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A GAZDASAGI VALSAG HATASA
A VALLALATI STRATEGIAKRA

— MAGYAR ES SZLOVAK TAPASZTALATOK

A tanulmadny a jelenlegi gazdasagi valsag jellemzgit a vallalatok szintjén elemzi, tovabba vizsgalja annak
kovetkezményeit a valsag utani lehetséges novekedésre. A tanulmany timaszkodik a nemzetkozi szakiroda-
lomban targyalt tapasztalatokra a valsagokbdl valé kilabalas példai alapjan, amelyek a korabbi — 1980 és
2002 kozotti — valsagok soran jelentkeztek. Magyarorszagi és szlovakiai empirikus vizsgilati tapasztalatok
ismertetésére keriil sor arra vonatkozéan, hogy miként reagaltak a vallalatok a jelenlegi gazdasagi recesz-
sziora. A tanulmany elemzi a magyar és a szlovak vallalatok altal a valsag alatt kovetett stratégiak hatasat
a kereslet megélénkiilése esetén adodo novekedési lehetoségek kihasznalasa szempontjabol. A tanulmany
illusztracioként bemutatja egy innovativ szlovakiai internetszolgaltaté vallalat pe’lda’lj&’lt.1
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A jelenlegi vilagméretli gazdasdgi vélsag drasztikus
kovetkezményekkel jar a legtobb gazdasdg szdmdra.
A nemzetkozi kereskedelem 2009-ben 9%-kal esett
vissza, a kozvetlen kiilfoldi tSkebefektetés pedig
ugyanezen évben 40%-kal csokkent (Ghemawat, 2010:
56. 0.). Amig a vilag vezet6 gazdasagi hatalmai a val-
sdggal kiizdottek, Kina és India tovabb haladt a korab-
ban megkezdett novekedési palyan. Kina a vildggazda-
sagi novekedés 66%-at, India annak 11%-at realizélta
2009-ben (Gemawat, 2010:, 56. 0.). A BRIC-orszagok®
el6re jelzett magas novekedési iiteme radikdlis vélto-
zasokat fog eredményezni a vildggazdasdgban, ahol
Eszak-Amerika és Eurépa elvesziti kordbbi politikai
és gazdasdgi befolydsat. A Goldman Sachs eldrejelzése
szerint ,,2020-ra a BRIC-orszdgok a vildggazdasag tel-
jesitményének harmadat fogjak adni, s a globalis GDP-
novekedés 49%-at képviselik” (BRICS Monthly, 2010.
majus 20.).

A valsag jelentSs hatdst gyakorolt az atalakuld ko-
z€p- €s kelet-eurdpai gazdasidgokra is. A régié néhany
orszdga, példaul Magyarorszdg, Romdnia és Bulgaria
komoly problémdkkal kellett, hogy szembenézzenek
a makrogazdasdg egyensulydnak hidnya és a novekveo
inflacié kovetkeztében (Murakozy, 2010). Ezek az or-
szdgok nem voltak felkésziilve a gyorsan szétterjedd

valsdg kovetkezményeire, és — novelve nehézségeiket
— jelentSsen aldbecsiilték a valsag valdszind mértékét.
Magyarorszagon példaul 2008. oktéber elején az MNB
hivatalos alldspontja az volt, hogy a valsig nem lesz
jelent8s hatdssal a magyar gazdasidgra. Két hénappal
késEbb a kozponti bank és a kormany ldzasan dolgozott
azon, hogy megakaddlyozza a magyar gazdasag 0ssze-
omlédsit. Az IMF hitele sziikségszer volt a magyar
gazdasag tuléléséhez 2009-ben és 2010-ben.

A vélsig el6rehaladdsdval az igazédn izgalmas stra-
tégiai kérdés az, hogy mi fog torténni a valsidg utan.
Vajon a fejl6dési padlya a valsdg el6tti tendencidkat
koveti, vagy pedig teljesen Uj fejlédési irdnyvonal fog
kibontakozni? Nagyon kevés kutatési tapasztalat 4ll ed-
dig rendelkezésiinkre, hogy megvalaszoljuk ezt a kér-
dést. A Harvard Business Review-ban publikalt cikkek
szerzGi ezért nyultak vissza a kordbbi, 1980 és 2002
kozotti valsagokhoz, s vizsgéljak, hogy azok alapjan
milyen kovetkeztetések addédnak (Ghemawat, 2010;
Gulati — Nohria — Wohlgezogen, 2010). Azonban a je-
lenlegi valsag egyediilallé annak jellege, kiterjedtsége
és rendkiviil gyors elterjedése kovetkeztében.

A jelen tanulmény a fenti kérdést a vallalatok szem-
sz0gébdl probdlja meg elemezni. Tanulmanyozni fog-
juk, hogy mi tortént a valsdg idején, mi volt a véllalatok
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reakcidja a kialakult 4j, gazdasagi, technoldgiai és tar-
sadalmi feltételekre, s milyen fejl6dési tendencidk vér-
haték a vélsag jelenlegi szakaszdban. A szerzGk évekre
visszamenden foglalkoznak ezzel a kérdéssel, és empi-
rikus vizsgdlatokat végeztek Magyarorszagon és Szlo-
vakidban. A tanulmdny empirikus hatterét a publikalt
kutatasi eredmények (pl. Ringland — Sparrow — Lustig,
2000; Waldman, 2010) tanulmdnyozésa, valamint kér-

déivek és interjuk altal végzett elsGdleges adatfelvéte-
lek adjak Magyarorszagra és Szlovakiara kiterjedGen.

Makrookonomiai hattér

Py

Magyarorszag és Szlovékia a rendszervaltast megel6z8
1d8szak orokségét tekintve szamos hasonldsdggal ren-
delkezik tarsadalmi, gazdasagi és politikai rendszerei-
ben (Kiezun, 1991). Az alapvet6 hasonlésdgok mogott
azonban érdekes eltérések figyelhet6k meg, kiilondsen
az 1990 utdni fejlédésiikben (Balaton, 2005).

Magyarorszag nagyon sikeres volt a kiilfoldi m-
kodé téke (FDI) vonzasdban az 1990-es évek elsd
felében. Az orszdg az értékesités tipusi privatizaciot
vélasztotta. Ez azt jelentette, hogy a kordbban allami
tulajdontl cégeket felajanlottdk értékesitésre azoknak,
aki megfelel§ arat kindltak azok megvételére. Miutdn
az orszdgon beliil korldtozott volt a rendelkezésre all6
téke, ez a privatizaciés megoldas a kiilfoldi befektetSk
meghatarozd tulajdonosi szerepének kialakulasat ered-
ményezte az évezred végére. A rendszervaltds idGsza-
kaban fennéllt hatalmas kiilfoldi ad6ssdg csak a priva-
tizacids bevételekbdl volt visszafizethetd.

