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Abstract

Ez a tanulmany a vallalati miikodés alapvetd feltételeinek Ujraformalodasaval kapcsolatos uj
stratégiai kihivasokkal foglalkozik. Az els0 részben sorra veszi azt a négy kikeriilhetetlen,
ugyanakkor helyi szinten sajatosan jelentkezd tendenciat, amely kiinduldpontot jelent barmely
szervezet, vallalkozas stratégiajanak megalkotasahoz. Ez a négy egymassal Osszefiiggd trend: a
globalizacid, az e-business, az er6forras sziikdsség és a munkaerd diverzitas. Ezt kdvetden a hazai
cégek kisérleti vizsgalata segitségével bemutatja, hogy a magyarorszagi nagyvallalatok milyen
formaban és mértékben vannak felkésziilve az \j stratégiai kihivasokra. Végiil az empirikus
felmérés kovetkeztetései a stratégiai irdnyvaltozasok, valaszlehetdségek meghatarozasahoz
szolgalnak megbizhat¢ alapul.

Kulcsszavak — Stratégiai kihivasok, globalizacié, e-business, er6forras sziikosség, munkaerd
diverzitas, stratégiai irdnyvaltozasok ¢és valaszlehetoségek.

1. Bevezetés

A XXI. szazad elején sokan vélik ugy, hogy a vallalati jovo az elmult évszazadok tendenciainak
meghosszabbitasat hordozza. Az 0j évezred azonban nem pusztan a régi tendenciak folytatasat
hozta. Olyan torténelmi jelentéségli valtozasok bontakoztak ki, amelyek dontd modon
megvaltoztatjadk a vallalati mikodés feltételeit. A gazdasagot messzi tdjakon végbemend
folyamatok befolyasoljak. Tanulmanyunk elsé részében az empirikus vizsgalat elméleti
megalapozasaként annak a négy tendencianak a f6 jellemzdit tekintjiik at, amelyek biztos
tampontot jelentenek valamennyi vallalat szamara stratégidjuk Gjraformalasdhoz. Egyiittes hatasuk
kovetkezménye, hogy a jovében a kornyezet turbulens jellege még inkabb erésodik. Emiatt
értékelodik fel a folyamatos stratégiaalkotas, amely az attekinthetetlen és kiszamithatatlan
valtozasok hullamain ,,szorfolve” képes nem csupan a felszinen tartani, hanem sikerre vinni a
szervezetet.

2. Globalizacio

Az elsO és leginkabb szembetiin tendencia a globalizacio Uj szintjének kialakulasa. A korabbi
korokra is jellemzé volt az egyre szélesedd munkamegosztas, amely a kozosségek mind szorosabb
Osszekapcsolodasahoz vezetett. Napjainkban azonban az Osszefonddas fokozatosan tulterjed a
termelésen és a fogyasztason. Az emberi 1ét valamennyi szférajanak egyre er6so6do egyiittmozgasa
alapvetden befolyasolja a tarsadalmi folyamatokat, a gazdasag politikai feltételeit, mindennapjaink
kultarajat és az allami €s nem allami intézmények mitkodését.
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2.1. A gazdasag, a termelési tényezok globalizalédasa

A gazdasag globalizalodasanak legfontosabb eleme a termelési tényezOk, és ezen beliil a tdke
globalizalodasa. Az elmult évtizedben duplajara emelkedett a kiilfoldi kozvetlen befektetések
aranya.

A termelési tényezok koziil hagyomanyosan az emberek mobilitasa volt a legalacsonyabb. A XX.
szazad vége e téren is valtozast hozott. A munkaerd koltségei a korabbinak alig egyharmadara
csOkkentek, a munkaer is globalizalodik.

Régi jelenség a technologidk és a technologiai szabvanyok egységesedése. Am a globalizalodas itt
is 0j minéséget hozott. Az exportban és az importban is nott a gépek és a fejlett technika, mig
visszaszorult a nyersanyagok aranya.

A termelési tényezOk globalis dsszefonodasa a beszerzést és a fogyasztast is globalizalja. Immar
tobb évtizede a vilag exportja kétszer olyan gyorsan nd, mint a GDP, és a legtobb orszag
kiilkereskedelme gyorsabban né GDP-jiiknél (Wolf, 2004). Ez részben kivaltja, részben koveti a
fogyasztok sziikségleteinek hasonuldsat. Megjelentek és a fogyasztast meghatarozova valtak a
globalis markak.

2.2. A globalis verseny sajatos stratégiai kérdései

A globalis gazdasagi rendszeriinket egyszerre jellemzi a gazdasag szerepldinek a vilagméretekben
valé egylittmiikddése és a globalis versenye. A globalis méretekben folyd versenynek van a
belfoldi versenyhez képest néhany sajatos stratégiai kérdéskore (Fiilop, 2001). Noha ezek
megoldasa az érintett iparagtdél és az anya-, illetve a befogadd orszagtol fligg, a globalis
versenyzOknek valamiképpen szembesiilnitik kell a kovetkez6 kérdésekkel:

- Iparpolitika és versenymagatartas

- A nagy piacok befogad6 kormanyaival fenntartott kapcsolat
Verseny a vilaggazdasagi rendszerben

- A versenytarsak elemzésének nehézsége
E ,kérdésekre” adott valaszok milyensége nagyban befolyasolja a vilagméretekben gondolkodo
vallalatok stratégiai mozgasterét.

