minéség, a fogyasztdorientacio, az egyre fontosab-
bd valé termelési kapacitdsok, technolégidk és az
egyre inkdbb individualizdlédé életstilus, ami
hatassal van a vasarloéi szokasokra?

3) Milyen stratégidkat fejlesztettek ki a vdllalatok arra
vonatkozoan, hogy kihaszndljak a globalizacids fo-
lyamat nyujtotta lehetéségeket, illetve, hogy elke-
riljék ennek a folyamatnak a komolyabb kockd-
zatait?

4) Milyen uj kérdéseket vet fel, illetve milyen 4j meg-
oldandé problémadkat indukal, az eltéré szervezeti
képességekbdl és vallalati kultdrdkbol adéddan, a
kiilonbozd régidkban miikodd vallalatok globdlis
kapcsolatainak a kifejlodése?

A fenti kérdések pontos megvalaszoldsat segiti el
a kutatds koncepciondlis modellje.

A kutatas koncepcionalis modellje

A villalati globalizicio kutatds koncepciondlis modellje a
globdlis gondolkodas, pontosabban a globilis stratégia ki-
alakitdsdnak kulcstényezdit igyekszik figyelembe venni és
ennek megfelelGen irdnyitani az adatgy(jtést és elemzést.

A 1. abran bemutatott modell f6 tényezdi és azok
osszefiiggése a kovetkezdkben irhato le:

A modell azzal a feltételezéssel él, hogy a vallalati
globalizacidés folyamatot két fontos, egymassal szoros
kapcsolatban allé tényezdkoteg inditja el: az egyikben
a kiils6é kornyezeti tényezdk, vagy hajtéerék sorakoz-
nak fel, a mdsikat a belsé feltételek hatarozzdk meg.

A legfontosabb kiilsd tényezok kozott van az izlés-
nek és a piacok globalizdcidja, az Uj technoldgia és az
ezek révén eldallitott termékek rovidiilé életciklusa €s
gyors elterjedése, a méretgazdasdgossagbol és a tanu-
ldsbdl eredd lehetdségek boviilése, a nemzetkozi gaz-
dasdg novekvd turbulencidja, fokozott bizonytalansag
az élet minden teriiletén, a nemzetkozi kereskedelem
korlatainak elt(inése.

A villalat globalis miikodésében dltaldban az erd-
forrds és a kompetencia elégtelenségének érzékelése
szamit belso tényezdnek. A globalizdloddsra 6sztonzd
egyéb belsé koriilmények azok a feltételek, hogy a
globdlis miikodtetés olcsobb, mint példaul integralt
vallalatot mikodtetni és finanszirozni, valamint hogy a
globdlis egyiittmikodés koteléke erés védelmet bizto-
sithat a céget atvenni szandékozé ragadozokkal szem-
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1. tablazat

A globalizacidval kapcsolatos magyarorszagi kutatisok

ndlis vallalat

A Kutatok A Kkutatasi teriilet A minta Eredmények
Chikan, Czako és Versenyképesség 325 és 319 kozép- | A vizsgdlt vallalati kor versenyképessége jelent6sen javult a két
Zoltayné méretd vdllalat felmérés id6szaka kozott. Ebben a kialakult piaci viszonyokhoz valo
(1996, 1999) alkalmazkodasnak kiemelkedé szerepe volt. Ahhoz, hogy ez a vil-
| lalati kor tovdbb tudjon 1épni, a névekedéshez sziikséges erdforra-
sok megszerzése jelenti a legnagyobb problémat.

Mako (2001) Villalatirdnyitdsi 75 Magyarorszagon | A tapasztalatok arra figyelmeztetnek, hogy a hazai gazdasdgban te-
rendszer miikodé multinacio- | vékenyked6 szervezetek vezetési és munkaerd-felhaszndldsi praxi-

saban megjelend olyan, viszonylag uj jelenségekrdl van sz, ame-
lyek modelljeit csak a rovabbi szisztematikus Auratdsok segitségé-
vel lehet azonositani és jellemezni.

Acs, Szerb, Ulbert Villalkozoi aktivi- | 2000 feln6tt lakos,

Az eredményt Osszegezve arra lehet kovetkeztetni, hogy a hazai

(2001-2002)

¢s Varga (2001) tas 36 szakérto villalkozdsok alapvetSen jo iton jarnak, és relative kedvezd kor-
nyezeti feltérelek mellett remélhetS, hogy megalljak helyiiket a vi-
ligban a fokozddd globalizdcié viszonyai kozott, és f6leg az Euro-
pai Unidhoz valo csatlakozasunkat koveten is.

Antaléczy és Elreté | Tékekivitel 22 hazai t6zsdei cég | Mindent egybevetve, a tényez6k komplexitdsa miatt nehéz megjo-

solni a magyar tékebefektetések alakulasar kiilfoldon. Rovid tdvon
val6szint az eddigi trend folytatdsa, bdr egy-egy nagyobb proiekt
megvaldsuldsa vagy lemaraddsa tovédbbra is jelentésen befolydsol-
ja majd a tékekiviteli folyamatokat.

Losoncz (2002) Informdcids techno-

l16gia

Kis-, kozepes €s
nagymeéretd vdllala-
tok

Nem kell misztifikdlni a globalizdacio vilagméretii jelenségét: a kii-
16nb6z6 hatdsok és mechanizmusok megismerése sok félreértést is
eloszlathat. Nincs messze az az id6, amikor az internetes iizleti
megoldasok alkalmazasa nem versenyelonyt jelent, hanem verseny-
hdtranyt sziintet meg a magyar villalatokndl, azaz a versenyképes-
ség sziikséges, de kordntsem elégséges feltétele lesz.

ben. Tovabbi feltételezés, hogy a globalizalddas a leg-

jobb megoldas a kockazat csokkentésére vagy a kivant

piaci pozici6 lehet6 leggyorsabb elérésére.

e A modell szerint a globdlis tizletben valé gondol-
kodashoz a villalat harom dimenzié mentén torténd
ujraformadldsa sziikséges. Ennek sikeres megvalosi-
tasahoz a vallalatnak, sajdtos szempontok szerint,
Ossze kell hasonlitani a termékeit, a piacait, és az
embereit és folyamatait a versenytdrsakéval. Az
Osszeméréskor, az ipardgon beliili sajat verseny-
helyzet értékelésében nagyon kritikusnak kell len-
nie. Meg kell hatdroznia, mik a véllalat belsé erds-
ségei és gyengeségel, €s azonositania kell a globa-
lis verseny kiils6 lehetdségeit és fenyegetéseit. Az
elemzés soran a hangsulynak nem azon kell lennie,
hogy mindenféle erdsséget és gyengeséget,
lehetéséget €s fenyegetést kiértékeljiink, hanem
inkdbb azon, hogy felismerjiik azokat, amelyek
kapcsolatban dllnak a globdlis stratégiaval.

A 2. abran szemléltetett koncepcids séman lathato,
hogy amennyiben megtortént a globalis piaci lehe-
t6ségek és fenyegetések Osszevetése a vallalat erds
és gyenge pontjaival, méd nyilik az ennek megfe-
lelé stratégia kialakitdsdra. A villalatok nemzet-

kozi terjeszkedését szolgalo stratégidjdt leginkdbb a
versenyhelyzet és az iparagi globalizacios kényszer,
a globalis integracio és a lokalis valaszképesség
sziikségessége, valamint a lehetséges termék/piac
relaciok befolyasoljak.

A logikai folyamat jabb eleme a stratégia beveze-
tésével kapcsolatos, melynek sordn a vallalatnak ar-
ra kell figyelnie, hogy a stratégiai megfelelés minél
jobban megvalésuljon. Ebben nagy szerepet jatszik
a vallalati szervezet, a mikodésiranyitas €s a kap-
csolatrendszer.

A szervezeti struktura kialakitdsat nagyban be-
folyasolja, hogy a globalizalds hatdsdra milyen val-
tozasok kovetkeztek(-nek) be a szervezeti jellemzdk-
ben €s az értékrendszerben.

A hatékony miikédésiranyitas vezetési modszeré-
nek helyes megvalasztasdhoz ismerni kell a vallalati
miukodéssel szembeni kihivdsokat.

A kapcsolatrendszer a vallalattal kapcsolatban dllo
partnerek Osszetétele és azok teriileti megoszldsa sze-
rint formalodik.

e Akutatds koncepcionalis modellje azt tiikkrozi, hogy

a globdlis gondolkodds folyamatanak kialakita-
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1. dbra
A kutatas koncepcionalis modellje: a globalis gondolkodas/stratégia kialakitasanak tényezoi
T A globdlis verseny
A globdlis miiko- o S -
dés kiils6 tényez6i ¥ e esvgyengcsege: /4 El6nyok
: 5 Emberek és|_ | Globilis Globdlis straté- | _ |Globalis stra-
s e folyamatok stratégia |~ |gia megvaldsitds tégia értcke |
o
A globilis miiko- / A - A A | Kockd-
dés belsé tényez6i A globdlis verseny atoh

lehetGségei és fenyegetései

sdban fontos szerep jut az értékelésnek. A globalis
strategiak értéket a vallalatok két oldalrdl elemez-
hetik. Egyfel6l Osszefoglalhatjak a stratégiak al-
kalmazdsabol szarmazé potencialis elényoket, mas-
fel6l leirhatjdk azokat a koriilményeket, amelyek
kockazatot jelenthetnek a stratégiak kovetése soran.
A potencidlis elényok tomoren igy foglalhatok
Ossze: 0] fogyasztok szerzése meglévé termékek
szamdra, olcso termelési tényez6khoz vald hozza-
férés, 1j alapvetd képességek kifejlesztése, meg-
1év6 képességek j modon torténd hasznositdsa, az
dltalanos kockdzat menedzselése.

Nem kétséges, hogy mind a gazdasdgi koriilmé-
nyek, mind politikai események jelent6s mértékben
csokkenthetik a globdlis stratégidk értékeét.

A fent leirt koncepciondlis modell f6 jellemzdje, hogy a
globilis stratégia értékének (médsként a modell fiiggetlen
valtozdjanak) alakuldsdhoz a folyamat mindegyik ténye-
z6je hozzdjarul. Az 1. abran lathat6 osszefiiggésrendszer-
nek vélhetden vannak olyan tovdbbi elemei is, amelyek
nem konnyen azonosithatok.

A globalis gondolkodas, illetve stratégia kialakitd-
sdnak a folyamata valdszin(ileg sokkal Osszetettebb
anndl, ahogyan azt a kutatés kezdetén a modell alkotdi
feltételezték.