Szlovékia (és 1993 janudrjdig Csehszlovakia) el-
tér6 politikat valasztott a privatizacié teriiletén. Ku-
ponokat osztottak szét a lakossdg korében, amelyek
az allami véllalatok részvényeire voltak 4tvalthatéak.
A részvényeket azutan felvdsaroltdk az dllami bankok
tulajdonédban 1€vS befektetési alapok. Ezaltal a priva-
tizéci6 az allami tulajdon visszadllitdsat eredményezte
a 90-es évek kozepére. Az 1990-es évek els6 felében
nem mentek végbe jelentSs strukturdlis valtozasok a
gazdasagban (Clark — Soulsby, 1999). Ez a privatiza-
cids politika Magyarorszadghoz viszonyitva rovid tdvon
elényokkel jart. Magyarorszdgon a strukturdlis atren-
dez&dés viszonylag gyorsan ment végbe, magas inf-
laciéval (1993-ban 39% koriili éves inflacid), jelentSs
gazdasagi visszaeséssel (a GDP 0sszehasonlithaté ara-
kon 38%-kal csokkent 1989 és 1993 kozott, és a mun-
kanélkiiliség 17%-os mértéket ért el) (Kornai, 1993).
A Cseh Koztarsasdgban és Szlovdkidban nem voltak
ilyen radikalis valtozdsok. A gazdasig strukturdlis at-
rendez&dése Szlovakidban a kiilfoldi miikods tSke je-
lentGsebb bevondsa utdn kezd$dott meg a 90-es évek
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madsodik felében. A sziikségszerd szerkezeti valtozasok
a gazdasig lelassulasat, inflaciét és novekvd munka-
nélkiiliséget valtottak ki, de ezek a hatdsok Magyaror-
szaghoz viszonyitva mérsékeltek voltak.

Szlovakia az 1990-es évek masodik felétdl kezdve
sikeresen vonzotta a kiilfoldi kozvetlen mikods tokét,
kiilondsen az autéiparban. Az ezredfordul6 tdjékdn ez a
tény az orszag viszonylag gyors gazdasigi novekedését
eredményezte, és segitette Szlovdkia Eurépai Unidhoz
valé csatlakozdsat. Az integracié utdn tovabb folytato-
dott a novekedési iitem gyorsuldsa, s lehet6vé valt az
eur6 bevezetése 2009 janudrjaban.

Ebben az id&szakban Magyarorszag mar egyre ke-
vésbé vonzotta a kiilfoldi befektetSket, részben a magas
addkulcsok, a novekvS makrogazdasigi egyenstlyhi-
dny és kiszdmithatatlansag, valamint a gyorsan terje-
d§ korrupcié kovetkeztében. A 2002 és 2010 kozotti
id6szakban felbomlott a gazdasdg egyensilya, s nem
volt lehetséges az eurd bevezetése. Az dllami kiaddsok
meghaladtdk a bevételeket, s az orszdg a gazdasagi cs6d
sz€lére keriilt 2010 nyardn. Az Gjonnan megvélasztott
kormany radikélis intézkedéseket vezetett be az egyen-
suly helyredllitdsa érdekében, aminek els§ eredményei
mar megjelentek 2011 elején.

Korabbi kutatasi tapasztalatok
a valsag vallalatokra gyakorolt hatasairdl

A jelenlegi gazdasagi vélsdgot onnant6l szamithatjuk,
hogy 2008. szeptember 15-én a Lehman Brothers cs6d-
védelmet kért. Hat hénapon beliil a valsdg szétterjedt
az egész vilagon, és csGdbe juttatott szimos, kordbban
sikeres orszdgot, mint példaul frorszdg. Még a gazda-
sagilag stabil orszdgok, mint az USA, Németorszag és
Franciaorszag is jelent§s problémakkal keriiltek szem-
be, s a kdvetkezmények valamennyi orszdgot érintik a
kovetkezd években is.

A vilsag elhizddasaval parhuzamosan egyre tobb
kutat6 érdeklddése fordult azon kérdés vizsgélata felé,
hogy mi fog torténni a valsdg utdn. A Harvard Business
Review 2010 marciusdban egy harom cikkbdl all6 so-
rozatot publikdlt, amely a ,,Stratégia a lassd kildbalds
id6szakaban” kérdéskorrel foglalkozik. A neves szer-
z8k, mint pl. Pankaj Ghemawat, Ranjay Gulati, Nitin
Nohria és mésok 4ltal irt tanulmanyok megéllapitjak,
hogy nagyon korldtozott kutatdsi eredmények &allnak
rendelkezésre, emiatt megprobdéltdk elemezni az 1980
és 2002 kozotti valsdgok tapasztalatait. Noha a szerzdk
elismerik, hogy a korabbi valsdgok sokkal kevésbé ki-
terjedtek voltak, més volt az eredetiik és a természetiik,
megfogalmaztak néhdny kovetkeztetést, amelyeket cél-
szerd szem el6tt tartani, amikor a jelenlegi valsagbol
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valé kilabalds stratégidin gondolkodunk. Gulati, Nohria
és Wohlgezogen (2010) egyik kovetkeztetése az, hogy
onmagaban a valsdg idején torténd koltségcsokken-
tés €s a létszamleépités nem vezet sikeres novekedési
stratégidkhoz a valsdg utdn. A szerzSk azt éllapitottdk
meg, hogy a miikodési hatékonysag javitasa parhuza-
mosan a piacfejlesztéssel és az eszkdzberuhdzasokkal
a legmagasabb novekedéssel jart az drbevételben és az
EBITDA-mutatéban (Gulati et al., 2010: 67. 0.).

Ugyancsak figyelemre mélté megallapitisa a szer-
z6knek, hogy kizdrélag az innovécidra és az eszkdz-
beruhdzasra valé koncentrdlds a valsdg sordn nem
eredményezett sikeres vallalati mdkodést a valsagot
kovetGen. Tehat onmagdban sem az innovdacid, sem a
koltségesokkentés nem elegendd a valsdg kezelésére.
Amennyiben a miikodési hatékonysdgra és az innova-
cidra val6 torekvés egyiittesen jelen volt, akkor a vél-
lalatok sikeresen novekedtek a valsdg utan az 1980 és
2002 kozotti idGszakban.