2.3. Altalanos stratégiai valtozatok

A globalis iparagakban szamos altalanos stratégiai alternativa létezik. A legelso valasztas, amely a
vallalatra var, annak eldontése, vajon érdemes-e globalisan versenyeznie, vagy talalhat olyan piaci
urt, ahol védheto stratégiat tud kiépiteni egy vagy néhany nemzeti piacon folytatott versenyben.
Az alternativak Porter (2007) szerint a kovetkezok:

- Széles valasztékban folytatott globalis verseny

- Globalis 6sszpontositas

- Osszpontositas egyetlen orszagra

- A megvédett piaci tr
Ezen altalanos stratégidkra épitve szamos tovabbi versenystratégiat fejleszthetnek ki a vallalatok.

2.4. A globalis stratégiak értéke

A globalis vallalati stratégiak értékét két oldalrdl célszerii elemezni. Egyfeldl 6sszefoglalhatjuk a
stratégiak alkalmazasabol szarmazo potencialis elényoket, masfeldl leirhatjuk azokat a
kortlményeket, amelyek kockazatot jelentenek a stratégidk kdvetése soran.
A globalis stratégiakbol szarmazo potencialis elényoket tomoren négy pontban foglalhatjuk dssze:
1. Uj fogyasztok szerzése meglévo termékek, szolgaltatisok szamara
2. Hozzaférés alacsony koltségili termelési tényezokhoz
3. Azuj alapveto képességek kifejlesztése
4. A meglévo képességek 11j modon térténd hasznositasa
A globalis stratégiak természetiiknél fogva jelentds kockéazatot is teremthetnek. Mind a gazdasagi
kortilmények, mind politikai események nagymértékben csokkenthetik a globalis stratégiak értékeét.
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3. E-business

Halozati gazdasag, e-business, e-kereskedelem — ezek a fogalmak foglalkoztatjak az 0j irant
érzékeny, modern koncepciokra fogékony vezetoket napjainkban. Ezért ennek az alpontnak a célja
elobb a megvaltozott — nevezziik az informaciotechnologia eszkdzeire tamaszkodd e-business —
kornyezetnek a megvilagitasa, majd az uj koriilmények kozott torténd stratégiaalkotas alapelveinek
rovid ismertetése.

3.1. Az e-business 6 jellegzetességei

Itt Kapolnai, Nemeslaki ¢és Pataki (2002) munkaja alapjan megprobaljuk kiemelni az e-business
torvényszertiségeit, amelyek a hagyomanyos gazdasag alapvetd szabalyszeriségei mellett
meghatarozzak jovonk gazdasagi folyamatait. Ezek a kdvetkezok:

- Megvaltoztatja az ipardg hagyomanyos strukturajat

- Megnoveli az iizleti folyamatok sokszoros dsszekapcsoltsagat

- Kibdviti a meglévo elosztasi csatornakat

- Megval6sitja az értéklanc ujraszervezését

- Képes megndvelni a vallalat altal a fogyasztonak felkinalt értéket

- Ugréasszer(i moédon novelheti a termeld és szolgaltatd folyamat hatékonysagat

-, Aramvonalasithatja” a beszerzési és ellatasi folyamatokat

- Egyediilall6 modon segiti a menedzsmentet az egyre ndvekvo bonyolultsagli szervezet

Ujraintegralasaban

Az e-business {6 jellegzetességei mellett nem szabad megfeledkezniink azokrdl a trendekrol,
amelyek egyarant okai és okozatai az elektronikus gazdasag kialakulasanak és meghatdrozzak a
tovabbi fejlodés iranyat. Ilyen jelenség a korabban targyalt globalizécio, a telekommunikaci6 és az
informatika konvergenciaja, a szolgaltatasok és a kdzszolgaltatasok szerepének erésodése.

3.2. Alegelterjedtebb e-business alkalmazasok

Az utolsé évtizedben az e-business igen sokféle tipusa terjedt el. A legelterjedtebb alkalmazasokat
figyelembe véve a kovetkez6 {6 e-business tipusokat azonosithatjuk:

- Online marketing

- e-folyamatok

- e-egyiittmiikodés

- e-bolt

- e-vallalat

- Virtualis vallalat
Azonban ahhoz, hogy virtudlisan uton a teljes lizletmenet megszervezhetd legyen, tobb feltételnek
egyiittesen kell érvényesiilnie. Eldszor is kiemelkedden fontos a technologiai hattér, tovabba
nagyon fontos eldfeltétel a megfeleléen kiépiilt bankrendszer, valamint az elektronikus
tizletmenetek jogi szabalyozasa, illetve feliigyelete.

3.3. Az e-business megvalositasanak stratégiai alapelvei

Aligha vitathat6, hogy az e-business kihivasai nem hagyjak, nem hagyhatjak érintetleniil a
stratégiai gondolkodas tartalmi, modszertani, technikai kereteit. Ezzel kapcsolatosan nem szabad
talreagalni a jelenlegi ,,0j” koriilményeket, de természetesen sziikség van 01j kozelitésmodokra vagy
alapelvekre, amelyek az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