A kutatasi modszer és a mintavétel
A hazai statisztikal adatok hianyossagai miatt, illetve azért,
hogy a globalizaciés hatdsokat jobban meg lehessen itélni,
kérdéiven alapulé felmérést készitettiink.

A kérdbives felmérésekkel kapcsolatos modszerta-
ni vitdk elkeriilése végett olyan kérddivet fejlesztet-
tiink ki, amely a standardizélt kérdések megvélaszo-
ldsa utdn lehet&séget ad a védlaszok részletesebb kifej-

tésére, az anonimitast biztositva.
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Mivel a kutatds célja a 2002-re jellemzd kép felva-
zoldsa mellett a kordbbi jellemzdihez viszonyitott val-
tozdsok feltérképezése volt, a kérddivek tartalmanak
meghatdrozdsakor, ahol lehetett, figyelembe vettiik e
vizsgalatok kérdéseit is. Ily modon lehetévé valt az
eredmények tobb dimenzidban torténd 6sszehasonlitd
értékelése.

A 12 oldalas fels6 vezetdi kérd6iv ot részbdl all:

1) Avillalatok helyzete — a globdlis piachoz valé hoz-
zaférés.

2) A globdlis verseny uj elemei — a versenyel6nyok és
lehetdségek azonositdsa.

3) A vallalati stratégiak, a vdllalati stratégiak értéke.

4) A vallalatok szervezete, mikodése és kapcsolat-
rendszere.

5) A felmérésben szerepld vallalatokra vonatkozo sta-
tisztikai informaciok.

A mintdban kis-, kozép- és nagyvallalatok szerepelnek. A
vallalatok kivalasztdsara az dgazati hovatartozds, a foglal-
koztatotti Iétszdm €s a tulajdonosi szerkezet szerinti rep-
rezentdciot biztositva a Statisztikai Hivatal 2001-es adatai
alapjdn kertilt sor.

Ezeket a kategdridkat az elemzés sordn tovabbiak-
kal egészitettiik ki. Ilyen hasznalt elemzési kategoria
még a vallalat kora, a t6kebefektetés formadja, a véllalat
eszkozértéke és arukészlete, valamint az export €s im-
port részardnya az drbevételbdl.

Ertékelheté kérdSiveket 6sszesen 300 véllalattol
sikeriilt 0sszegy(jteni, amiben a Miskolci és a Deb-
receni Egyetem kozgazddsz hallgatéi mikodtek kozre.

A kérdéivek feldolgozdsa és a statisztikai vizsgdla-
tok elvégzése a Microsoft Excel szamitogépes program
segitségével tortént. Az alapveté statisztikai szamitd-
sok elvégzését kovetben — fiiggd véltozoként kezelve a
vallalatokra vonatkozé adatokat — kapcsolatot keres-
tiink bizonyos (a globalis stratégidk értékével kapcso-
latos) kérdésekre adott valaszok, valamint a t6kebefek-
tetési forma jellemz6i kozott.
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Az dbrak és tablazatok egy részének tanulmanyo-
z4sdhoz tudni kell, hogy a kérd6iv kérdéseinél a va-
laszadonak a legtobb esetben egy 6t fokozatd skdldn
kellett kifejezniiik véleményiiket. Az ,,1” és ,,2” dlta-
laban rosszabb értékelést jelent, a ,,3” a k6zombos ka-
tegoridnak felel meg, a ,4” és ,.5” kategoridk pozitiv
értékelést jeleznek.

A minta jellemzoi

A mintaban szereplé 300 vallalat kozott 78 kisval-
lalat, 114 kozépvillalat és 108 nagyvallalat taldlhatd
(2. dbra). Ezek a szamok azt mutatjak, hogy a hazai
vallalatok méret szerinti megoszldsdhoz, de Chikan és
munkatarsai (1999) korabbi felméréséhez képest is, az
50 fénél kevesebbet foglalkoztato kisvdllalatok (26%)
alulreprezentdltak a mintaban. Ennek az a feltételezés
az oka, hogy a globalizaciés hatdsokat a kozép és
nagyméret véllalatok kozvetlenebb mdédon érzékelik,
mint a kisebbek, ezért figyelmiinket inkdbb erre a val-
lalati kategoridra irdnyitottuk.

A vizsgélt villalatok egynegyed része termelési
eszkozok és fogyasztasi cikkek elddllitasaval foglal-
kozik. 23 szazalékuk — 1 és 8 szdzalék kozotti megosz-
ldsban — banydszati, vegyipari, jarmdipari, energiaipari
¢és épitbipari tevékenységet végez. A nagyobbik kor
(52 szazalék) kereskedelmi, szallitdsi-hirkozlési, pénz-
ligyi és egyeb szolgaltatast (példaul vendéglatds, ingat-
langazddlkodas) nyujt. E tekintetben a mintdnk nem
hasonlit Chikan és munkatarsai (1999), valamint An-
taléczy és Eltetd (2002) mintijdra, mivel ebben a szol-
gdltatd cégek foliilreprezentaltak a feldolgozd ipari
véllalatokhoz képest.

A vallalatok megoszlasa tékebefektetési forma sze-
rint a kovetkezdképpen alakult: 52 szazalék zoldmezds
beruhdzas (teljesen Uj cég alapitds), 48 szdzalék barna-
mez0s beruhdzds (egy meglévé cég megvétele). Elem-
zéstinkben azt tekintjiik zoldmez6s beruhazassal létre-
jott vallalatnak, amelyik még nem- létezett 1990-ben,
barnamezds beruhdzasnak pedig az 1990 el6tt alapitott
vallalatot. Kérd6iviinkben a zoldmezds, illetve a bar-
namezOs beruhazas aranya 52-48 szazalék, ami azt
mutatja, hogy a piacra lépés két alapvetd formdja koziil
a z0ldmezGs a népszertibb. Mivel a mintdaban fdleg ko-
zEp- és nagyvallalatok szerepelnek, valdszintleg az 4l-
talanos kép, a kordbbi felmérések eredményeihez
hasonléan (Mako, 2001; Antaldczy és Eget('i, 2002), a
barnamez6s befektetések nagyobb aranyat mutatnd.

A villalatokat megkiilonboztettiik a tulajdonosi
struktira (magdntulajdon, 85 szdzalék; dllami-magan
tulajdon, 12 szdzalék €s allami tulajdon, 3 szazalék) és
a tulajdonosi eredet (100%-ban magyar tulajdon, 55
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szazalék; tobbségi magyar tulajdon, 9 szazalék; 50-50%
magyar-kiilfoldi tulajdon, 2 szazalék; tobbségi kiilfol-
di tulajdon, 13 szdzalék és 100%-ban kiilfoldi tulaj-
don, 21 szazalék) szerint. Az adatok, mds vizsgalatok-
kal Gsszhangban, azt jelzik, hogy a vallalatok donto
tobbsége 100 szdzalékban, vagy tobbségi magyar,
magantulajdonban van.

Az eszkozérték szerinti méretre jellemzd, hogy a
véllalatok 53 szdzaléka tartozik az 500 milli6 feletti és
47 szazaléka az az alatti csoportba. Mivel a kordbbi
adatfelvételek (Chikdn és munkatdrsai, 1996, 1999)
viéllalatainak ez az eloszlasa hasonld ardanyokat mutat
(50-50, 6040 szazalék), igy az eltolédds nem olyan
nagymértéki.

Az értékesitési arbevétel alapjan, ha kicsivel is, de
a kisebb cégek felé tolddott el a minta Osszetétele. A
felmért vallalati kor 52 szdzaléka 1000 millié forint
alatti drbevételt realizalt, minden kategdriaban kozel
azonos részaranyban. Ennél magasabb drbevételt a cé-
gek 48 szazaléka ért el, ami az el6bb idézett vizsgdla-
tok eredményeivel Gsszhangban csokkend tendenciat
mutat.

Az export, illetve az import drbevételhez viszonyi-
tott ardnyat tekintve elmondhatd, hogy azokndl a cé-
geknél, ahol az export- és importtevékenység rész-
ardnya az drbevétel 40 szdzaléka alatt van, az import
azonos az exporttal vagy meghaladja azt, ahol ennél
nagyobb, ott az exportbevétel jelentGsebb. A vallalatok
67 szazaléka exportdl, 71 szazalékuk pedig importal. A
felmért cégek tobbsége tehdt az el6z6 mintatodl eltéréen
foleg kiilfoldi piacra termel.

A felmérés foleg a kozép és nagymeéreti vallalatokat fedte
le. A mintdban szerepld vallalatok tobb mint fele Gjonnan
létrehozott cég, és belfoldi maganszemélyek tulajdona. Ez
a vallalati kor jelenleg inkabb kiilfoldi piacra termel, ami
stratégiai szempontbdl fokozottan érdekes, mivel a miko-
désére és lehetGségeire az iizleti vilag fejlodésenek ténye-
z0i kozvetlenebb befolydst gyakorolnak.

A vallalatok helyzete — a globalis
piachoz valo hozzaférés

Az elemzés sordn eldszor a vallalatok mikodéset
meghatdrozé tényezoket sorakoztatjuk fel, valaszt kap-
hatunk arra a kérdésre, hogy miért mikodnek egyiitt a
vallalatok, illetve bemutatjuk a globdlis piachoz valo
hozzaférés tényezait.

Az egyiittmiikodés kiilsd tényezdi

Az ut6bbi években szamos olyan kiils6 erd jelent-
kezett, amely stratégiai egyiittmiikodésre 6sztonozte a
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A minta osszetétele

A vallalatok megoszlasa méret és
foglalkoztatasi létszam szerint
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Nagyvallalat 5016 alatt [ EKisvalialat 50 6 alatt
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BRLICIC DNagyvallalat 250
38% 16 felett
[ Termelasi aszkoz6k
A f6 tevékenységek besorolasa m e A véllalatok megoszlasa tékebefektetési
gazdasagi agak szerint o ook forma szerint
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3. abra

Az egyiittmiikodeés Kiilso tényezoi

Téuyazd Ertékelés
75 [ o | [
Az uj technolégia gyors terjedése
Az informatika fejlédése | 2 et
Uj modszerek az anyagi javak tovabbitasaban ="
Uj médszerek az emberek mobilitasaban oyt
A miiszaki fejlédés itemének novekedése o s e
A nemzetkdzi gazdasag novekvs turbulencidja RN T P :': ﬁgge;ﬁ!,a;'
A multinacionalis haldzatok kialakulasa =,
A tokearamlas felgyorsulasa o< .10
Fokozddo bizonytalansag az élet minden teruletén o S
A nemzetkozi kereskedelem korlatainak megsziinése -~ -8
1zlések globalizaciéja e s
Az aruk vildganak egységesiilése 4 o
Az életmodmintak globalis terjedése o~ | o )
Ertékelés: 1-2 pont=kevéshé fontos, 3 pont=kdzombos, 4-5 pont=nagyon fontos tényez6 a villalat szdmdra

vallalatokat (Fiilop €s munkatdrsai, 2001). A legfon-
tosabbak kozott van az uj technolégia és az (j ter-
mékek, a méretgazdasdgossagbdl és az er6forras-kon-
centraciobol eredd lehetéségek béviilése, fokozott
bizonytalansdg a gazdasdg és az élet minden teriiletén,
a nemzetkozi kereskedelem korldtainak csokkenése,
valamint az izlések gyors viltozdsa.