A fentiekben vézolt sikeres megoldasok keresésé-
ben a vallalatok bizonyéara hasznosithatjdk a multbeli
tapasztalatokra tdmaszkodé és a kisérletezéssel torté-
nd tanulds kombindcidjanak gondolatat (March, 1991).
Ugyancsak érdemes figyelembe venni, hogy a révid ta-
von el6nyds megolddsok gyakran hatranyos kovetkez-
ményekkel jarhatnak hosszabb tavon (March, 2003).
A vilsag idején sziikséges valtoztatasokon gondolkod-
va célszerd figyelembe venni az elsGrangd, illetve a
masodrangu véltoztatdsok lehet§ségeit. Bakacsi éllitja,
hogy ,,A vezets felelGssége, hogy eldontse, els§- vagy
masodrangu valtoztatds sziikséges a szervezet szdmara,
s ennek megfelelGen egyhurkos vagy kéthurkos tanula-
si folyamatot inditson el” (Bakacsi, 2010: 7. o.).

Ghemawat (2010: 7. o.) eldrejelzése szerint valo-
szindleg novekedni fog a helyi normakhoz val6 alkal-
mazkodds, és sziikséges lesz a helyi szervezet hatalmi
nyomds figyelembevételén til a multinaciondlis val-
lalatoknak érzékenyeknek kell lenniiik kindlatuk helyi
véltozatainak létrehozdsara, miutdn a helyi igényekhez
valé alkalmazkodds szerepe varhatéan novekedni fog
(Ghemawat, 2010: 60. o.).

Az IT-rendszerek gyors fejlédése tovabb folytato-
dott a vélsag idGszakdban is. A vallalatoknak jovébeli
stratégidjuk tervezése soran figyelembe kell venniiik,
hogy versenytdrsaik az elmult években jelentSs be-
ruhdzasokat valdsitottak meg a technoldgidk és azok
alkalmazdsai teriiletén, s versenyelényeik megtartdsa
érdekében intenziven kell haszndlniuk az azonos idejd
adatokat és aktualizalt jelentéseket, s rugalmas vezets-
ket kell alkalmazniuk a szervezet valamennyi teriiletén
(Sull, 2010: 73. 0.).
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Az elmult években felgyorsult valtozasok és turbu-
lencia hat4sara egyes szerz8k a kreativ rombolds Gjabb
hulldmardl beszélnek. Waldman nemrég megjelent
konyvében megdllapitja: ,,Valdjdban a mobilinternet
elterjedése, a gazdasagi novekedés visszatérése 2012-
ben, valamint a vdllalkozék dllandé képessége 1j ter-
mékek és szolgéltatdsok kifejlesztésére, azt hiszem a
kozeljovdben a kreativ rombolés Gjabb nagy hulldmét
fogjak elinditani... Eldrejelzésem szerint a kreativ
rombolds id6szaka mar megkezd§dott.” (Waldman,
2010: 46-48. 0.)

A kovetkez6 években varhaté radikdlis stratégi-
ai valtozasok valdszintileg hatdssal lesznek a szerve-
zetek 4ltal alkalmazott struktirdkra és folyamatok-
ra. Ringland és tarsai (2010: 90-92. o.) megkett&zott
form4ju szervezetrGl beszélnek, ahol a tradicionalis
hierarchia, amely a specifikus és rutinizlt feladatok-
kal foglalkozik, parhuzamosan egyiitt él a pontatlanul
meghatédrozott, ad hoc megolddsokkal, az egyéni am-
biciokkal. A j6l ismert strukturdlis megolddsoknak és
kontrollrendszereknek egyiitt kell élniiik az ad hoc me-
chanizmusokkal és szervezeti struktirdkkal, amelyeket
Mintzberg (1983) adhocriciaként irt le.

Osszefoglalva a vélsag utdni helyzetre vonatkozé
el6rejelzéseket, azt mondhatjuk, hogy kicsi a valdszi-
nlisége annak, hogy a kordbban megszokott megolda-
sok fognak érvényesiilni. Tanulas, alkalmazkodasi ké-
pesség a kialakul6 4j helyzetekben és a rugalmassig
olyan képességeknek tekinthetSk, amelyekre feltétle-
niil sziikség lesz ahhoz, hogy a szervezetek verseny-
képesek legyenek a jovében. Bahrami és Evans a ko-
vetkezGképpen fogalmazta meg a kovetelményeket:
,»A szuperflexibilitasra valé torekvés azt koveteli meg,
hogy elGre jelezziik a valtozasokat, vagy pedig képesek
legylink a valtoztatdsra a koriilmények megvaltozasa
esetén. Az adaptdacié végbemehet akdr a valtozdsok
megjelenésével egyidejlileg, vagy az utdn, és véletlen
tényezdk is befolyédsoljak, hogy éppen a j6 id&ben le-
gylink a megfelel helyen.” (Bahrami — Evans, 2005:
22.0.)

Kutatasi modszerek és mintak

P

Mindkét orszdgban alkalmaztuk a kérd6ives felmérést
a kutatds sordn. A szlovékiai vizsgdlat ezen tdl kiter-
jedt a fels6 vezetSkkel folytatott interjikra, a vallalati
dokumentumok elemzésére, valamint esettanulminy
készitésére is. Magyarorszdgon a kérdGives felmérést
alkalmaztuk. A szlovékiai kutatdsokat mester végzds
hallgatok végezték. A kérdGives megkérdezés 200 szlo-
vékiai vdllalatra terjedt ki. A véllalatok méret szerinti
megoszlasa az aldbbi volt: tiz {6 alatt: 34%, 10 és 49
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6 kozott: 39%, 50 és 99 £6 kozott: 14%, 100 és 249 £6
kozott: 13%. A vallalatok 49%-a a szolgéltatasi szek-
torban, 34%-a az iparban, 4%-a a mez6gazdasagban és
12%-a a kozigazgatis teriiletén miikodott (Murakozy,
2009: 40-41. o.). Szlovakidban ezenfeliil részletes
szakdolgozat késziilt egy innovativ internetszolgéltatd
véllalatrél (Csiba, 2010).