- Meg kell talalni a szervezethez kapcsolodo értékeket

- Integralni kell az informaciotechnologiat az lizletmenetbe

- Hangsulyeltol6dasnak kell bekdvetkeznie a gyors megvalositds iranyaba

- Iparag specifikus szakértelemre van sziikség

- Fogyasztéorientaltnak kell lenni

- Ki kell alakitani a stratégiai vezetési kompetenciakat
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Ezen alapelvek gyakorlati alkalmazasa mellett kell a vallalathak megfogalmazni az e-business

crer

4. Eroforras sziikosség

A XX. szazad utols6 harmadaban kozvetleniil érzékelhetdvé valt, hogy az emberiség tevékenysége
alapvetden — ¢és tobbnyire negativan — befolyasolja a természeti kornyezet allapotat. A
tarsadalomnak kornyezetre gyakorolt hatasat azért is fontos a stratégiai elemzések soran
figyelembe venni, mert vilagossa teszi: a fogyasztas nélkiilozhetetlen, st kellemes része az
¢életnek, a tulzd fogyasztas viszont stlyos veszélyeket rejt. A pazarld fogyasztas nem csupan 6n-,
hanem kozveszélyes is. A jelenleg uralkodé fogyasztoi mintdk — mint ezt Homer-Dixon (2004)
konyvében kimutatja — a kornyezeti sziikosség kialakulasat eredményezik.

4.1. A megujulé eréforrasok sziikosségének forrasai

A kornyezeti szikosség, ahogy a fentebb emlitett szerz0 hasznalja a kifejezést, a megujulo
er6forrasok nem elegendd mennyiségét jelenti. A megujuld eréforrasok sziikossége kialakulasanak
okai rendszerint Osszetettek. Egy erdforras kimeriilése ¢és leromlasa fiigg az eréforras fizikai
sebezhet6ségétdl, az eréforrast hasznald népesség méretétdl, valamint attol, hogy a lakossag milyen
technologiakat és gyakorlatokat alkalmaz fogyasztasi viselkedésében. Ezen kiviil az eréforras-
kimeriilés és -leromlds egyiittvéve is csak egyike a kornyezeti szlikosség harom forrasanak. A
kimeriilés és a leromlas a teljes er6forras-kinalatban csdkkenést idéz elé. De a népességnovekedés
¢és a fogyasztasi szokasok megvaltozasa is kivalthatja a nagyobb sziikosséget azaltal, hogy fokozza
az erdforras iranti keresletet. Végiil, a strukturalis sziikosséget gyakran a javak és a hatalom
elosztasaban beallt sulyos kiegyensulyozatlansag hozza létre.

4.2. Alapveto és kényszerii stratégiai igazodasi pontok

A fentiekben leirt valtozasoknak igen komoly kovetkezményei vannak a stratégiai elemzések és
dontések vonatkozasaban. A kornyezet allapotara tekintettel 1évo fogyasztas, a kornyezetkiméld
eljarasokat alkalmazo6 vallalkozasok és intézmények, a dontéseiket a projektek kdrnyezetbarat
jellege szerint mérlegeld befektetdk térnyerése a hagyomanyos gazdasag ,kizoldiilésére” vezethet.
A ,,z01d gazdasag” stratégiai alkalmazkodasi €s ellenstlyozasi lehetdségei az alabbiak:

- Az intézményi vasarlasok zoldebbé tétele

- A z0ld termékek azonositasa

- Az akadalyok lekiizdése, a mozgalom Kkiterjesztése
Meggy6z6désiink, hogy a ,,z0ld gazdasag” kibontakozasanak, a megijulod erdéforrasokkal vald
felelos gazdalkodasnak a tendenciija az elkovetkezd évtizedekben erdsodni fog, és az dontd
mértékben befolyasolja a stratégiai menedzsment altal alkalmazott modelleket és dontési
kritériumokat.

5. Munkaero diverzitas

A XXI. szazadba atlépve a legtobb munkahelyen a munkaeré diverzitdsa egyre inkabb
kisz¢lesedett. Mig a mult szazad végén a tipikus vallalkozas a Fold sok pontjan rendelkezik termeld
— ¢s/vagy szolgaltatdegységgel, amelyekben eltéré kultirakban és civilizaciokban felnovekedett
emberek dolgoznak egyiitt; addig napjainkban a csapatban — néha Osszezarva, gyakran azonban a
vilag tavoli pontjain szamitogép eldtt iilve — sokféle végzettségli embernek kell kozdsen
problémakat megoldania tobbnyire kiélezett helyzetekben és szoritd hataridok kozott (Reich,
2002). Mindekdzben a dolgozok igényei €s torekvései is szamottevden eltéroek lettek. Van, akit az
Onmegvalodsitas vezet, van, aki szamara a megbecsiilés a fontos, mig sokakat — mint régen —
elsdsorban a pénz érdekli. Van, aki gyakran szeretne valtani, és szabadidejét hajlandd6 munkara
cserélni. Masok ezzel szemben a stabilitast értékelik magasra és a tobb szabadidét valasztanak. Az
egylitt dolgozok vagyoni helyzete, és ebbdl fakaddéan foglalkoztatasi igénylik is alapvetden eltérd
lehet. A hagyomanyos foglalkoztatdst kedvel6k mellett fokozatosan megndtt a szama a
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részmunkaiddt, az otthoni €és tavmunkat, a rugalmas munkaiddt, a tobb szabadsagot vagy éppen
ellenkezéleg, minél tobb munkat igénylok szama. A munkahelyen né a szerepe a megvaltozott
képességlicknek, a nyugdij utan tovabb dolgozoknak, a bevandorloknak és ideiglenesen munkat
vallaloknak. Mindez azt eredményezi, hogy a legtobb munkahelyen a munkavallalok kozott
nagyobb lesz a kiilonbség a kultiraban, a motivacioban, a képzettségben, és ami ezzel egyiitt jar: a
dontéshozatali hajlandosagban, a teljesitményigényben, kockazatvallalasi készségben, a hatalmi
tavolsaggal és az onérvényesitéssel kapcsolatos beallitddasban.