A 3. dbra szerint a hazai kisvallalkozasok a kiilsé
tényezbk 80 szdzalékit kevésbé fontosnak itélik meg,
ezen beliil az informatika fejlodését, a fokozdédo
bizonytalansagot az élet minden teriiletén, valamint az
¢letmoédmintdk globalis terjedését tekintik a legkevés-
bé fontosnak. A mintdban nem volt olyan hazai kisval-
lalat, amely a kiilsé tényezok koziil valamelyiket is
nagyon fontosnak tartotta volna.

A kozepes meretii vallalatok szamdra az informati-
ka fejlodése, az ) modszerek az emberek mobil-
itdasdban és az druk viligdnak egységesiilése kevésbé
fontos, nem Ugy, mint a multinacionalis halézatok
kialakuldsa és a fokozodo bizonytalansag az élet min-
den teriiletén, amely tényez6k nagyon fontos szerepet
jatszanak e vallalati kor mikodésében.

A nagyvallalatok szamdra a kilsé tényezok 60
szdzaléka nagyon fontos, ezen beliil kiilondsen nagy
jelentéséggel bir a nemzetkozi gazdasag novekvo tur-
bulencidja. A jelenlegi felmérés alapjan a nagyvallala-
tok nem szdmolnak a kevésbé fontos tényezdkkel a
globalis piachoz valé hozzaférés kapcsan.

Megfigyelhetjiik, hogy a mintdban szereplé vallalatok ko-
ziil a hazai kisvillalatok szdmara az egyiittmikodés kiils6
tényez6i koziil egyik sem szdmit nagyon fontos ténye-
z6nek a globdlis piachoz valé hozziférés szempontjabol,

mig a kozépvillalatok 20 szdzaléka €s a nagyvallalatok 60
szdzaléka szdmdra a kiilsO tényez8k meghatdrozo szerepet
jatszanak az egyiittmikodésben. A felmérésben szerepld
kozép- és nagyvillalatok két tényez6t tartanak nagyon
meghatdrozonak, ezek a multinaciondlis hdlozatok kiala-
kuldsa és a fokozddd bizonytalansdg az élet minden terii-
letén, mely tényezSk a mind nagyobb aranyu egyiittmii-
kodés irdnydba hatnak. Meghatdrozo a tékedramlds fel-
gyorsuldsa a nagyvallalatok szdmdra, szemben a kisvalla-
latokkal, melyek szdmos egyeb tényezovel egyiitt ezt is a
kevésbé fontos kategéridba soroljak.

Az egyuittmukodés belso tényezoi

Kiilso feltételek sokasdga Gsztonozheti a stratégiai
szovetségek létrehozasdt. A vdllalatok azonban csak
akkor kotnek ilyen megallapoddst, ha a belsé kortil-
mények miatt ez jo l1épésnek tiinik. Altaliban — amint
azt mar a koncepcionalis modellnél jeleztiik — az erd-
forras és a kompetencia elégtelensége szdmit ilyen bel-
s6 koriilménynek. Ha a vallalatnak szdvetségese van,
hozzaférhet olyan értékes piacokhoz, technoldgidkhoz,
specidlis szakértelemhez vagy nyersanyagokhoz, ame-
lyek elérése egyébként nem lenne egyszert.

Az elégtelen kompetencia elmélete azt sugallja,
hogy a villalatok tulélését meghatarozé dontd feltétel
nem a villalat versenyel6nye, hanem az er6forrasok-
hoz és a kompetencidkhoz valé hozziférés lehetGsége.

A gazdasdg turbulencidja és nagymérvii bizonyta-
lansdg esetén — amely tényez6k a 3. abra alapjan a
nagyvillalati kor szamdra rendkiviili fontossaggal bir-
nak — a sziikséges eréforrasokhoz val6 hozzdférés bi-
zonytalanna valik, ami még a leghatékonyabb vdllalat
esetében is potencidlis sebezhet6séggel fenyeget.
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4. dbra

Az egytuttmiikodés belso tényezoi

Ertékelés

Tényezé ; 2 3 i 5
Az elégtelen kompetencia kikiisz6bolése
Hozzaférés az értékes piacokhoz o. | -0 ®-...
Hozzaférés specialis szakértelemhez SRS el —eKisvallalat
Hozzaférés olcso termelési tényezokhoz [ e ® -®Kozépvallalat
Koltségcsokkentés = ! ®---®Nagyvallalat
A specializaciobol szarmazo elény Rl R, )
A ragadozokkal szembeni hatékonysag el e~
A szovetség miikodtetése olcsobb, mint integrait N oy (D o
vallalatot mikodtetni

Ertékelés: 1-2 pont=Kkevésbé fontos, 3 pont=kdzombas, 4-5 pont=nagyon fontos tényezé a vallalat szamdra

Ezért csokkenteni kell a bizonytalansdgot és hoz-
zaférhetobbé kell tenni az olyan sziikséges eréforra-
sokat, mint a készletek, a szakértelem vagy a piacok.
Ez azonban a jelenlegi felmérés alapjan csak a hazai
nagyvallalatok igénye. (4. abra)

A szovetseégesek keresésére 06sztonzé tovidbbi belsé
feltételek a globdlis mikodtetés kisebb koltségével és a
felvasdrlds elleni védelem biztositdsdval kapcsolatosak. A
mintaban szerepld kis-, kozép- és nagyvallalatok szerint
ezek a feltételek kevésbé fontosnak és kozombosnek ité-
lenddk, és szamukra a kockdzat csokkentése, vagy a kivdnt
piaci pozici6 elérése sem jelent nagy motivaciot.

A kiilfoldi partnerrel valo egyiittmiikodés
teriiletei iparaganként

A kiilfoldi partnerrel valé egyiittmikodés teriiletei
koziil a K+F-t, a termelést, a marketinget, valamint a
beszerzest vizsgaljuk a jelenlegi felmérésben.

A 2. tabldzat adatai szerint a kis-, kozép- és nagy-
véllalatok legintenzivebb egyiittmikodést az egyéb
gazdasdgi tevékenységet segité szolgdltatdsok, a
kereskedelem és a fogyasztdsi cikkek elGéllitdsa terii-

letén folytatnak. Ezen beliil is megoszlik a vallalatok
ardnya, tobbségében a kozép- és nagyvillalatok javira.

A felsorolt ipardgak koziil a nagyvallalatok a jar-
miiparban toltenek be jelentés szerepet az egyiittm-
kodés teriiletén, mig a kis- és kozépvdallalatok a kereske-
delemben torekednek a szorosabb egyiittmikodésre.

Ennek ellentéteként a felmérés alapjan nagyvdal-
lalati szinten jelentéktelen egylittmiikodés alakult ki a
banydszatban és az energiaiparban, azonban ez a kis-
¢és kozépvillalatokndl is megfigyelhetd.

A kozépvallalatoknal hasonlé tendencia figyelhetd
meg a pénziigyi szolgaltatdsok terén, mely a kisvdl-
lalatok esetében a jarmlipar tertiletével is kiboviil.

Az egyiittm{ikodési teriiletek koziil kiemelkedik a
beszerzés és a termelés jelentGsége, ezzel szemben a
K+F és a tobbi funkceid kisebb szerepet kap.

A mért értékeket Osszevetve megdllapithato, hogy a kis-,
kozép- és nagyvallalatok kiilfoldi partnerrel valé egyiitt-
miikodése a konny(ipari dgazatokban sokkal intenzivebb
szerepet kap, mint a bdnydszat, az energiaipar vagy a ter-
melési eszkozok gyartdsa tertiletén.

2. tabldazat

A kiilfoldi partnerrel valo egyiittmiikodés teriiletei ipardaganként

y Iparagak (%)
'N
S 3
Egyiittmikodési £ H £ ]
teriiletek = g i 4 = = ] .S
ils H i |3;| & | 58 : 52 O kisvalalat
SAlE 3 S EE | E £ 8 ND [ Kozépvallalat
@ & > o 2a 3 2% < a8 = Nagyvallalat
K+F S-S - |- 1812|3180 - |- &3]30 - |3 8 |5 -
Termelés 02080 11 1R - 2022|402 - [1)8] 12 (78] -
Marketing S-S - B - R - - 1 -8 15
Beszerzés - - -2 2 2 |- 11242 - |- 6 [2/8f] 10
Tobb funkcio -1 -1 - -2 RS - |- - - |is 2
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A meglévo belsd kornyezeti tényezdk, a menedzsmentek ki-
alakult stratégiai szemlélete, valamint a vallalatok globalis
integrdcioban betoltott szerepe alapvetéen meghatdrozza az
egyiittmikodések jelenlegi ¢s jovobeni alakuldsdt, mely
adott esetben a vallalatok 1étjogosultsagat is jelentheti.

A vdllalati teljesitmény énértékelése a legfobb
kiilfoldi versenytdrsakhoz viszonyitva

A felsorolt 24 tényezé kozil a nagyvallalatok a
rugalmas igény-kielégitésben (40%), a fogyaszt6i kap-
csolatokban (40%), az alkalmazottak képzése terén
(40%), az igény-viltozasokra valé reagdlds tekinteté-
ben (30%), valamint a menedzsmentképességek alap-
jan (40%) 1télik magukat jobbnak.

Az etikus magatartisnak a tényezok kozotti szere-
peltetése a moralitds értékének meghatdrozé szerepét
jelzi (Chikdn és munkatérsai, 1999), ugyanakkor azt is,
hogy a vallalatok tobbsége versenytdrsaindl tisztessé-
gesebb eszkozok révén jut elényhoz. A versenytarsak
teljesitményéhez képest a rugalmas igény-kielégités-
ben, a fogyasztdi kapcsolatokban, valamint a képzett
alkalmazottak €s az igényvaltozasokra valo reagalas te-
kintetében értékelték magukat jobbnak a mintaban sze-
repl6 vallalatok. E tényezok kiemelése arra utal, hogy
mostanra mar elsésorban piaci tényezok alapjan értéke-
lik a valaszadok magukat jobbnak versenytarsaikndl.