A magyarorszagi kutatds a versenyképesség-kuta-
tas részét képezte. Jelen cikk szerzSinek egyike e ku-
tatasi programban a stratégiai kutatdsok koordindlasat
végezte. Az empirikus adatfelvételre 2009 &prilisa és
novembere kozott keriilt sor. A kérdéseket 313 valla-
lat 1246 fels§ vezetGje vélaszolta meg. A vallalatok
tobbsége a kis- és kozépvallalati szektorba tartozott.
A villalati méret foglalkoztatottak szdma szerinti meg-
oszldsa az aldbbi volt: 21% otven {6 alatti 1étszdmmal
miikodott, 47% 50 és 99 {6 kozotti 1étszammal dolgo-
zott, 20%-nal 100 és 299 6 kozotti volt a 1étszam, s
csupdan 2% foglalkoztatott ezer f6nél tobb alkalmazot-
tat. A feldolgozéipari vallalatok a minta 42,4%-at tet-
ték ki. A szolgaltatasi cégek ardnya 23% volt, a keres-
kedelemben 19,1% tevékenykedett. A tanulményban
felhaszndlt empirikus adatokat a kutatds Gyorsjelenté-
sében publikaltik el§szor (Chikan — Czakd — Zoltayné
Paprika (szerk.), 2010).

A vallalatok reagalasa a valsagra
Magyarorszagon és Szlovakiaban

Magyar tapasztalatok

A kérdGives felmérés tapasztalatai azt mutatjak,
hogy az els6dleges — és a leggyakrabban megfigyelhetd
—reagdlds a véllalatok részérdl a koltségek, a tevékeny-
ségek méretének csokkentése €s a szervezeti struktu-
rak atalakitdsa volt a kevésbe koltséges vezetési meg-
olddsok irdnydba. Ez a tradiciondlisan megfigyelhet6
megoldas a vallalatok részér6l a valsagok idején, s ezt
olvashatjuk a standard kdzgazdasdgtani és menedzs-
ment-tankdnyvekben is. Ez a stratégia sok esetben hoz-
z4jarult a vallalat fennmaradasahoz és a tovabbi miko-
d6képesség fenntartasahoz.

Mintédnk azt mutatja, hogy a véllalatok 34,6%-4n4l
tobb mint 10%-ot meghalad6 belfoldi drbevétel-csok-
kenés kovetkezett be 2009-ben az el6z6 évhez viszo-
nyitva, mig a cégek 20,3%-a tapasztalt 10%-n4l kisebb
forgalomcsokkenést. A vallalatok 24,5%-4nél stagnalt
a belfoldi arbevétel, 35,9% 10%-nal kisebb bdviilést
jelentett, s a véllalatok 15,0%-a ért el 10%-ndl nagyobb
arbevétel-emelkedést.

Az exportértékesitésben a véllalatok 40,4%-a jel-
zett 10%-ndl nagyobb arbevétel- csokkenést, s 20,2%
10% alatti visszaesést. A megkérdezett cégek 18%-a
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stagndlast, 13,5%-a 10% alatti novekedést tapasztalt.
A vaéllalatok mindossze 7,9%-a tudta 10%-ndl nagyobb
mértékben novelni az értékesitési forgalmat.

A vilsdg jelent6s modosuldsokat eredményezett
a vallalati stratégidkban. Amig a kordbbi, 2004-ben,
1999-ben és 1996-ban végzett felméréseinkben a profit
realizéldsa volt a legfontosabb stratégiai cél, a mosta-
ni felmérésben a vallalatok 60,3%-a a valsag talélését
jelolte meg els6dleges stratégiai célként. A profit re-
alizél4sat a vallalatok 39,3%-a tartotta a legfontosabb
stratégiai célnak. A vdllalatok leggyakrabban (a véla-
szolok 26%-a) védekezd, 20%-a csokkentési stratégiat
folytatott. Ezzel szemben 2008-ban a cégek 43%-a ko-
vetett novekedési stratégiat, mig a védekezési stratégia
csak a vdllalatok 10%-4nal volt jelen. 2009-ben a vél-
lalatok eréforrdsaikat elsdsorban arra haszndltdk, hogy
megvédjék kialakult piaci pozicidikat. A védekezési
stratégia sok esetben nem tudatosan valasztott stratégia
volt, hanem a vildgosan megfogalmazott stratégia hia-
nyéban a sodrédés soran alakult ki.

A védekezési stratégidk egyértelml megnyilvanu-
lasat mutatja, hogy a kutatas-fejlesztést a legkevésbé
fontos véllalati funkcioként jelolték meg a vilaszadok.
A mintéba tartozé vallalatok 43%-4nak nem volt mar-
kas terméke. A vdllalatok a leggyakrabban a véllalat
nevét hasznaltak markanévként, 6nall6 termékcsoport-
tal, markanévvel a cégek mindossze egyodtode rendel-
kezett. Az 4j termékeket és technoldgidkat beveze-
t6 vallalatok ardnya csokkent 2004-hez viszonyitva.
A villalatok 4altaldban panaszkodtak amiatt, hogy csak
korlatozott 4llami tdmogatast kaptak az innovaciéhoz,
és a pénziigyi forrasok korlatozottsagat emlitették, mint
a korlatozott mértékd innovécié legf6bb okét. A szer-
vezet fejlesztésének fontossdgat ugyancsak alacsonyra
értékelték a vezetSk. A szervezeti €s vezetési struktirdk
korszertsitése csekély fontossdgi volt a fels6 vezetdk
prioritasai kozott.

A 2009. évi felmérés alapjan kibontakozé altalanos
kép nagyon védekezd vezetési megkozelitést tiikroz,
ahol a vallalatok csak a tilélésre koncentrdlnak. A val-
lalatok jellemz8 mdédon nem rendelkeztek stratégidval
arra vonatkozéan, hogy miképpen kezdjenek fejleszte-
ni, s nagyon korlatozott informécidkkal rendelkeztek
jovébeli lehetdségeikrdl, s gyakran hidnyoztak a vild-
gos jovébeli stratégiai irdnyok is. Alig figyelhettiink tu-
datos Iépéseket a meglévs termékek korszerGsitésére,
s még inkdbb hidnyzott az 1) termékek kifejlesztésé-
nek szdndéka, az alkalmazott technol6gidk fejlesztése.
A marketing-erfeszitések elsGsorban a meglévd piaci
részesedés meg6rzésére koncentraltak, s alig tapasztal-
tunk torekvéseket dj piacokra vald belépésre, és azokra
termékek kifejlesztésére.
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A magyar vallalatok 2009-ben érvényesiilt straté-
gidja kevés reményt ad arra, hogy a véllalatok rovid
id6 alatt kijussanak a valsagbdl, mivel hidnyoznak a
sziikséges felkésziilési akcidk a vallalati gyakorlatbdl.
Nem tapasztaltuk a vezetSk meggy6z8dését, hogy az
innovaciéra a valsag idején is sziikség van annak ér-
dekében, hogy ki tudjdk akndzni a valsdg utdni piaci
keresletnovekedés nyujtotta lehetSségeket.