A felsorolt valtozasok — és a részben ezekhez kapcsolodo, ezek altal kivaltott tovabbi trendek —
alapvetéen 10 helyzetet teremtettek a szervezetek szamara. Emiatt Gjszerli kdvetelményeket
tamasztanak a vallalatok tevékenységei, a stratégiai szakemberek munkaja irant. A tanulmanyunk
masodik részében éppen azt szeretnénk tisztdzni, hogy a magyarorszagi vallalatok képesek-e
rugalmasan illeszkedni a szakadatlanul modosulo kérnyezet keltette valtozasokhoz.

6. A kutatas célja és koncepcionalis modellje

A kutatas alapvetd célja annak vizsgalata, hogy a globalizaciobol, az e-businessbél, az eréforras
szlikdsségbol és a munkaerd diverzitasbol, mint korunk kikeriilhetetlen tendenciaibol fakado
hatasok hogyan érintik a magyarorszagi nagyvallalatokat, hogyan viselik el az ebbdl a négy
egymassal  0Osszefliggd trendbol fakadd kovetkezményeket, illetve milyen stratégiai
valaszlehetdségeik vannak e kihivasokra.
Pontosabban szdlva a kutatas a kdvetkezo két £f6 kérdésre kivan valaszt talalni:

1. Helyzetkép — Milyen formaban és mértékben vannak felkésziilve az 1j stratégiai

kihivasokra a magyarorszagi nagyvallalatok?
2. Vaérhato valtozasok — Milyen stratégiai  irdnyvaltozasok, valaszlehetoségek
val6szintisithetok?

A fenti kérdések részletes megvalaszolasat segiti el a kutatas koncepcionalis modellje.
Az 1j stratégiai kihivasok kutatasanak logikai modellje a vallalati stratégiak Ujraformalasanak
kulcstényezoit igyekszik figyelembe venni és ennek megfelelden iranyitani az adatgytjtést €s
elemzést.
Az 1. abran bemutatott modell azzal a feltételezéssel ¢él, hogy a vallalati stratégiak iranyvaltasat
négy fontos, egymassal szoros kapcsolatban allo tényezokoteg hatarozza meg. A globalizacio
hatasai kozott legjelentdsebb a termelési tényezok globalizacioja. Ez egyrészt sajatos stratégiai
kérdéseket vet fel, masrészt altalanosan alkalmazhatd stratégiai alternativakat eredményezett
mikozben a globalis vallalatok miikodését egyszerre jellemzi a vilagméretli versenyzés ¢s
egylittmtkodés.
A vallalatok mozgasterét jelentésen kiboOvitették a gyakori e-business alkalmazasok, amelyek
megvaltoztattak a hagyomanyos gazdasag torvényszer(iségeit. Az 0j koriilmények azonban 1
stratégiai kozelitésmodot tesznek sziikségessé.
A vallalati folyamatok megvaldsitasat ma mar erdteljesen befolyasolja a megujuld eréforrasok
szlkossége. A negativ kovetkezmények csokkentésére a szervezetek egyre szélesebb korben
keresik a stratégiai alkalmazkodasi és ellensulyozasi lehetoségeket.
A stratégia meghatarozas tovabbi kiindulépontja a mind jobban kiélez6d6 munkaerd-diverzitas. Ez
leginkabb ugy jott 1étre, hogy modosultak a munkavallalok foglalkoztatasi igényei, €s megvaltozott
a dolgozok munkahelyi szerepe.
A fent leirt koncepcionalis modell f& jellemzdje, hogy a stratégiai irdnyvaltozasok,
valaszlehetdségek (masként a modell fliggetlen valtozojanak) alakulasdhoz a folyamat mindegyik
tényezo6je hozzajarul. Az 1. abran lathato 6sszefiiggésrendszernek vélhetéen vannak tovabbi elemei
is, amelyek nem konnyen azonosithatok.
A vallalati stratégiak ujraformaldsanak a folyamata valdszinlileg sokkal Osszetettebb annal,
ahogyan ezt a kutatas kezdetén a modell alkotoi feltételezték.
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A VALLALATI STRATEGIAK UJRAFORMALASANAK TENYEZOI

GLOBALIZACIO

— Globalizalodo termelési tényezok
— A globdlis verseny sajatos stratégiai

kérdései

— A globalis verseny altalanos stratégiai

valtozatai
A vilagméretekben valo versenyzés és
egylittmiikodés potencialis elényei

HELYZETKEP

E-BUSINESS

Az e-business 0 jellegzetességei

A legelterjedtebb e-business
alkalmazasok

Az e-business megvalositasanak
stratégiai alapelvei

EROFORRAS SZUKOSSEG

A megljuld eréforrasok sziikdsségének
forrasai

Alapvetd és kényszerii igazodasi pontok
A ,,z0ld gazdasag” kibontakozasanak
akadalyai

MUNKAERO DIVERZITAS

A munkavallalok foglalkoztatasi igényei
és torekvései

A dolgozok munkahelyi szerepe

A dolgozok kozotti  kiillonbség a
munkahelyen

—Milyen formaban
és mértékben
vannak
felkésziilve az 4j
stratégiai
kihivasokra a
magyarorszagi
nagyvallalatok?