A fenti tényezdket a kozépvallalatok esetében vizs-
gdlva az allapithaté meg, hogy a mintdban szerepld
cégek tizletpolitikdjaban kiemelkedd szerepet jatszik
az etikus magatartasra valo torekvés és az ezen a téren
a versenytarsakéhoz képest magasabb szinvonalu tel-
jesitmény elérése (40%).

Ugyanakkor nehéz mas olyan tényez6t taldlni, ami-
ben a valaszadé vallalatok erésebbnek érzik magukat
legfébb kiilfoldi versenytarsaikhoz képest, inkdbb a
hasonlé szinvonali teljesitmény olvashaté ki a 3. tab-
lazatbol. Ez jol tikrozi kozépvallalataink azon szan-
dékdt, hogy a piaci versenyképességiik megtartasa ér-
dekében legalabb versenytarsaikkal azonos szinvona-
lon valo teljesitményre torekednek.

Fontos megemliteniink azt, hogy szinte valamennyi
vizsgalt tényezo esetében a versenytarsakéhoz hason-
I6nak értékeli teljesitményét a véllalatok tobbsége
(rugalmas igény-kielégités 40%, pontos szallitds 50%,
1gényvaltozdsokra valo reagalas 40%, fogyasztoi kap-
csolatok 50%, szallitasi hataridé 50%, felkésziilt
vezetk 60%, képzett alkalmazottak 60%, kornyezet-
tudatossag 50%, piaci el6rejelzés 50%, eladdsoszton-
z&s 50%, kapcsolddé szolgéltatdsok 40%, menedzs-
ment 50%), és amennyiben az eredményeknek az opti-
mista onértékelésen til valédi realitdsalapja is van,
akkor kijelenthetjiik, hogy kozépvallalataink esetében
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az etikussdg, a pontossag €s a rugalmassag megfelel6
szintd felkésziiltséggel, kornyezettudatossdggal és a
fogyasztdi igények szem el6tt tartdsaval parosul.

A fentieken tal azonban emlitést kell tenniink olyan
tényez6krdl is, melyek nem tartoznak a vizsgalt val-
lalatok erGsségei kozé. Szembetling az integralt infor-
macids rendszer, az exportpiaci jelenlét és a piaci
részesedés elmaraddsa a vizsgdlt kis-, kozép- és nagy-
villalatokndl (60-78%). A kisvallalatokndl még job-
ban megfigyelheté e teljesitménytényezok alacsony
szinvonala (20-25%), de a nagyvallalatok miikodé-
sében is kis jelentéséggel bir.

A vizsgalt véllalati gyenge pontok kozott sulyos le-
maradds figyelheté meg a kisvdllalatok jovedelmezé-
sége és arszintje, mint teljesitménytényez6 vonatko-
zasaban. (3. tablazat)

A villalatok a kordbbi felmérésekhez hasonléan az dllam-
nak, illetve a koltségvetési szerveknek torténd értekesités-
ben és lobbizdsban tekintik magukat a leggyengébnek
versenytdrsaikhoz képest. A K+F raforditisok a verseny-
tarsaknal tovdbbra is magasabbak. Elgondolkodtaté, hogy
az innovativ eladdsosztonzés, a piaci részesedés €s az érté-
kesitési csatorndk szervezettsége mind-mind az értékesi-
tés terén érzékelt lemaraddst tiikrozik. A versenytarsakrol
alkotott képhez tartozik még az etikatlanabb magatartds,
az ligyesebb értékesités €s a hatdrozottabb lobbizds a kor-
ményzati megrendelések érdekében.

A fejleszteni kivant teriiletek iparagak szerint

Ha a vallalati mikodés kiilonbozé funkceidinak tel-
jesitési mértékét vizsgdljuk, akkor az eréforras-gazdal-
koddsi, a marketing- és a szervezetfejlesztési tevé-
kenységek fejlesztésének fontossagat kell kiemelniink.
Figyelemre mélt6 tovabbd, hogy a néhdny évvel ez-
el6tti helyzethez képest a beszerzés, a kontrolling és a
bérgazdalkodas szerepe nétt a vallalati funkciérend-
szeren beliil. Ezek a vdltozasok azt sejtetik, hogy a
gazdédlkodds pénziigyi teljesitményének folyamatos
ellenérzése prioritdst élvez a vezetok tevékenységé-
ben. Reméljiik azonban, hogy e funkciok eldretorése
nem jar egyiitt mas funkciok fontossdganak csokke-
nésével. (4. tablazat)

Az elmilt néhdny évben a villalati gazddlkodas pénziigyi
eredményességének figyelemmel kisérése el6térbe keriilt
mds funkciokkal szemben. A 4. tabldzat tanulsaga szerint
a vezet6k nagy hangsulyt fektetnek a marketing, az erd-
forras-gazdalkodas és a szervezetfejlesztés koordindldsara,
ezzel is jelezve e teriiletek fontossagat, valamennyi ipardg-
ban €s vallalati csoportban.
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3. tablazat

A villalati teljesitmény onértékelése a legfobb kiilfoldi versenytarsakhoz viszonyitva

Teljesitménytényezd

Vallalati méret

A vallalatok szazaléka
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40 £0 80
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4. tablazat

A fejleszteni kivant teriiletek iparagak szerint
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5.dbra A globdlis piachoz valo hozzdférést tamogato

A globalis piachoz valoé hozzaférést tamogato és hatraltaté
kornyezeti tényezok
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és hatraltato kornyezeti tényezok
Az eredményes vallalati mikodést befolya-
sold kornyezeti tényez6k mindsitése két szem-
pont szerint torténik, a hazai helyzetre vonat-
kozoban és a vallalatok szamdra fontos kiilpia-
cok tekintetében. A 5. abra szerint a vallalatok
meglehetésen nagy, 50 szazalék koriili arany-
ban kozombosnek itélik a megadott kdrnyezeti
tényezOk hatdsat, néhany tényezo kivételével.
Az eredményes mukodés szempontjdbol a
hazai kornyezetet a valaszadok hatraltatobbnak
tartjak, mint a szamukra fontos kiilpiacokat. A
negativ megitélés kiilonosen a kormanyzat
altaldnos mukodésére, a gazdasagpolitikara €s a
hazai altalanos gazdasagi helyzetre vonatkozik.

A mintdban szerepl6 villalatok tobbsége kozom-
bosnek itélte meg az dltalunk megadott kornye-
zeti tényezOk hatasat. Elmarasztalobb a kép a ha-
zai gazdasdgi helyzet, gazdasagpolitika €s a kor-
mdnyzat mikodése, mint globdlis piachoz valé
hozziférést befolydsold kiilpiaci tényezdk tekin-
tetében, hiszen e tényezdk esetében a kdzombos-
séget egy igen erGs ellenérzés valtotta fel és a hat-
raltatds felé tolddott el a valaszadok megitélése.
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5. tablazat

A globalis verseny uj elemeinek ismerete
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A vallalatok szazaléka

A globalis verseny uj elemei —
a versenyelonyok és lehetdségek azonositisa

A kovetkez6 részben a globalis verseny 4j elemeit,
a versenyeldnyoket €s lehetoségeket elemezziik.

A globalis verseny uj elemeinek ismerete

Az 5. tablazatot elemezve lithatd, hogy a globalis
verseny 4j elemeivel leginkabb a kdzépvallalatoknak
kell szembesiilniiik, hiszen méretiiknél fogva mar le-
hetéségiik van a nemzetkozi piacokon vald jelenlétre,
ugyanakkor mind a bejutds, mind pedig a talpon ma-
radas ezeken a piacokon komoly kihivast jelent szi-
mukra. A piaci versenyképesség megtartisdira €s a
mind er6sebb pozicid elérésére vald torekvés pedig
sziinteleniil szembesiti e vallalati kort a globdlis ver-
seny uj kihivdsaival.

A nagyvallalatok legnagyobb része méretébdl,
pozicigjabol adédéan csak részben ismeri a globalis
piac 4j versenyelemeit, hiszen a kézépvallalatokéndl
nagyobb ardnyd és stabilabb piacot birtokolnak, igy
bizonyos kihivasokkal médr nem kell szdmolniuk.
Ugyanakkor vezetd piaci szerepléként elengedhetetlen
szamukra egy atfogé piacismeret, ami megkoveteli,
hogy legaldbb részben ismertek legyenek el6ttiik a
globalis verseny uj kihivdsai.

A kisvallalatok szamara igen nagy er6feszitést
Jelent bejutni a nemzetkozi piacokra, igy 6k ismerik
legkevésbé a globdlis piac 4j elemeit. A megkérdezett
kisvillalatok 40 szdzaléka nyilatkozott igy, hogy nincs
tisztdban a legijabb versenytényezdkkel, mig 30 sza-
zalékuk kell6 piacismeretrdl szdmolt be. Ennek hatte-
rében nyilvdnvaléan az dll, hogy egy: résziik elfogadva
helyzetét és nem latva esélyt a novekedésre, nem is to-
rekszik az G versenytényez6k megismerésére, mig
masok igenis fontosnak tartjak az elGrejutdst, €s ebben
nagy szerepet tulajdonitanak a globalis versenyténye-
zGk alapos ismeretének.

A globdlis verseny uj elemeinek ismeretében nem jutot-
tunk meglepé eredményre, hiszen elézetes vérakozdsaik-
nak megfeleléen a nagyvillalatok kell6 mérték piacisme-
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retrél szamoltak be, mig a kisvallalatok csak csekély mér-
tékben vannak tisztban a globalis piac legdjabb verseny-
tényezdivel. Felmérésiink szerint a kozépvallalatok azok,
amelyek tgyszolvan naprakészek az aldbbi pontban rész-
letezésre keriild versenyelemek ismeretében.

A globalis verseny uj elemeinek fontossdga

A 6. tablazatban felsorolt f6bb elemek koziil eld-
szor a terméket vizsgalva megdllapithatd., hogy a nagy-
vallalatok szamara a standardizéalt termékvalaszték
lényegesen fontosabb szerepet jatszik, mint a széles
termékvalaszték. Ez annak koszonhetd, hogy a nagy-
vallalatok nagyobb aranyban tekintik lényegesnek a
stabilabb mikodést, a koltségek csokkentését, vala-
mint az egységesebb arculat kialakitasat segité stan-
dardizalt termékvalasztékot, mint a széles termékva-
lasztékot. A kis- és kozépvallalatok szamara ezek a ver-
senyelemek szintén kevésbé fontosak.