A mas vallalatokkal meglév§ kapcsolatok és a halo-
zatokba val6 bekapcsolddas a jelen tanulmany témako-
re szempontjabol a véllalati fejlédés fontos tényezdjé-
nek tekinthetS. A kérd6ives felmérés nyujtott bizonyos
informécidkat a véllalatok halézati kapcsolatair6l.
A 2009. évi felmérés azt mutatja, hogy a vallalatok a
rovid tavua kapcsolatokat részesitették elényben a hosz-
szabb tdvon kihatdak rovasdra. A vdllalatok felsGszint(i
vezetdi ezt a rugalmassdg javitdsdnak szdndékdval ma-
gyaraztdk (Chikén et al., 2010: 46. o.). A véllalatkozi
kapcsolatok pozitiv jellemzgje, hogy a kutatds-fejlesz-
tési egyiittmiikodések novekedésnek indultak. A K+F-
re irdnyuld kooperacidk ardnya kordbbi felmérésekkel
Osszehasonlitva 2009-ben volt a legmagasabb. Némileg
ellentmondasos, hogy ugyanakkor a vallalati tevékeny-
ségek mas jellemzdi azt mutatjak, hogy a vezetSk nem
igazabol érzékelték az innovécio sziikségességét.

Szlovdkiai tapasztalatok®

A szlovdkiai felmérés 2009-ben késziilt, megkd-
zelitSleg azonos id@szakban, mint a magyar vizsgélat.
A felmérés altalanos képe azt mutatja, hogy a vallalatok
stagndltak vagy csokkent az értékesitésiik volumene.
A vilaszol6 vezetSk tobbsége (59%) ugy vélekedett, hogy
a valsag még kb. 2-3 évig fog tartani. (A valsag végét a
GDP novekedésének kezdeteként értelmezték a vélaszo-
16k.) A bérkoltségek a vallalatok 51%-4ndl véltozatlanok
maradtak, 26% csokkenésrdl, mig tovabbi 15% a kovet-
kez6 hdénapokban védrhatéan bekovetkezd véltozdsokra
szamitott. A bérek lehetséges novekedésére mindossze a
vélaszolok 5%-a szamitott. A képzésre és tovabbképzésre
forditott kiaddsok nem valtoztak a cégek 33%-andl, csok-
kentek 31%-nal, s a vezet6k 21%-a csokkenésre szamitott
a 2009-es év sordn. A valaszoldk 12%-a tartotta valdszi-
niinek az oktatdsi raforditdsok novekedését.

A villalatok hirdetési és kommunikécids koltségei a
véalaszolé vallalatok 34%-anal nem valtoztak, csokken-
tek 29%-ndl, s varhat6 csokkenéssel szamolt a megkér-
dezettek 17%-a. A koltségek novekedését a valaszolok
13%-a jelezte. A teljes marketingkiaddsok a megkér-
dezettek 60%-anal nem valtoztak, 14%-nél csokken-
tek, s varhat6 csokkenésrdl adott szdmot tovabbi 14%.
A marketingkiaddsok varhat6 novekedését a valaszo-
16k 9%-a valbszin(sitette.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az 4j technologidk bevezetésének intenzitdsat a
véllalatok 56%-a véltozatlannak értékelte, csokkenés-
6l 13% adott szamot. Lehetséges csokkenést a vezetGk
12%-a emlitett, mig lehetséges novekedést 15%. Az
Uj technoldgidk bevezetésének novekvd intenzitdsat a
vallalatok 4%-a jelezte.

A fenti adatokbdl megéllapithat6, hogy az innovéa-
ci6 és a novekedés kevésbé volt jellemz§ a szlovékiai
vallalatokra a valsdg idGszakdban. Talaltunk azonban
néhdny példit, amelyek eltérnek az 4ltaldnos kép-
t6l. Illusztracioként nézziikk az egyik dél-szlovakiai
internetszolgaltatd kisvéllalat példajat (Csiba, 2010).

MadNet a.s. — Szlovakia

A villalatot 1997-ben szlovdk maganszemélyek alapi-
tottdk. Mdra mar részvénytarsasdggd nétte ki magét.
A cég tevékenységét vezeték nélkiili internet-
hozzaférési szolgaltatds nyudjtdsaval kezdte. A vallalat
tovabb folytatta novekedési stratégidjat a 2000. év ele-
jén, s Uj termékeket vett fel a portfélidjaba, valamint
novelte foldrajzi kiterjedtségét. A kovetett stratégia a
diverzifikacié klasszikus jellemz&it mutatja, s nagyon
eredményesnek bizonyult. A véllalat stratégidjanak
kozponti eleme a fogyasztdi megelégedettség eléré-
se, valamint a rugalmas reagélds a piaci valtozasokra.
A részvénytarsasag a kisvéllalatok kategéridjaba tarto-
zik, alkalmazottainak szama 30 fG6.

A vdllalat kérnyezeti feltételei

A politikai kdrnyezet esetében érdemes megemlite-
ni, hogy a jelenlegi instabil kornyezet e szektoron is
nyomot hagyott. Szlovékiat ideiglenes kormdny irdnyi-
totta egészen az eldrehozott 2012. mérciusi valaszta-
sokig. Az ideiglenes kormany természetesen nem ren-
delkezik olyan szintli dontési jogkorrel, mint egy stabil
korményzat. Az ideiglenes kormanynak nincs meg a
lehet6sége arra, hogy nagy volumend dontéseknél al-
l4st foglaljon, ami sajnos negativan befolyisolja egész
Szlovédkia gazdasagit, ezdltal a telekommunikacids
szektort is.

Az elektronikus kommunikdcié nemzeti politikd;ja-
nak alapstratégiai célja kielégiteni a szlovdk gazdasagi
sziikségletet, a fizikai €s jogi személyek elvarasait, és
biztositani a j6 min8ségl, megbizhaté és hozzaférhetd
elektronikus szolgaltatdsokat, melyek megfelelnek az
Eurépai Unié kovetelményeinek a XXI. szdzadban.
Fontos része az alapstratégidnak, hogy segitse a szlova-
kiai elektronikus kommunikéci6s szint felzarkoztatasat
az eurdpaihoz.

A gazdasagi valsag Szlovdkia teriiletére is begyf(-
rizott, ami megmutatkozik az egyes mutatékon ke-
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resztiil. A vélsag kovetkezményeként lehet emliteni
a munkanélkiiliek szamanak ndvekedését, a termelés
visszaesését.