—Milyen stratégiai
iranyvaltozasok,
valaszlehetdségek

valoszinusithetok
(?

VARHATO
VALTOZASOK

1.4abra. Az empirikus vizsgialat koncepcionalis modellje: a vallalati

stratégiak ujraformalasanak tényezo6i
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7. A kutatasi modszer és a mintavétel

A vonatkozo statisztikai adatok hidnyossagai miatt, illetve azért, hogy az j stratégiai kihivasokat
jobban meg lehessen itélni, kérddiven alapulo felmérést készitettiink.

A kérdoéives felmérésekkel kapcsolatos mddszertani vitak elkeriilése végett olyan kérddivet
fejlesztettlink ki, amely tartalmazza a standardizalt kérdések valaszlehetdségeit, de helyt ad a
valaszok részletesebb kifejtésének is, az anonimitast biztositva.

Mivel a kutatas f6 célja a 2009-re jellemz6 0j helyzet felvazolasa volt, a kérddivek tartalmanak
meghatarozasakor nem nagyon lehetett figyelembe venni a korabbi vizsgalatok kérdéseit. Ily
modon nem valt lehetévé az eredmények tobb dimenzidban torténd dsszehasonlito értékelése.

A 6 oldalas felso vezet6i kérdéiv négy részbdl all:

1. Globalizacio — a globalis verseny ¢s egylittmitkodés uj elemei
E-business — a halozati gazdasag uj térvényszertségei, kozelités modjai

3. Eréforras sziikdsség — a meglijulo eréforrasok sziikdsségének forrasai és
kikiiszobolésének 1j lehetdségei

4. Munkaerd diverzitas — a dolgozdk 0j foglalkoztatasi igényei és munkahelyi szerepe

A kisérleti vizsgalat — amely hivatott a logikai modell és a kérdo6iv tesztelésére is — mintajaban csak
nagyvallalatok szerepelnek. A vallalatok kivalasztasara az agazati hovatartozas, a foldrajzi
elhelyezkedés, a tulajdonosi szerkezet és a tOkebefektetés formaja szerinti reprezentaciot biztositva
a HVG TOP 500-as, 2009 januari listaja alapjan keriilt sor. Az 500 legnagyobb arbevételli hazai
céglista, amely pénzintézeteket nem tartalmaz, elsé 50 helyezettjébol 23 céget kértiink fel. E
vallalatok kdzott van példaul a

1. MOL Magyar Olaj- ¢és Gazipari 6. GE Hungary Ipari és Kereskedelmi
Nyrt. Zrt.
2. Audi Hungaria Motor Kft. 7. E-On Hungaria Energetikai Zrt.
3. Nokia Komérom Kft. 8. Magyar Suzuki Zrt.
4. Philips Industries Magyarorszag Kft. 9. Tiszai Vegyi Kombinat Nyrt.
5. Magyar Telekom Tavkozlési Nyrt. 10. Spar Magyarorszag Kereskedelmi Kft.
11. Magyar Allamvasutak Zrt. stb.

Ez a vallalati kor aktivan jelen van a kiilfoldi piacokon, ami stratégiai szempontbol fokozottan
érdekes, mivel mikodésére és lehetdségeire az lizleti vilag 0j kihivasai kozvetlenebb befolyast
gyakorolnak.

A kérdéivet valamennyi mintaban szerepld vallalat stratégiai vezetdje értékelheté modon toltotte
ki.

Az abrak egy részének tanulmanyozasahoz tudni kell, hogy a kérd6iv kérdéseinél/allitasainal a
valaszadonak tobb esetben egy haromfokozatl skalan kellett kifejeznie véleményét. Az ,,1”
altalaban kevésbé fontos/nem értek egyet értékelést jelent, a ,,2” fontos/részben egyetértek
kategorianak felel meg, a ,,3” kategoria a nagyon fontos/teljes mértékben egyetértek értékelést
jelez.

8. Az elemzés eredményei

Az elemzés soran eldszor a globalizacio és a vallalati miikddés fontosabb Osszefiiggéseit tarjuk fel
a 2. abran 0sszefoglalt adatok segitségével.

8.1. Globalizacié

o Amellett, hogy a termelési tényezok globalizalodasa altalanos jelenség, az egyes tényezok
globalizalasanak gyorsasagaban jelentos kiilonbségek mutathatok ki. A hazai cégek 65
szazaléka érzékeli gy, hogy a termelési tényezok koziil a pénztdke és a gépi technologia
valt nemzetkdzivé a leggyorsabban (2.1. dbra), amik a vizsgalt termelési tényezokre adott
valaszok 44 szazalékat jelentik.
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o Ezzel szemben a munkaerd és a termékek/szolgaltatasok globalizalodtak a
legkisebb iitemben, allitja azt a valaszadok 83, illetve 74 szazaléka. Ez arra utal,
hogy a magyarorszagi nagyvallalatok munkaeré-allomanya kevésbé vesz részt a
nemzetkdzi munkamegosztasban, és az itt eldallitott termékek/szolgaltatasok sem
valtak meghatarozo globalis markakka.