Méretgazdasdgossag szempontjabdl a kozép- és
nagyvallalatok a globdlis méret elérésére torekednek, e
tényezd a kisvallalatok szémara nem jelentds. Ez azt is
Jelenti, hogy a nagyvdllalatok ésszerden egyre inkdbb
a globdlis méretgazdasagossag felé mozdulnak el.

A koncentracio teriiletén megfigyelhetd, hogy a
nagyvdllalatok azok, amelyek a globdlis verseny uj
elemei kozott az informdciot, a nyersanyagot, a K+F-
re fordithat6 pénziigyi forrdst tekintik a legfontosabb-
nak. A kozépvallalatok a K+F-re fordithaté pénziigyi
forrdsra vald koncentraciot helyezik elétérbe, a kisvel-
lalatok szamdra pedig az informdcié a legfontosabb.

A mintdban szerepl6 villalatok a termékkel kap-
csolatos uj elemek koziil egyiket sem jelolték sza-
mukra k6zombosnek, mindegyik — ha eltéré ardnyban
is —, de fontos szerepet jatszik a villalatok életében. A
legnagyobb kiilonbség a méretgazdasdgossag teriiletén
mutathato ki, de ez megfelel eléfeltevésiinknek, mivel
nagyon kiilonboz6é méreti piacokon tevékenykedd val-
lalatok voltak felmérésiink résztvevaoi.

A piac uj versenytényez6i koziil a nagyvdllalatok,
de a kdzépvallalatok szamdra is leginkdbb a verseny-
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A globalis verseny uj elemeinek fontossiaga

Termeék

++

Termékfokusz

Széles termékvalasztek

Standardizalt termékvalaszték

Méretgazdasagossag

Nemzeti

Nemzetkozi regionalis

Globalis méretben

Koncentracio

Nyersanyag

Termelési kapacitas

Emberi eréforras

K+F-re fordithato penziigyi forras

Informacio

Piac

A stratégiai fontossagu piacok teljes
lefedettségi mértekének elérése

6. tablazat

O Kisvallalat
[ Koézépvallalat
B Nagyvallalat

A versenytarsak piaci lefedettségi mertekének
elérese

Az alacsony tényez6kéltségl teriiletek elérése

Az alapveté képességekben gazdag orszagok
elérése

Emberek és folyamatok

Technikai képessegek

Marketing képességek

Vezetoi képessegek

Egyeb képességek

A gazdasagi egységek miikédésének eros
koordinacidja
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tarsak piaci lefedettségi mértékének elérése a legfon-
tosabb. A kisvallalatok elsésorban az alacsony ténye-
zOkoltségl teriiletek €s az alapvetdé képességekben
gazdag orszagok elérését preferaljak.

Az iparagi globdlis versenyzok magas aranya
leginkabb a kozépvallalatokat sujtja, igy szamukra ez
egy meghatdrozo tényez6 a globalis verseny 1) elemei
kozott. Természetesen a nagyvallalatok globalis pia-
cokon valé mikodését is nagymértékben befolyasold
tényez6rél van itt sz6, ami eziddig még nem volt
komolyabb hatdssal kisvallalataink mikodésére.

Az alapvetd képességek globalis bazison vald
hasznositasa tekintetében a technikai és a vezet6i ké-
pességeken til a marketing jutott vezetd szerephez a
nagyvallalatok esetében. A kozépvdllalatok a marke-
ting- és az egyéb képességek szerepét hangsulyozzdk,
mikozben a nagyvdllalatokndl is nagyobb jelentGséget
tulajdonitanak az onallé gazdalkodési egységek mi-
kodésének erds koordindcidjara. A kisvallalatok a
gyakran hidnyzé marketing- és technikai képességeket
az egyéb képességek szerepének hangsilyozasaval
kivanjak ellensulyozni.

Vizsgdlatainkbol kideriil, hogy a nagyvillalataink egyre
inkdbb a globalis méreti méretgazdasdgossdg felé moz-
dulnak el, mind nagyobb jelentéséget tulajdonitva a glo-
bélis verseny olyan 1j elemeinek, mint az informacio, a
nyersanyag, a K+F-re fordithat6 pénziigyi forras, valamint
a marketing képességek. Nagyvallalataink és kozépvalla-
lataink egyardnt fontosnak itélik meg a versenytdrsak piaci
lefedettségi mértékének és a stratégiai fontossdgi piacok
teljes lefedettségi meértekének elérését, mig a kisvallalatok
elsésorban az alacsony tényezOkoltségli teriiletek és az
alapvetd képességekben gazdag orszagok elérését tizik ki
célul. Az ipardgi globdlis tényez6k magas ardnyat legin-
kdbb a kozépvallalatok tekintik a mikodésiiket befolya-
solo legfontosabb tényezdnek, mig a kisvallalatok az egyéb
képességek meghatdrozo szerepét hangsulyozzak.

A vallalati stratégiak, a vallalati stratégiak értéke

Ebben a fejezetben a vdllalatok stratégiai szemlé-
letét leginkdbb befolydsold tényezdk vizsgdlataval, a
nemzetkozi terjeszkedést szolgalé stratégiak tipusai-
val, tartalmi elemeivel és az értékelés kérdéseivel fog-
lalkozunk.

A vallalatok stratégiai szemléletét
leginkabb befolyasolo tényezdk

A stratégiai gondolkoddsmdd kialakitdsahoz két
fontos tényez6 ismerete vezethet: az ipardgban ural-
kodé globalizdcids nyomads €s a vallalat sajat értékének
transzferdlhatésaga mds orszdgokba. Ha a globaliza-
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cios kényszer gyenge és a vallalat értékei nem transz-
ferdlhatdak, akkor a vallalatnak védekeznie kell a kiil-
foldi behatolds ellen. Ez a védekezd stratégia. A 6.
dbra tanulsaga szerint a hazai kisvéllkozasok kicsivel
tobb mint fele, a kozépvallalkozasok valamivel tébb
mint egynegyede €és a nagyvallalatok tizenhdrom sza-
zaléka védekezésre rendezkedik be. A védekezd stra-
tégidt alkalmazé kisvallalatok magas ardnya érthetd,
mivel ez a vdllalati csoport féleg olyan kiilféldi piaci
szegmensek megtartdsdra torekszik, amelyben a nem-
zetkozi nagyvallalatok gyengék.

Az er6s globalizdcids kényszer nagyobb kihivast
jelent a vallalat szamdra. Ebben az esetben, ha a val-
lalat csak sajat orszdgdaban érvényesiti elonyeit, kitérd
stratégiar kovet. A villalati értékek hazai erdsitésére
val6 torekvésben, kozos vdllalat alapitdsaban, vagy a
vallalat eladdsaban a mintdban szereplé vallalatok
koziil a kozepes méretiiek jdrtak az élen, 52 szaza-
Iékkal. De jelent6s azoknak a nagyvdllalatoknak
(40%), valamint kisvallalatoknak (28%) az aranya is,
amelyek csak a belfoldi piacon kifejlesztett értékeikkel
keresik az életben maradas esélyeit.

Ha a globalizacids kényszer gyenge, de a vallalat
alapvetd képességei mads orszagokban is hasznosit-
hatéak, akkor a vallalatoknak lehetésége van arra,
hogy sikeres hazai tevékenységét bizonyos mértékben
kiilfoldre is kiterjessze. Ez a terjeszkedo stratégia. A
jelenlegi felmérésben a nagyvallalatok kozel fele, a
kozépvallalatok tobb mint egyharmada, és a kisvdal-
lalatok egyotode (!) véllalta azt, hogy a belfoldihez ha-
sonl6 piacok megszerzésére torekszik, hazai verseny-
el6nyeit kihasznalva.

Ha viszont az er6s globalizacios kényszer mellett a
véllalat értékelemei kiilfoldon is érvényre juthatnak,
akkor a vallalat a vildgpiacon is képes megkiizdeni
globdlis versenytdrsaival; ez a harcos stratégia. A vizs-
galt vallalatok koziil a kozépvdllalatok 34 szazaléka ¢s
a nagyvallalatok 28 szazaléka alkalmazta ezt a stra-
tégiat azzal a céllal, hogy a nemzetktzi nagyvallala-
tokhoz hasonld legyen, és kisebb piaci szegmenseket
héditson meg. Orvendetes, hogy fejlédé piacunk bel-
foldi kisvallalataink egy része is (12%) arra torekszik,
hogy maguk is nemzetk6zivé véljanak, elényeik mas
piacokra torténd transzferaldsaval.

Megfigyelhetjiik, hogy a stratégiai szemlélet legszélesebb
korben a kozépvallalatok, mig legsziikebb korben a kisvil-
lalatok korében terjedt el. Az utobbi évek tendencidjinak
megfelel6en (Chikdn és munkatdrsai, 2002) ugyan nétt a
terjeszkedd és a harcos stratégidval a kornyezeti valtozd-
sokhoz tudatosabban alkalmazkodd villalatok ardnya,
azonban a védekezo és a kitéro stratégiaktol vald elmoz-
dulds még nem elég markans.
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Iparagi globalizacios kényszer
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Az alapvet6 vallalati stratégiak a globalis integracio és a lokalis valaszképesség aranya szerint
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Az alapvetd vdllalati stratégiak a globalis integrdcio
és a lokalis valaszképesség aranya szerint

A nemzetkozi vallalati stratégiak alapvet6 tipusait a
globalis integracio és a lokalis vdlaszképesség ardnya
szerint kiilonithetjiik el. Ha mind a globalis integracio-
ra, mind a helyi vdlaszképességre vald igény kevés,
akkor beszélhetiink nemzetkozi stratégiarol. A klasszi-
kus nemzetkozi terjeszkedési palyan mozgé villalatok
stratégidja ez. Mozgatérugoja a vallalat alapvetd
képességeinek jobb kiakndzdsa a kiilféldi piacokon. A
magyarorszagi nemzetkozi stratégiat folytatd vallala-
tok 57 szdzaléka nagyvallalat, amelyek valamely in-
novaciot eloszor a hazai piacon vezetnek be, majd ter-
jeszkednek a kiilfoldi piacok irdnyaba. Amint azt a 7.
abra mutatja ez joval kevesebb kozép- és kisvallalat
(28 és 15 szazalék) jellemzdje.