A statisztikai hivatal nem rendelkezik az
internetszolgéltatdsokkal kapcsolatos részletes gazda-
sagi adatokkal, ezért magéat a telekommunikécids szek-
tor adatait fogjuk elemezni. Az 1. dbran a telekommu-
nikdciés szektor legutébbi teljes négyévi és a 2011-es
év els6 haromnegyed évi bevételének alakuldsa l4thatod
hénapok szerint.

Ha 6sszeadjuk mind a 12 hénap bevételét, akkor
kijelenthetjiik, hogy a 2008-as évi bevétel volt a legna-

CIKKEK, TANULMANYOK

»A telekommunikdcios szolgdltatdsok azon szolgdl-
tatdsok kozé sorolandok a mai vildgunkban, melyekrél
az ember a legkevésbé képes lemondani. Ebben az idd-
szakban a vdllalat irdnti érdeklddés a potencidlis tigyfe-
lek irdnydbol megritkult. Az internetszolgdltatds olyan,
melytdl a fogyasztok a végsd esetben vdlnak meg. A vdl-
sdg iddszaka alatt az emberek gondolkoddsmodja meg-
vdltozott. Atrendezték preferencidikat, a fontosabb min-
dennapi sziikségleteket kielégitd javak eldtérbe keriiltek,
és hdttérbe szorultak a telekommunikdcios szektor szol-
gdltatdsai. Tehdt sokan az internetszolgdltatdson beliil
a kedvezobb drfekvésii, kisebb adatdtviteli sebességii
internetszolgdltatdsra vdl-

1. dbra .
tottak.

A telekommunikacios szektor bevételeinek alakulasa

Szlovéakia tarsadalma

fokozatosan alakul at in-

1 2 3 4 5 6 7 8 9

hénap

10 1 12

€210 formdcids tdrsadalomma,
€200 melynek alapja az infor-
e /\/—’—' macié elGallitdsa, meg-
g €1%0 P~ /\\ — ——2007év | gzerzése, 4taddsa. Ez a
E crpo | O —rst p” ——2008év |  technikai fejl6dés, aminek
g k 2009 '?" tanudi vagyunk, hozza ma-
g €10 _2"10‘_” géval ezt a fejlédési kort.
c 160 2Mev| A kdrnyezetiinkben szinte
minden informatizalédik:

€150 az iskoldkban a tanulds,

az allaskeresés, a munka-
helyi feladatok elvégzé-

Forrds: sajat szerkesztés a szlovak statisztikai adatok alapjan*

gyobb. Szemmel 14that6 viszont, hogy a legintenzivebb
novekedést 12 hénap alatt 2007-ben érte el a szektor.
A telekommunikacids szektor 2010-es bevétele 3,5%-
os csokkenést mutat a 2009-es évhez viszonyitva. Az
egyes honapok bevételei kozott erds ingadozasok fi-
gyelhetSk meg.

A MadNet a.s. vezet§jével folytatott interjin el-
hangzott gondolatok teljes mértékben aldtdmasztjak
az 1. dbran megfigyelhet§ gazdasdgi adatokat. Maga a
vallalat késébb érezte a valsdg hatdsat, mondhatni csak
a2010-es évtdl. Az dbrardl vildgosan leolvashatd, hogy
a 2010-es évben a bevételek alakuldsa terén az el6z6
trendekhez képest a bevétel a ,,f6 szezonban” (ezalatt
a majus-augusztus kozotti idGszakot értjiik) csokkenést
mutatott, tovdbbd az év végi eredmény is a legrosszabb-
nak bizonyult a vizsgélt idGszakok koziil. Az, hogy mi
az oka annak, hogy a telekommunikaciés szektorban a
vélsag hatdsa késSbb érz8dott, a viéllalat vezet§jének
elmonddsa szerint a kovetkezd lehet:

VEZETESTUDOMANY

séhez sziikséges informa-
ciok megszerzéséhez,
tovabbitdsdhoz sziik-
séges az internet haszndlata. A véltozo, fejlédd piacon
tevékenykedd vallalatoknak naprakész informacidkkal
kell rendelkezniiik ahhoz, hogy 1épést tudjanak tartani
az iparégi fejlédéssel, ehhez viszont elengedhetetlen az
internet haszndlata. Az internet megjelenésével a la-
kossag fogyasztdi szokdsai is némiképp megvaltoztak.
Az interneten keresztiil rekldamimpulzusok érik a fo-
gyasztokat, melynek sordn a fogyaszték befolyésoltsa-
ga egy termék vagy szolgdltatds irdnt megnd. Vannak,
akik internetes aruhazaktdl vasarolnak, ezaltal id6t és
pénzt takaritanak meg. Az internetet nemcsak munka-
ra, de szérakozdsra és tanuldsra is ki lehet haszn4lni.

Villalati stratégia a vdlsdg idészakdban

A villalat megkiilonboztets jellegét és versenyels-
nyét a sajit gerinchdldzattal valdé rendelkezése adja,
tovabba a regiondlis mikodés, melybdl kovetkezik az
tigyfelek foldrajzi és gazdasagi kozelsége. Sajat ge-
rinchélézattal valé rendelkezése fiiggetlenséget jelent
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szdmdra a tobbi szolgéltatoval szemben nemcsak tech-
nikai, de drképzési és a szolgéltatdsok fejlesztésének
szempontjabol is. Ez a technoldgia lehet6vé teszi, hogy
az iigyfelek szamdra komplex szolgaltatast nydjtson.
A héloézat tervezésénél €s a szolgéltatdsok fejlesztésé-
nél figyelembe veszi a telekommunikaciés trendeket
és az abbdl kovetkez§ teriileti igényeket, tovabba vizs-
gdlja az egyének elvérdsait, és elemzi a mikodd ha-
16zatok és a szolgdltatasok kihasznaltsagardl gydjtott
informéacidkat. Ezek olyan 1épések és tevékenységek,
melyek sordn a véllalat nem csupan szolgéltatd, de
kommunikdciés partnerré valik az iigyfelei szdmadra.
Az internetszolgaltatason kiviil telefon, tv-csatornak,
illetve kamera- és megfigyelési rendszerek tizemelteté-
sét is biztositja ligyfelei szamadra.

A villalat folyamatosan novelte beruhdz4sait a szol-
galtatdsi hdlozat fejlesztése és kiterjesztése teriiletén, a
valsag idején is. A cég nem véltoztatott a kordbban ki-
alakitott differencidlé stratégidjén, és j szolgéltatiso-
kat vezetett be, mint a FiberHome és a PanelNet Max.
A villalat optikai halézatat kiterjesztette 2009-ben és
2010-ben. 2010 elején a cég ugy definidlta stratégidjat,
mint folyamatos ndvekedési szdndék a magas mindsé-
gl szolgaltatasok nyujtasa és a kdrnyezetvédelmi krité-
riumok fokozott érvényesitése révén uj dél-szlovikiai
régiok irdnyédban.