e A mintadban szereplé vallalatok 87 szazaléka tartja nagyon fontosnak a vilaggazdasagi
rendszerben vald versenyzés sajatos stratégiai kérdéseinek a megoldasat, a piaci poziciok,
létesitmények ¢és beruhazasok Osszehangolt vilagméretli megvalositasat (2.2. abra).
Ugyanakkor a vallalatok kozel kétharmada (65 szazalék) nyilatkozott tigy, hogy a stratégiai
tényezOk kozott az iparpolitika és a versenyszabalyozas nagyon lényeges szamukra.
Kovetkeztetésképpen magas szintli tajékozottsagra van sziikségiik politikai kérdésekben,
mivel a befogado6 orszagok kormanyanak iparpolitikaja atalakithatja a vallalatok céljait, és
sokféleképpen befolyasolhatja a globalis versenyzésben elért poziciojukat. Ugyanakkor
szembetind, hogy a cégek 35 szazalékanak kevésbé fontos a nagy piacok vasarld
kormanyaval fenntartott kapcsolat, és ez megneheziti helyzetik megvédését azokon a
fopiacokon, amelyek befolyasolhatjak képességiiket globalis stratégiajuk realizalasaban.

e Az altalanosan alkalmazhato stratégiak koziil a hazai cégek 74 szazaléka a széles
valasztékban folytatott globalis versenyben latja a sikerét (2.3. abra). Ez a stratégia arra
iranyul, hogy a vallalat az ipardg teljes termékvalasztékaval kiaknazza a globalis
versenyelony forrdsai nyujtotta lehetOségeket termékeinek megkiilonboztetésére és a
globalis alacsony koltség pozicidba keriilés érdekében. A globalis Osszpontositasra a
megkérdezett cégek 70 szazaléka vallalkozna azt az iparagi szegmenst valasztva, ahol a
globalis versenyzés akadalyai csekélyek, ¢és a vallalatnak a szegmensben megszerzett
pozicidja megvédhetd a széles termékvalasztékkal globalis versenyt folytatd vallalatok
betorésétol. Az egyetlen orszagra valdo Osszpontositasra csak nagyon kevés vallalat (4
szazal¢k) torekedne azzal a céllal, hogy kihaszndlja az adott orszdgok piaca kozotti
kiilonbségeket.

o A legegyértelmiibb gazdasagossagi elony, amely egy céget globalis stratégia kdvetésére
0sztonodzhet, egyrészt az, hogy a vallalat igy a meglévd termékeivel és szolgaltatasaival
potencidlis 0j fogyasztokat érhet el (70 szédzalék), ami kozvetleniil novelheti az cég
bevételét; masrészt az, hogy hozzaférhet alacsony koltségli termelési tényezokhodz (70
szazalék) — olcsd nyersanyag, alacsony koltségli munkaerd, 0j technologia (2.4. abra).
Fontos motivacio még az altalanos gazdasagi kockazat menedzselése (39 szazalék) az
iizleti tevékenységek diverzifikalasa, illetve a befektetési részvények portfolidjanak
megosztasa révén.
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2. abra. Globalizacio — e-business
E-business

Az érintett vallalatok talnyomoé része, 70 szazaléka teljes mértékben egyetért azzal az
allitassal, miszerint az e-business egyik f0 jellegzetessége, hogy kibdviti a meglévd
elosztasi csatornakat (2.5. abra). A {6 hatsai értékelése soran azonos szamu cég vezetdje
értett teljesen egyet azzal, hogy az e-business ,,aramvonalasitja” a beszerzési és ellatasi
folyamatokat (43 szazalék); képes megndvelni a vallalat altal a fogyasztonak felkinalt
értékeket (43 szazalék); és megvaltoztatja az iparag hagyomanyos strukturajat (43
szazalék). Ezek az allitasok azt tiikrozik, hogy az internet csokkend koltségek mellett
rendkivil jol alkalmazhat6 eszkozt kinal a vallalati folyamatok és rendszerek mikodésének
gyorsitasara, valamint a fogyasztd egyedi igényeihez jobban illeszkedd mindség, ar és
stilus kialakitasara. Ezzel szemben megoszlik a vallalatok véleménye (26-26 szazalék
teljesen egyetért, 26-17 szazalék nem ért egyet) a tekintetben, hogy az e-business
alkalmazasok ugrasszertien megnovelik a termeld és szolgaltatd folyamatok hatékonysagat
illetve, hogy érdemben hozzajarul a hozzaadott érték termelését megvalosito értéklanc
ujraszervezéséhez. Ez annak tulajdonithatd, hogy az internetre alapozott elemzési és
kapcsolatszervezési moddszerek nem minden szervezetet tesznek képessé, hogy
megsziintessék az indokolatlan koltségeket, kikiiszoboljék az alacsony hatékonysagi
szervezeti, technoldgiai szakaszokat és 1épéseket.
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8.3.

A felvételi minta vallalatainak dontd tobbsége (87 szazalék) vélekedik ugy — hasonloan
mas hazai, példaul Sasvari, 2008 felmérésének eredményeihez —, hogy a legelterjedtebb e-
business alkalmazas az online marketing, amit jelentésen kisebb aranyban az e-bolt (57
szazalék) és az e-egylittmiikodés (48 szazalék) kovet (2.6. abra). Ez érthetd is, mivel az e-
business megoldasoknak sok, részben egymasra €piilé valtozata terjedt el. Az online
marketinget szokds az e-business alapszintjének is tekinteni, a legtobb vallalatnal ez
elvaras a versenyben maradashoz és a pozicio javitasa az e-bolt (végtermék-értékesités)
vagy az e-folyamatok felé¢ vald nyitassal érhetd el.