A globalis stratégia j6 esélyt ad a kiilonbozé orsza-
gokban mukodé egységek kolesonosen Osszefiiggd
rendszerként valé integrdldsara. Hétranya viszont,
hogy érzéketlenebb a helyi sajdtossagokra, alacsony a
lokdlis vdlaszképesség szinvonala. A mintdban a glo-
balis stratégia kialakitasdt célul kit(iz6 vallalatok kozel
kétharmada nagyvdllalat. Az orszagpiacokon ativelé
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standardizdldsra torekvo cégek 27 szazaléka kozépval-
lalat, és csak tiz szazaléka kisvdllalat. Ennek az lehet
az oka, hogy a globdlis stratégia eredményessége nagy-
mértékben azon malik, hogy mennyiben sikeriil nem-
zetkozi mértékben megvaldsitani a szinergidkat ered-
ményez06 eréforras-megosztast. E feltételnek azonban a
kisebb cégek nehezen tudnak megfelelni.

A multinaciondlis stratégiatipus alapvetd jellemz6-
je, hogy a stratégiai és az operativ dontéseket is az
egyes orszagokban mikodo egységekhez delegaljik
annak érdekében, hogy azok a helyi piaci igényeknek
és versenyelonyoknek legmegtelelébb modon , testre-
szabjdk” a terméket és a marketingmédszereket. Ugy
tiinik, hogy a hazai multinacionalis stratégidat kovetd
vallalatok méret szerinti megoszlasa kiegyenstilyozot-
tabb az el6z6ekben ismertetett stratégiatipusok eseté-
ben tapasztaltaknal. Termékeiket a helyi fogyasztok iz-
léséhez igazitd cégek 43 szazaléka nagyvallalat, 37
szazaléka kozépvallalat és 20 szazaléka (!) kisvallalat.
Ennek megfeleléen a multinaciondlis stratégidt meg-
valésitani igyekvo cégek tobb mint fele kozép- és kis-
vallalat, abbdl a feltételezésbdl kiindulva, hogy a pia-
cokat az dllamhatdrok szegmentdljak.

8. abra

A stratégia tipusok a termék/piac relaciok szerint
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A transznaciondlis stratégia a globalis hatékonysdg
és a lokdlis vdlaszképesség el6nyeinek Otvozésére
torekszik. Az e célt elérni igyekvé cégek 49 szazaléka
nagyvallalat, 33 szazaléka pedig kézépvallalat. A fenn-
maradd 18 szdzalékos kisvallalati ardny is jelentOs,
kiilonosen, ha figyelembe vessziik, hogy az ilyen tipu-
st stratégiaval versenyzd vallalatok vezetési, koordi-
ndcios feladatai sokrétiek és bonyolultak.

A villalatok allitdsa szerint az alapvet6é nemzetkozi stra-
tégiak kozott a globilis stratégia kifejlesztésére foleg a
nagyvillalatok torekszenek, mig a multinacionalis straté-
gia alkalmazdsa a kozép- és kisvillalatok esetében is cél-
szer( lehet. Ez a stratégiatipus hagyomdnyosan gyakoribb
az eurdpai villalatok korében, mivel — az észak-amerikai
piaccal dsszevetésben — itt nagyobb a kultirdk és a piacok
viltozatossdga. Az Eurdpai Uni6 kibévitése utdn a multi-
naciondlis stratégidk fokuszaban felteheten nem az egyes
orszdgok, hanem az egyes régiok fognak dllni.

Stratégiatipusok a termékl/piac relaciok szerint

A stratégia kidolgozasat, majd a dontések meghoza-
talat nagyon befolydsolja az is, hogy milyen mértéki a
termékek (szolgaltatasok) helyi fiiggésége. Ebbél a
szempontbdl csak a redlis lehetéségeket vessziik sorra.
(8. abra)

Globalizalt termék globalis piacokra. Ez a stratégial
lehet6ség a globdlis véllalatok vallalati kézpontjainak
lehetGsege: a stratégia kialakitdsa, a dontések megho-
zatala kozpontositva van. Nem véletlen, hogy ilyen stra-
tégia kialakitasat dontéen nagyvallalatok tzik ki célul,
felmérésiinkben ezek ardnya 62 szazalék. Ezekben az
esetekben a helyi vezetés csak operativ feladatokat lat
el. A vallalatiranyitds szempontjabdl sikere azon mulik,
hogy milyen formdban képes alkalmazkodni a bonyo-
lult szervezeti struktira mikodéséhez.

Globalizalr termék helyi piacra. Ez a stratégiai le-
het6ség a globdlis vallalatok érdekeltségeinek stratégiai
lehet6sége. Itt dontden import eredetli globalizalt ter-
mékek helyi elosztasi folyamatban torténd értékesité-
sér6l beszélhetiink, ill. arrél, hogy egy-egy termék (au-
toipari termékek, szamitdgép stb.) komplex gyartasi fo-
lyamata telepiil at a régiokba. Lényeges, hogy az ehhez
a lehetdséghez kapcsolodo cégek tobb mint kétharmada
kis- és kizépvallalat. Fontos, hogy ez a hazai villalat-
csoport is tobbletet tud képezni a helyi hozzdadott ér-
tékkel és a magasabb munkakultira meghonositasdval.

Regionalis termékek. A regiondlis termékek helyi
értékesitésével/gyartdsaval, valamint a regionalis ter-
mékek regionalis piacra vald juttatasaval inkabb a
kozépvallalatok foglalkoznak (42, illetve 54 szazalék).
A vallalatok mérete, szabdlyozottsaga ilyen esetekben
kisebb, nemzetkozi irdnyitdsi, dontési tapasztalatuk
elmarad a globalizalt cégekétol.

CIKKEK, TANULMANYOK

Helyi termékek helyi piacra. A helyi piacra szako-
sodott gyartds, értékesités dltalaban nyelv- és humdn-
kapcsolat-fiiggs. A korldtozott nagysdgu piac korlato-
zott nyereségképzddést biztosit. Felmérésiink kimutat-
ta, hogy az ilyen piacon versenyzé véllalatok kozel
fele, 48 szazaléka kisvdllalat. Alacsony a szervezetek
kozotti standardizécio, és gyakori, hogy a helyi vezetés
tulajdonosi szerepet is jatszik.

A termék/piac kombindciok szerint kidolgozott hazai val-
lalati stratégidkra jellemzd, hogy a termékek helyi fiig-
gdsége és a piac nagysdga, valamint a vdllalati méret ko-
zott pozitiv korreldcids kapcsolat dll fenn. A termékek
elallitdi és forgalmazoi szamdra a versenyelony megszer-
zése az alapvetd cél. A verseny nemcsak a piacokért, a t6-
kéért, hanem a tudasért, a tehetségekért, valamint az 1]
technolégiak kidolgozasaért is folyik.

A globalis stratégidak értéke a vallalatok
tékebefektetési formajanak fiiggvényében

A 7. tablazatban felsorolt tényezlk egyrészt azt
fejezik ki, hogy a lehetséges elényok és kockdzatok
egyiittesen hatdrozzak meg a globalis stratégidk érté-
két; masrészt azt tiikrozik, hogy a potencialis lehetd-
ségek és veszélyek nagysdga Osszefiiggésben van a
vallalatok méretével és tékebefektetési formdjaval. Ezt
az dllitast korreldcids vizsgdlattal tamasztottuk ald. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a globdlis stratégidk
kovetésébdl szarmazod elonyoket, illetve veszélyeket
magyarazé tényezok €s a vallalati méret, valamint a
t6kebefektetési forma kozott erds korreldcids kapeso-
lat 4ll fenn. Kiilonosen igaz ez a z6ldmezG6s vagy bar-
namez0s beruhazasokkal létrejott kozép- €s nagyvdl-
lalatok esetében.

A globalis stratégiak értékét meghatdrozo lehetsé-
ges elényok koziil mindharom vallalatcsoport €s beru-
hdzasi forma esetében elsGsorban az uj fogyasztok
szerzéséhez kapcsolodo méretgazdasagi elonyok real-
izalodnak. Ezaltal egyrészt uj piacokat (tobbletbe-
vételt) szereznek meglévé markaik szdmara, mdsrészt
a cégek képessé vdlnak kritikus termelési volumen
elérésére, igy a termelési koltségek csokkentésére. A
termékeik/szolgaltatasaik életgorbéjiik mentén valo
menedzselésére f6leg a nagyvallalatok képesek.

Altaldban elmondhaté, hogy a hazankban miik6dd
nagyvdllalatok tekintik az alacsony kéltségii termelési
tényezokhoz valo hozzdferést 6 motivaciés erének
(zoldmezGs beruhazas esetében az alacsony koltségi
nyersanyagot a vallalatok 49 szazaléka, az olcsé mun-
kaerdt 58 szdzaléka, és a technoldgia alacsony kolt-
ségli megszerzését 51 szdzaléka tartotta lényeges haj-
téerének). Ennek magyarazata a nagyobb termelési
volumenben, illetve a nagyobb ardnyu foglalkoztatds-
ban keresendd.
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A kisvallalatoknak (mindkét beruhdzasi formaban)
nem kimondott célja, hogy tobb kiilféldi piacon tevé-
kenykedve uj alapvetd képességeket fejlesszenek ki.
Mindhdrom vdllalati kor célja azonban, hogy meglévd
képességeit uj modon kamatoztassa (a kisvallalatok
22, a kozépvallalatok 34, a nagyvdllalatok 44 szdzalé-
ka, a zoldmezGs és a barnamezds beruhdzdsoknal egy-
arant). Ez azt jelenti, hogy alapvetd képességeiket 1]
versenyhatdsoknak teszik ki, €s azok akaratlanul is
modosulnak, fejlédnek.

Minden cég szamara el6nyt jelent, ha az tizleti tevé-
kenységének dltalanos kockazatat megfeleléen kezeli.
Ezt a nagyvdllalatok 47-49 szazaléka, példaul a revé-
kenységek diverzifikalasaval éri el.

A vizsgalt vallalati csoportok szamdra, kozel azo-
nos mértékben, a globdlis stratégia kovetésének hdt-
ranya, hogy a nem kivant jelenségek is széles kdrben
elterjedhetnek, azaz a vallalatok egyik piacan fellép6
probléma (a valutadarfolyamok fluktudcioja) més pia-
caira is tovabbgytrtzhet.

Tovabbi kihivast jelent a vallalatoknak a tagjelolt
orszagok kozelgb europai unios felvétele. Ez tobb
szempontbol érinti a harom vallalati kort, de jobban a
kézép- és nagyvallalatokat. Egyrészt a magasabb ado-
tartalom miatt emelkedni fognak a termék/szolgaltatas
arak, ami keresletcstkkenéshez vezethet, illetve ah-
hoz, hogy a kies6 fogyasztdst mas piacokrdl pétoljak.
Masrészt lehet, hogy az Eurépai Unidban a termékek-
re/szolgaltatasokra vonatkozé szabdlyok joval szigo-
ritbbak, mint hazdankban. Ez arra fogja kényszeriteni a
villalatokat, hogy ,,gyengébb” termékeit kivonjdk a
forgalombdl és ezeket versenyképesebb termékek
eléallitasaval potoljdk.