A korszerti technolégidk alkalmazdsa a szamités-
technika teriiletén elengedhetetlen feltétel a sikeres
miikodéshez. A villalat intenziven épiti sajat optikai
halézatat, mely nagyobb atviteli sebességet tesz lehe-
t6vé, mint az eddig alkalmazott technoldgidk. A lehets-
ségek koziil a piaci részesedés novelését latja a vallalat
a legval6szintibbnek. A vallalat legfébb gyengesége
az er6forrdsok korlatozottsdga.
A folyamatos fejlesztés maga
utdn vonja az er6forrdsok csok-
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hogy ennél a szolgéltatastipusndl az alkalmazott techno-
16gia lefedettsége a legnagyobb kiterjedésti. Az optikai
halézat kiépitése eddig Somorjan, Dunaszerdahelyen
és Nagymegyeren val6sult meg, és az ehhez kapcsol6-
d¢6 FiberInternet szolgéltatast a véllalat 2009-ben kezd-
te el nydjtani ligyfelei szaméra.

A telekommunikaciés piacon az iigyfelek azok a
fogyasztok, akik informdcidkeresés, -tovabbitds, kap-
csolattartds, szérakozds, tanulds, munka céljabdl veszik
igénybe a véllalat szolgéltatdsait. A vallalat torekszik
arra, hogy az ligyfelek elégedettek legyenek a szolgél-
tatasokkal és hiiséges ligyfelekké véljanak.

A vallalat altal nyujtott internetszolgaltatds alkal-
mazott technoldgidi a mikrohulldmd rddiés 4tvitel,
ADSL és optikai hal6zat, melyek helyhez kotott tech-
nol6gidknak szdmitanak. A mikrohulldmu technolégia
lehet&vé teszi, hogy vezetékes telefonkésziilék nélkiil
is internetezhessenek az ligyfelek. Ez a technolégia ab-
ban kiilonbozik az ADSL-tS], optikai internettdl, hogy
az adatforgalmat vezeték nélkiil juttatja el a mikrohul-
lamu antenndk kozott. Tehdt vezeték nélkiili technold-
gidnak szdmit, viszont helyhez kotott, mert bizonyos
tavolsagra képes csak sugdrozni. Az ADSL az xDSL
technol6gidk egyike, melynél a telefonkabelen keresz-
tiil zajlik az adatétvitel. Az optikai kdbelek lehet&vé te-
szik a tobbszordsen nagyobb atviteli sebességet, mint
napjainkban az ADSL-csatlakozasnél, a csatlakozas
gyorsasdga nem fiigg a jel minGségétdl igy, mint a
mikrohulldmu csatlakozds esetében

Kérd6ives felmérés sordn megkérdeztik az
internetszolgéltatdst igénybe vevd fogyasztdkat, hogy
a szolgéltatds igénybevételénél mely tényezdk, milyen
sullyal birnak dontésiik meghozatalanal.

2. dbra

Az internetszolgaltatas egyes versenytényezdinek fontossaga

kenését, de varhatéan idSvel ez
a befektetés fokozatosan megté-
riil. A véllalat sajit pénziigyi for-
rasai eléggé kotottek. A vallalat
4j piacok megcélzasaval probal-
ja a piaci részesedését novelni.
A jelenlegi gazdasagi helyzet a
legvesz€lyesebb elem, mivel a
munkanélkiiliség novekedésé-
vel az ligyfelek szdma csokken-
het, kevesebben érdeklGdhetnek
a véllalat termékei irant.

A vallalat altal nyujtott szol-
galtatdsok koziil a PanelNet
szolgdltatastipust veszik legtob-
ben igénybe, ennek oka lehet az,

adatatvitel

hiiségnyilatkozatdekotsttség -

folyamatos, megbizhaté

internetszolgaltatas ara
10

~ adatatvitel sebessége

a szervizelés gyorsasaga

kedvezmények Forras: sajét kutatds
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A 2. 4bran lathaté, hogy a dontések meghozata-
1andl a legnagyobb befolyassal bir az adatétviteli se-
besség és a folyamatos, megbizhaté adatitvitel, ezt
koveti az internetszolgéltatds dra. Tehat a vizsgilt
sokasdgrol ezek alapjdn elmondhaté, hogy inkabb
mindségcentrikusak, mint Aarkdzpontdak lennének.
A vélaszadok tobbsége, ha lehetGsége nyilna, valtoz-
tatna a jelenlegi internetszolgdltatds feltételein. Tehat
Osszegezve arra a kérdésre, hogy az tligyfelek milyen
internetszolgaltatassal lennének 100%-osan elégedet-
tek a kovetkezd valaszokat kaptuk:

* korlatlan letoltési/feltoltési lehetSség,
* optikai kédbelen keresztiili internet,
* gyors letoltési/feltoltési sebesség,

* kedvezmények, akcidk, apro figyelmességek azon
iigyfelek szamadra, akik hosszabb ideje tartoznak
az adott szolgdltatéhoz,

* elfogadhat? 4rak,

e lekotés nélkiili szerzGdések, illetve a szerzGdés
alatt valtoztathato feltételek,

* pozitiv emberi hozzaéllas, gyors hibaelharitas,
* megbizhato, folyamatos adatatvitel,

* korlatolt letoltési/feltoltési sebesség esetén bizto-
sitani az ligyfél szdmara a fogyasztott mennyiség
ellendrizhetGségét.

A vallalat a valsag ideje alatt igazodott a fogyasztoi
igényekhez. Kialakitott egy olyan internetcsomagot,
mely nagyon kedvezd 4ron volt elérhet§ azon iigyfe-
lek szdmara, akik a valsdg végett nem voltak képesek
az addigi dragdbb internetszolgaltatdst tovabb igénybe
venni. Ezdltal elérte a vallalat, hogy ligyfeleit megtart-
sa, igaz, bevételeinek csokkenése révén. A villalat a
vélsag ideje alatt torekedett arra, hogy legaldbb azt az
ligyfélszamot megtartsa, ami elStte volt, illetve ndvelje
azt. Az iigyfélszam novekedési iiteme lelassult, viszont
nem ment nulla ald sohasem, tehat dsszességében no-
velni tudta iigyfelei szamat. Ezt Ggy sikeriilt a vélla-
latnak elérnie, hogy tobbféle szolgéltatast vitt piacra,
tovabba 1j piacokra lépett be a piaci telitettség elkerii-
Iése végett. A vallalat iigyfeleit két részre oszthatjuk:
maganszemélyekre és villalatokra, iigyfélszamban a
maganszemélyek esetében tortént nagyobb létszambeli
csokkenés.