A 2.7. ébra szerint az e-business megvalositasanak alapelvei kozott a vallalatok
kiemelkedéen fontosnak tartjdk a fogyasztoorientaltsagot (86 szdzalék), a stratégiai
vezetési kompetenciak kialakitasat (83 szazalék), és az informacidtechnologia
tizletmenetbe vald integraldsat (83 szazalék). Mindezekhez stratégiaalkotasi keretek és
eszkozok kellenek. De a f6 kérdés valdjaban nem is ez. A sikerhez vezetd kulcs ugyanis az
energikus célokban és a bolcs akcidkban talalhatd. Ezek révén kezdheti el a szervezet a
stratégiai hatasu internetképességeket arra hasznalni, hogy egyedi er6forrasokat épitsen,
amelyekkel egyediilallo versenypoziciora tehet szert.

o A stratégiai alapelvek meghatarozasa soran az iparag specifikus szakértelmet a
vallalatvezet6k 30 szazaléka nem tartja fontosnak. Kiilonosen érzékelhetd ez azon
iparagakban, ahol a termék, a szolgaltatds és maga a technologia egymast
alapvetden feltételezik.

Erdéforras sziikosség

Az eroforras sziitkdsség és a munkaerd diverzitas empirikus vizsgalata eredményeinek elemzését a
3. abran kozolt statisztika alapjan végezziik.

A megujuld eréforras szitkosség, mint a mezégazdasagi termdteriiletek, az erdok, a folyok
vize szlikossége kialakulasanak harom 6 okat a kisérleti vizsgalatban részt vevo vallalatok
egymastol csak kis mértékben eltérd sulyozassal értékelték: kinalati szlikdsség — a
megujuld erdforrasok mindségi és mennyiségi csokkenése (48 szazalék), strukturalis
szlikosség — az erdforrasokhoz vald egyenlotlen hozzaférés (48 szazalék), keresleti
szlikdsség — népességnovekedeés, a fogyasztdi szokasok megvaltozasa (43 szdzalék, 3.1.
abra). Ennek hatterében az lehet, hogy a szlikdsség harom forrasat nem célszer(i egymastol
fliggetleniil targyalni, mivel a kinalati, a keresleti és a szerkezeti sziikosségek rendkiviil
veszélyes modon lépnek egymassal kdlcsdnhatasba és erdsitik egymast.

Az alapvetd kényszerli stratégiai alkalmazkodasi lehetdségeket szamba véve a vallalatok
61 szazaléka a zold termékek azonositasaban (kornyezetvédelmi cimkézés) latja a
megoldast (3.2. abra). Mig az intézményi megoldasok zdldebbé tételét (kdrnyezeti igények
tamasztasa a szallitokkal szemben) a vezetdk 43 szazaléka preferalja. Elgondolkodtato
azonban, hogy a ,,z61d mozgalom” kiterjesztésének lehetéségét (explicit irasbeli iranyelvek
vagy torvények bevezetése) a menedzserek kevesebb, mint egyharmada (30 szazalék)
jelolte csak meg. Mindenesetre ez mar a vallalati stratégak gondolkodasmoddjanak pozitiv
iranyvaltozasat jelzi, ami jelentds befolyassal lehet a kdzeljovo gyakorlati eréfeszitéseire.
A ,,z0ld gazdasag” kibontakozasanak akadalyait a vallalatok a kovetkezd tényezdkkel
magyarazzak. A megkérdezett vezetOk 43 szazaléka teljes mértékben €s 39 szazaléka
részben egyetért azzal, hogy a legfobb gatld tényez6 a jogi bizonytalansag (a szabalyok
kizarhatjdk a kornyezeti szempontbol eldnydsebb termékeket, 3.3. dbra). Osszesen
ugyanennyien, csak mas megoszlasban fejezték ki teljes mértékli egyetértésiiket (17
szazalék), illetve részbeni egyetértésiiket (65 szazalék) a zold beszerzés stlypontjainak
nem megfeleld kivalasztasdval (a mindennapi beszerzéstdl az épitkezésen at a szallitasig)
mint nagy gatl6 tényezovel. Tovabbi probléma még — 57 szazalékos részbeni egyetértéssel
— a belsd intézményi akadalyok létezése (pontos célok és elszamolasi rendszer hianya).
Ezeket az akadalyokat a cégek csak eziranyu tudatos és szisztematikus tevékenységiikkel
harithatjak el hosszu évek alatt.
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3. abra. Ero6forras sziikosség — munkaerdé diverzitas

8.4. Munkaero diverzitas

A magyarorszagi dolgozok munkavallaldsi motivacioinak és foglalkoztatasi igényeinek
valtozasa a felmérésiink alapjan napjainkban igy jellemezhet: a vallalatvezeték 87
szazalékanak teljes egyetértésében a kereset, a pénz dominal (3.4. abra); a valaszadok 61
szazaléka, illetve 48 szazaléka fogadta el feltétel nélkiil azt, hogy a dolgozok legfébb
torekvése a stabil munkahely szerzése, valamint az altaluk végzett munka megbecsiilése.
Részben, de nagy aranyban (74 szazalék, 65 szazalék) tudtak csak azonosulni a tobb
szabadidd biztositasanak, illetve az 6nmegvaldsitasnak a céljaival. A munkaerd jelenlegi
foglalkoztatasi igényei ¢és torekvései 1j kihivast jelentenek a munkaerégazdalkodas
szamara, ami tobb szervezeti szintet és sok tevékenységi teriiletet érint.