Az adatbazisban szerepl6 kis-, kozép és nagyvillalatokat
globdlis stratégia kovetésére legnyilvanvalobban az uj
fogyasztok szerzése osztonzi, ezaltal novekednek a val-
lalati bevételek, csokkennek a villalati koltségek. Az olcsd
termelési tényezdkhoz valo hozzaférés dontéen a nagyval-
lalatok szamdra fontos indok arra, hogy elkotelezzék
magukat a nemzetkozi mikodés mellett. Az uj stratégiai
képességek (tanuldsra valo fogékonysdg, atlathatd iizleti
tevékenységek) kifejlesztésében rejlo eldnyoket a kozép-
és nagymeretd vallalatok akndzzdk ki, mig a meglévd
képességek mds teriileten/médon valo hasznositasdra a
kisvallalkozdsok is torekszenek.

A villalatok sokkal érzékenyebbek azokra az esetekre, ami-
kor a céggel kapcsolatos valamilyen esemény vagy hir (val-
utaarfolyamok fluktudcidja, vallalati vagyon kisajatitdsa,
érzelmi alapu dontések a politikdban), ha késéssel is, de to-
vabbgyirizik. Ekkor mar nem elég a problémak helyi meg-
oldasa, nemzetkdzi valaszlépéseket kell tenni, ezek Ossze-
hangoldsa bonyolult, véghezvitele pedig koltséges.

CIKKEK, TANULMANYOK

A globilis stratégidk értékét csokkentd mdsik kihivdst or-
szagunk varhato eurdpai unios felvétele, illetve annak ado-
zasi és mas szabalyozasi hatdsai jelentik.

A vallalatok szervezete, mikodése
és kapcsolatrendszere

Az utolsé részben a vallalatok szervezeti kérdé-
seivel, mikodési jellemzoivel és kapcesolatrendszeré-
vel Osszefiiggé legfrissebb eredményeket foglaljuk
0ssze.

A globalizdcio hatdsara a szervezetben
és az értékrendszerben bekivetkezett valtozasok

A globalizacid hatdsara a vallalatok szervezetében
napjainkban bekovetkez6 valtozdsokat az érzékelhet6
fontosabb jellegzetességek alapjdn, osszefoglalasként
a 9. dabra mutatja be. A Hovanyi (2001) modelljébol
atvett szervezeti jellemzok koziil itt csak azokat emel-
jiik ki, amelyek ,,nagymértékben” valtoztak meg.

A nagyvallalatok onértékelése azt mutatja, hogy a
kordbbi vertikalis, szdmos hierarchikus szintet magd-
ban foglalé szervezet helyett mind tobben szorgalmaz-
zdk a horizontalis szervezeti formdt. A versenyképes-
séget egyre inkdbb intuitiv vezetési stilussal €s inno-
vativ munkatarsakkal lehet megtartani €s novelni. Ez
lehet6séget ad rugalmas mikodési keret kialakitdsara,
a kornyezeti feltételekhez vald gyors alkalmazkoddsra.
A szervezeti atalakuldsok egyre inkdbb kielégitik a
team-munka kovetelményeit, melynek {6 motivacidja
a villalati eredményhez val6 hozzdjarulds lesz, lehetd-
leg nulla minéségi hibaval.

Az informatika fejlédése és a rugalmas gydrtérend-
szerek 1] tavlatokat nyitnak meg a vdllalatok szdmadra:
a szorosabb vevoi kapcsolatok kialakitasaval lehetove
vilik az egyéni igényeknek tomegtermeléssel valo ki-
elégitése, akar globalis beszerzési €s értékesitési piaci
méretekben is.

A kis- és kozépvallalatok korében is vannak olyan
4j tendenciak, amelyek végsé soron a globalizacio
kovetkezményei: 1) A kkv-k mar az 6tletek felmertilé-
sekor beépiilnek a nagyvallalatok innovdcios folya-
mataiba, amit munkatarsaiknak az iranyitasi folyamat-
ba torténé bevonasaval tudnak hatékonyabban kivi-
telezni. 2) A vallalkozasok naprakész informdcidkkal
rendelkeznek a potencidlis vevokorrdl, hogy rugalmas
gyartdkapacitast tudjanak kiépiteni. 3) Ebben a vallalati
korben is megjelenik a kétiranyu, folyamatos stratégiai
tervezés igénye. A globalizaci6 szempontjabol ez annak
elérejelzését jelenti, hogy mikor koveteli meg a vil-
lalkozdsok miikodési korének megvaltoztatasat egy
nagyobb hazai/kiilf6ldi versenytars megjelenése.
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A globalizacio hatasara a szervezetben és az értékrendszerben bekovetkezett valtozasok
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Az 1ij szervezeli forma egyre inkabb kielégiti majd a dol-
gozok elvdrdsait is a nagyvallalatokkal szemben: szakmai
és bizonyos fokig emberi kiteljesedés a munkakorokben.
Csak ezt a célt szolgdld vezetési szemlélet és gyakorlat
tarthatja majd meg legértékesebb — és ezért leginkdbb mo-
bil — munkatdrsait a vallalatnal.

A kis- és kozépvillalatoknak célszerd lesz maguknak is
kiterjeszteniiik tevékenységiiket a nemzetkozi szintérre, s
ennek segitségével nemcsak a hazai piac egyik résén, ha-
nem a ,,globdlis” piac keményebb feltételeket timaszto ré-
sein mérhetik le versenyképességiiket.

Az alkalmazort alapvetd szervezeti struktirak

A szervezetek értékrendszerében bekovetkezett vil-
tozdasokhoz rugalmasan igazodik a vallalatok szerveze-
ti struktirdja. A vizsgalatban szerepld villalatok négy
alapvet$ szervezeti format alkalmaznak, illetve szdndé-
koznak kialakitani: a globalis funkcionalis, termék és
teriileti strukturdt, valamint a multidimenzionalis struk-
tardt. A globdlis funkciondlis struktirat, a 10. abra ada-
tai szerint, a vallalatok kozel 20 szazaléka alkalmazza.
Ett6l az értéktdl, mintegy 5 szdzalékponttal a kisval-
lalati kor tér el, aminek az lehet a magyardzata, hogy ez
a szervezeti struktira hatékonyan a nagyobb vdllalat-
méretet igényld kitermel6 iparagban alkalmazhato.

A globalis termekstruknirat felmérésiinkben két-
szer annyi kozépvallalat alkalmazza, mint kis-és nagy-
villalat. Ez a leggyakoribb szervezeti forma lehetévé
teszi, hogy a villalatok az egyes termékcsoportok elté-
16 igényeire Osszpontositsanak, €s nagy hangsulyt fek-
tessenek a termékekkel szemben tamasztott igények ki-
elégitésére. Ugyanakkor ez az Osszvillalati tevékeny-
ség kettézottségéhez és a piacokon beliili hatékonysag
csokkenéséhez vezethet.

A globalis teriileti struknira alkalmazasa a hazai
nagyvallalatok jellemzéje (30 szdzalék), de a kozép-
villalatok is igyekszenek ennek kialakitdsdra (20 sza-
zalék). A vallalatok teriileti orientdcidja azzal jar, hogy
kevesebb figyelmet szentelnek a termékekre és azok
kozos fejlesztésére. Igy el6fordulhat a K+F tevékeny-
ségek kett6zottsége €s az, hogy a valamely piacra ki-
fejlesztett terméket nem vezetik be mas régiokban.

Valéjaban a villalatok stratégidjuktél fiiggéen a
szervezeti strukturajukat kialakithatjak a funkciondlis,
a termék- és a teriileti szervezeti formdk egyfajta kom-
binacidjabdl is. Ez vezet el a multidimenzionalis (mat-
rix) struktirak kialakitdsahoz. A hazai vallalatok vala-
mennyi csoportja, kozel azonos mértékben, él ezzel a
lehet&séggel, vagyis, hogy termékvonalaikra és a kap-
csolddd tevékenységeik hatékonysagara fokuszalja-
nak, mikézben tovabbra is megengedjék a foldrajzi te-
riiletek szerinti differencidldst.

CIKKEK, TANULMANYOK

10. abra
Az alkalmazott alapveté szervezeti strukturak

A szervezeti formdk vizsgdlata kimutatta, hogy valamen-
nyi vallalatcsoport hasonld ardnyban alkalmazza a struk-
tardk négy alaptipusdt. Nagyobb ardnyu eltérést a nagyval-
lalatok a teriileti struktira és a matrix struktura, a kozép-
villalatok a termékstruktira alkalmazdsaban, illetve kiala-
kitdsara valo torekvésben mutatnak.

A vallalati mitkédéssel szembeni kihivasok

Az utobbi években a hazai villalatok, a kiilfoldi
cégekhez hasonldan, a globdlis versenykihivdsokkal
kénytelenek szembenézni. A /1. abra adatai foglaljik
Ossze azokat a legfontosabb kihivasokat, amelyek az
eredményes mikodés érdekében a magyar vallalatokat
is alkalmazkodasra kényszeritik.

Jelenleg a hazai vallalatok, ezen beliil f6leg a nagy-
és kozépvallalatok, jelents dr-, illetve bérversenynek
vannak kitéve, fokozott mindségi kovetelmények mel-
lett. Tovabbi problémat jelent mindhdrom vallalati kor
szamara az Uj versenytdarsak megjelenése, amelyek
gyakran eltéré vallalati kultirat hordoznak magukban.
Ezzel szemben a Magyarorszagon mikodo villalatok
kevésbé érzékenyek a kereslet és a vasarléi szokdsok
vdltozdsara, valamint a technologiai valtozasok és a
fejlesztési raforditdsok formdjdban jelentkezé kihiva-
sokra. Mig a keresletvaltozasra legrugalmasabban a
kisvallalatok reagalnak, addig a technoldgiavaltas kér-
déseit, megfeleld fejlesztési forrasokkal a nagy- és ko-
zépvallalatok oldjak meg konnyebben.

A hatékonysdgjavitdas vezetési modszerei

A vallalati mikodéssel szembeni kihivdsok megis-
merését kovetden, érdemes tdjékozddni arrdl is, hogy a
vizsgalt cégek hogyan valaszolnak az emlitett kihiva-
sokra. A hatékonysdgjavitds vezetési modszereit a §.

i tablazatban soroltuk fel.
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11. abra

A vallalati mikodéssel szembeni kihivasok
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Az origotdl valo tavolsag a nagy kihivast érzékel6
viéllalatok ardnyat mutatja.