A dolgozoék munkahelyi szerepének a valtozasa a cégek 54 szazalékanal a
részmunkaiddsok, valamint az ideiglenesen munkat vallalok ardnyanak a novekedésén
keresztiil jut leginkabb érvényre (3.5. abra). A vallalatok kozel egyharmadanal (30
szazalék) nd az otthoni és tavmunkat vallalok szama is. Ezt a tendenciat roviden ugy lehet
jellemezni, hogy folyamatosan az atipikus munkaerd valik tipikussa.

A dolgozok kozotti kiilonbség a munkahelyen a felmért 23 cégnél legjobban a
kockazatvallalasi készség (70 szdzal€k), a teljesitményigény (65 szazalék), a motivacié (61
szazalék), és a dontéshozatali hajlandosag (52 szazalék) eltérése révén érzékelhetd teljes
mértékben valo egyetértés mellett (3.6. abra). A vallalatok 48, illetve 43 szazaléka nem ért
viszont egyet azzal a megallapitassal, hogy a munkaerd diverzitas a hatalmi tavolsag és az
onérvényesitéssel kapcsolatos beallitodas  kiillonbségében, valamint a kulturalis
eltérésekben fejezodik ki. Tehat a hazai vallalatok munkaerd allomanyara még kevésbé
jellemz6 a globalizacid egyik fontos sajatossaga, az eltérd kulturalis hattérrel rendelkezd
emberek k6zos tevékenysége.
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9. Az empirikus vizsgalat végkovetkeztetései

Ugy véljiikk, hogy az elemzés eredményei jelentésen gazdagitottdk eddigi ismereteinket a
magyarorszagi nagyvallalatok 1 stratégiai kihivasokra valo felkésziiltségérol. Ezek alapjan
foglaljuk 0ssze az empirikus kisérleti vizsgalat végkovetkeztetéseit valaszt adva arra a fontos
kérdésre, hogy milyen stratégiai iranyvaltozasok és stlypontok kialakulasa varhato a kozeljovében.

A magyarorszagi nagyvallalatok munkaerd allomanyéanak jobban ki kellene hasznalni a
globalizacio adta lehetdségeket, a nemzetk6zi munkamegosztas eldnyeit. Ennek lényeges
feltétele a globalis gondolkodasmod kialakitdsa annak érdekében, hogy az itthon szerzett
tudast és képességeket vilagszerte kiaknazzak.

A hazai termék- €s szolgaltatasfejlesztést a globalizalt termékek és folyamatok terén
kellene hatarozottabba tenni, azzal a céllal, hogy globalis markdk jojjenek létre,
méretgazdasdgossagot ¢érjenek el, és ne keriiljon sor az erdforrasok sziikségtelen
kett6zottségére.

A globalis versenyzés/stratégia kozéppontjaban varhatoéan az 0j piacokhoz vald hozzaférés,
az alacsony koltségii termelési tényezdok elérése, tovabba a széles termékskala kinalata lesz,
ami magas szintl tajékozottsagot, informaltsagot kovetel meg a globalis piac kiilonb6zo
szegmenseirol.

A versenyképesség  noveléséhez  nagymértékben  hozza  fog  jarulni  az
informaciotechnologiai  alkalmazasok kiszélesitése. Ez megvaltoztatja az iparagak
konvencionalis strukturdjat, kiboviti a beszerzési ¢és ellatasi folyamatot, ujraszervezi az
érteklancot.

A jovobeni valtozasokat még inkabb jellemezni fogja az informaciotechnologia/e-business
lizletmenetbe valo épitése, ¢és az IT stratégianak az altalanos stratégiakba vald integralasa.
A legelterjedtebb e-business alkalmazasokon tilmutato fejlesztések azonban megkovetelik
a megfeleld technologiai és pénziigyi hattér, valamint a jogi szabalyozas biztositasat.
Mindezek mellett szamolnunk kell a megajuld eréforrasok szitkdsségének uj korszakaval,
ami sziikségessé teszi a vallalatok kényszer( stratégiai alkalmazkodasat. Kulcsfontossag
sikertényez6 lehet e tekintetben a kdrnyezetvédelmi termékfejlesztés és gyartas, az
»allami” beszerzések ,,z01debbé” tétele, tovabba az intézményi akadalyok gyors lebontésa.
A vallalatvezetOknek fokozottabban figyelemmel kell lenni arra is a jovoben, hogy
megvaltozik a dolgozok munkavallaldsi motivacidja és igénye; a hangsuly a keresetrol
fokozatosan atkeriil a végzett munka tartalmara és megbecsiilésére, minél tobb szabadido
mellett. Ez a tendencia azt fogja eredményezni, hogy a nagyvallalatoknal az atipikus
munkaerd valik tipikussa, mikdzben tobb szempontbol (kockazatvallalasi készség,
teljesitményigény) is né a munkaerd diverzitas a munkahelyen.

Az empirikus kisérleti vizsgalat alapjan aligha kétséges, hogy a magyarorszagi nagyvallalatok
tevékenységi, dontési-informacios €s 6sztonzési rendszerében, szervezetében és stratégiai
gondolkodasaban, dsszefliggésben az eurdpai uniés (Hiibner, 2008) és a regionalis (Kocziszky,
2008) fejlesztési célokkal, jelentds atrendezodések varhatok. Kulcskérdés, hogy ebben a
folyamatban a vallalatok mikor és milyen modszerekkel alkotjak meg és vezetik be ezen 11
kihivasokra megfeleld valaszt ad6 stratégiajukat.
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