Jelen adatokat osszevetve Makd 2001-es eredményeivel
osszegzéskent az dllapithaté meg, hogy a hazai vallalatok
miikodésével szembeni kihivdsok erssége az dr és a mi-
noségi kovetelmények vonatkozdsdban csokkent (78 és 71
szazalékrol 55 és 45 szdzalékra), de a munkabérekkel fo-
lyé verseny fokozddott (37 szazalékrol 40 szdzalékra), az
utébbi egy-két évben. Ennek magyarizata a kovetkezo:
egyfeldl a cégek egyre inkdbb a magasabb hozzdadott ér-
teket képviseld gydrtmdnyok elédllitdsat végzik, kevésbé
arérzékeny piacokra; mdsrészt dlland6 fenyegetettség
eérzését keltik a jelentGs bérelényt kinald, Kelet-Eurpa
periféridjan lévo, valamint dél-kelet-dzsiai orszdgok.

A nagyvallalatokat elsésorban a tevékenység-kihe-
lyezés és a koltségesokkentés lehetdségei foglalkoztat-
Jdk (55,50%). Ez valdszinlleg azzal magyarazhato,
hogy az értékképz6 folyamatokbdl csak azok a tevé-
kenységek maradhatnak a vallalaton beliil, amelyekkel a
cég stratégiai, illetve koltségel6nnyel rendelkezik.
Ugyancsak fontos szamukra a beszallit6i halozat fejlesz-
tése (50%) és a termékfejlesztés intenzifikdlasa (49%).

A kozép- és kisvallalatok esetében a K+F teriiletek
bovitése €s a K+F tevékenység gyorsitisa mutatkozik
meghatdrozé vdlaszlehetGségnek.

Pozitiv fejlemény, hogy a vezetési mddszerek alkal-
mazdsdban egy Uj szempont jelent meg: a hatékony-
sdgjavitdsban szerepet jitszik a Vdllalati érintettek
egyiittmikodése az értékrend kialakitasdban.

Mindhdrom vallalati csoportndl csak ezek utdn kvet-
kezik a szervezeti struktura atalakitasa (40, 28, 10%).

A vallalattal kapcsolatban dllé
partnerek strukturdja

A 9. tablazatbol kitiinik, hogy a vizsgélatban szerep-
16 cégekkel kapcsolatban allé vevdk, beszallitok és ta-
ndcsaddssal foglalkozd cégek struktirdja nem jelez je-
lent6s kiilonbségeket a kis- és a kozépvdllalatok vi-
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A legszembetlindbb jelenség, hogy a nagy- és a kozepes
méretd vallalatok szélesebb korben alkalmazzak a korszerd
vezetési modszereket, mint a kisebb vallalkozasok. Ez rész-
ben annak tudhaté be, hogy az ezekbe a villalati szegmen-
sekbe tartozo cégek problématudatosodasa magasabb szin-
vonald, részben pedig annak, hogy a vizsgalatban szereplé
nagy- ¢és kozépvallalatok a globalis verseny piacain érdekel-
tek. Tanulsdg az is, hogy a minta véllalatai, Mako (2001)
megéllapitdsaval ellentétben, kisebb figyelmet forditanak a
piackutatdsban vald egyiittmikodésre és a szervezeti
reformokra, azonban a hatékonysagjavitas eszkozének tek-
intik az érintettekkel valo kozos értékrend kialakitasat.

szonylataban. E két vallalati csoport partnerei elsésor-
ban hazankban, masodsorban a helyi régioban mikaod-
nek, €s harmadsorban, de egyre novekvé aranyban, az
Eurépai Unio valamelyik orszagdban folytatnak iizleti
tevékenységet. A kozépvillalatokndl ez a partneri kor a
beszallitok vonatkozasaban kiegésziil a visegradi orsza-
gokkal.

A nagyvallalatoknal is azonos a prioritds a vevok-
nél, a beszallitokndl €s a tanacsadokndl, azonban a
partnerek teriileti megoszldsanak ardnya eltéré az eld-
z6 vallalati csoportokétol. A nagyvallalatok partnerei
tobbnyire az EU orszagokbdl tevdnek ki; a vevok 63,
a beszallitok 59, és a tanacsadok 72 szazaléka (!). Csak
ezutan ¢épitenek a nagyvallalatok a hazai, a visegradi
orszagokbeli és a helyi régidbeli partnereikre. Ez a sor-
rend azért tér el Mako 2001-es eredményeitol, mert itt
a visegradi orszagokat elkiilonitetten vizsgaltuk a vildg
egyeb régioitol.

Figyelemre mélto, hogy a nagyvallalatok iizleti partnerei
az EU orszdgaiban vannak. A cégek tobbsége kilfoldi (az
EU orszdgbeli vagy tengerentuli) tandcsado cégek szolgal-
tatdsait részesiti elonyben. Az eltérés magyardzata nem
kizdrolag a tandcsadas minéségében rejlik, hanem a (fleg
kiilfoldi tulajdonu) vallalatoknak a nemzetkozi tandcsadd
tigynokségekkel kiépitett jo kapcsolataiban. Kedvezd
jelenség az is, hogy a kis- és kozépvallalatok érdekl6dése
Magyarorszagrol az EU felé iranyul. Ugyanakkor minde-
gyik vallalati csoport esetében nagyon szerény a vildg
egyéb régidiban (Eszak-Amerikdban, Délkelet-Azsidban)
mikodo vallalatokkal folytatott tizleti tevékenység aranya,
amit a jovoben dinamikusan kellene fejleszteni.

Az empirikus vizsgalat végkovetkeztetései

Ugy véljiik, hogy ez a kutatds jelentGsen gazdagi-
totta eddigi ismereteinket arrél, hogy a globalizicio
milyen formdban és mértékben hat a magyarorszigi
vallalatokra, ugyanakkor lehetévé tette azt is, hogy

i vallalatainkat ne csupdan Osszevontan, hanem méret-
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8. tablazat
A hatékonysagjavitas vezetési modszerei

~ A villalatok szazaléka '
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9. tablazat
A vallalattal kapcsolatban allo partnerek struktiraja

A partnerek Kisvallalat (%) , KiSzépva‘_!lalat (%) 58 'Nagyvallalat (%)
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kategdria szerinti Osszehasonlitisban is megvizs-
galjuk. Az empirikus vizsgalat végkovetkeztetéseinek
levondsahoz a koncepcionalis modell aktualis tartalma
szolgal megbizhato alapul. A /2. abra a magyarorsza-
gi kis-, kozép- és nagyvallalatok globalis gazddlkoddsi
folyamatat és tényezdit azonositja.

A felmérés azt mutatta, hogy a globilis kapcsolatrendszer-
ben napjainkra tobb tizezer hazai vallalat kozvetlenil részt
vesz, tovabbi tizezrek pedig attételesen ugyan, de fiiggnek
a globalizacié folyamatanak fejleményeit6l. Ennek nem-
csak modernizdciés hatdsa van, de kikeriilhetetleniil
részeve teszi Oket a konjunkturdlis hatdsoknak. Erdsiti a
hazai villalati szféra stratégiai dontéshozataldban a kiils6
tényezok szerepét. A nagy- és kozépvillalatok esetében a
legfontosabb tényez6 a miszaki fejlédés iitemének nove-
kedése és a nemzetkozi kereskedelem korldtainak meg-
szlinése, mig a multinaciondlis halozatok kialakuldsa a kis-
vallalkozdsokat is érinti.

A villalati teljesitmény onértékelése viszonylag jo képet
mutat. A legf6bb kiilfoldi versenytdrsakhoz viszonyitva a
nagyvillalatok eréssége a szoros fogyasztoi kapcsolatok-
ban és a j6 menedzsmentben leledzik, a kis- és kozépvil-
lalatoke pedig a rugalmas igény-kielégitésben €s a képzett
alkalmazottakban. Mindemellett a vallalatok tobbségénél
meég mindig nagy a lemaradds, ami a Kis-, és kozépvallala-
tokndl az alacsony technoldgiai szinvonalban, piaci része-
sedésben és a gyenge jovedelmezdségben mutatkozik
meg, a nagyvallalatok hatékony mikodését leginkabb az
informdcios rendszer hidnya akaddlyozza.

Tul sok az olyan villalat, amely nem ismeri a globilis ver-
seny uj elemeit; kozép- és nagyvallalatok szdamdra fontos a
széles és standardizdlt termékvalaszték, a megfeleld mar-
keting ismeretek es folyamatok; a kisvallalkozdsok szd-
mdra nagy Jelent6séggel bir az alapvetd képességekben
gazdag orszdgok piacdnak elérése.

A felmérés szerint a vallalatok egyre novekvd aranya (jelen-
leg kozel hisz szdzalek) fejleszt ki stratégidt a globalizdcios
lehetGségek kihaszndlasara. A kisvallalatok féleg védekez6
stratégidval, helyi vagy globalizalt termékkel helyi piacon
versenyeznek. A kozép és nagyvillalatokndl megjelenik a
terjeszkedo €s a harcos stratégia regiondlis vagy globalizalt
termékkel regionalis, illetve globalis pig\qa.

A globalizdcié hatdsdra a véllalatok szervezetében és ér-
tékrendszerében valtozasok kovetkeztek be. A nagyvilla-
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latok a rugalmas szervezeti formdk, az intuitiv vezetés €s a
team-munka felé haladnak; a kis- és kozépvillalatok a
megfeleld informdciok biztositasdra és az intuitiv mun-
katdrsak megszerzésére torekszenek. E célok elérését a
nagyvallalatok a koltségesokkentés és a beszdllitoi halézat
fejlesztés modszereinek alkalmazdsaval segitik eld, mig a
kis- és kozépvallalatok a K+F tevékenység intenzifikala-
sdnak vezetési modszereit alkalmazzak.

A felmérésben szerepl6 vdllalatok a nemzetkozi stratégidk
kovetésebol szarmazo elényoket az 4j fogyasztok szerzé-
sében és az alapvetd képességek tj médon vald haszno-
sitdsdban ldttdk. Taldny azonban szamunkra a tagjelolt or-
szdgok eurdpai unios felvételének villalati kockdzata.

Alig kétséges, hogy a magyarorszagi kis-, kozép-
és nagyvdllalatok versenyfeltételeiben, tevékenység-
rendszerében, szervezetében ¢€s stratégiai gondolkoda-
saban a globalizicios folyamat atrendezdédéseket val-
tott ki. Kuleskérdés, hogy ebben a folyamatban a val-
lalatok mikor, milyen mértékben és milyen modsze-
rekkel valdsitjak meg stratégidjuk globalizacios elva-
rasoknak megfeleld fejlesztését.
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