A vallalat életében a 2012-es év egyfajta szinten
tartasrdl fog sz6lni ligyfelei szamédnak megtartdsardl és
gyarapitasardl. Jelenleg a rovid tavi gondolkoddsméd
keriil el6térbe a hosszu tdvival szemben. A vallalat mé-
reteihez képest nagyobb volumend projektekben nem
vesz részt a szlikos erSforrdsai miatt.

VEZETESTUDOMANY
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A magyar és a szlovak tapasztalatok
osszehasonlitdsa a valsag idgszakaban

A fentiekben Osszefoglalt magyar és szlovdk vaillala-
ti tapasztalatok azt mutatjdk, hogy mindkét orszig-
ban védekez§ stratégidkat folytattak a véllalatok, s a
koltségek mérséklése, a foglalkoztatottak szdménak
csokkentése, a termelési és szolgdltatasi kapacitdsok
visszafogdsa 4llt a stratégidk kozéppontjadban. Az inno-
véci6 és a vélsdg utdni novekedésre valo felkésziilés alig
volt megfigyelhet§ a vizsgalt vallalatok stratégidiban.
A magyar és a szlovak adatok 0sszehasonlitdsa azonban
azt is mutatja, hogy a magyar véllalatok még kevésbé
voltak innovécidorientaltak, mint a szlovdkiai tarsaik.
A szlovékiai innovativ internetszolgéltatd véllalat pél-
ddja mutatja, hogy még a valsidg id6szakaban is lehet
elérehaladni. Az internet hasznélatanak tovabbi terjedé-
se bizonydra jelentds eleme lesz a jovébeli fejlédésnek
mind az egyének, mind a véllalatok szintjén. A szlovéki-
ai véllalat tulajdonosa felismerte ezt a kihivast, és meg-
felel§ vélaszt adott a lehet&ségre. Ez utébbi példa mu-
tatja, hogy a tulajdonosok és fels6 vezetSk beallitdddsa
és felfogasa jelentGs szerepet jatszik az innovacié és a
novekedés megvaldsitdsa teriiletén (Leavitt, 1986).

Osszefoglalas

A gazdasagi vélsag idGszakdban végzett felmérések azt
mutatjdk, hogy a tulélés és a rovid tdvi gondolkodas
volt jellemz§ a véllalatok tobbségére. A novekedés-
hez és az innovaciéhoz kapcsolédé célok alig voltak
jelen a vallalati stratégidkban. Amig az altaldnos kép
nagyon negativ a vdlsdg utdni id6szakra valé felkészii-
1és szempontjabol, néhany példa mutatja, hogy méasfaj-
ta gondolkodds is lehetséges. Az innovativ szlovakiai
internetszolgéltaté véllalat esete mutatja, hogy amikor
a tulajdonosi és a felsGvezetdi gondolkodast hosszabb
tavia célok motivaljak, akkor az innovéci6 a vallalat ro-
vid tavu stratégidjaban is szerepet kaphat.

A fenti megfontolds arra enged kovetkeztetni, hogy
a vezetGi orientdci6 és stratégiai gondolkoddsmad je-
lentGsen befolyédsolhatja a véllalati stratégidkat a valsag
id6szakaban. Egy masik jelentSs befolydsold tényezé a
sziikséges pénziigyi forrdsok rendelkezésre allasa, ami
lehet6vé tette a vezetSk szdmdra, hogy hosszabb id6-
tavban gondolkodjanak, s megkezdjék a felkésziilést a
valsdgot kovetd idGszakra. Az empirikus adataink azt
mutatjak, hogy ez a gondolkoddsméd a kis- és kozép-
véllalkozasok toredékénél volt jelen.

A véllalkoz6i orientdciéval rendelkez§ vezetSk
osztottdk azt a nézetet, hogy a valsag nem csupan egy
problémakkal teli id6szak, de egynttal a lehet&ségek
id8szaka is, amely kordbban nem latott lehetGséget ki-
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ndl az el6rehaladdsra és a versenyel6ny megszerzésére,
amikor a kereslet novekedése bekovetkezik (Waldman,
2010). Ezek a vallalatok 4j K+F projektekbe kezdtek,
befektetéseket valdsitottak meg az innovacio szélesebb
teriiletein, és tobbnyire felkésziiltek arra, hogy 4j, ma-
gasabb szinvonalat képvisel§ termékeket és szolgalta-
tasokat kindljanak vev&iknek.

A kordbbi tapasztalatok és a jovdbeli lehetséges
stratégiai irdnyokra vonatkoz6 feltételezések alapjan a
jelen cikk szerz&inek meggy6z8&dése, hogy a sikertorté-
netek azokhoz a véllalatokhoz fognak kotddni a valsag
utdn, amelyek az innovéciét mar a valsdg idészakdban
elkezdték.

A fejlédés masik megfigyelhetd irdnya az empirikus
vizsgélataink alapjan a véllalatkozi kapcsolatok foko-
z6d6 szerepével és a klaszterek kialakuldsdval kap-
csolatos. A koltséghatékonysdg és az innovicids ké-
pességek fejlesztésének folyamatos kdvetelménye arra
0sztonzi a vallalatokat, hogy a stratégiai szovetségek 1j
formadjat alakitsak ki, amelyek gyorsitjak az innovéciot
és fejlesztik a vallalati képességeket az egyiittmikodés
révén, megosztjdk az innovécié kockazatit, s ezdltal
pénziigyileg megvaldsithatéva teszik azokat. Ezek a
fejlédési tendencidk elsGsorban azokban az ipardgak-
ban voltak megfigyelhetéek, amelyeket a kiélezett
verseny, a gyors litemd technoldgiai fejlédés és az j
fogyaszt6i igények kielégitésére vald képesség igénye
jellemez (Hokansson — Lind, 2004).

Kovetkeztetések és tovabbi kutatasi lehetoségek

El kell ismerniink, hogy a rendelkezésiinkre 4ll6 empi-
rikus tapasztalatok nagyon korldtozottak abbdl a szem-
pontbdl, hogy altalanos érvény( eldrejelzéseket tegyiink
a jovGbeli fejlédési irdnyokra vonatkoz6an. Tovéabbi ku-
tatdsokra van sziikség, amelyek a véllalatok szélesebb
korét fogjak at, és még jobban koncentralnak az innova-
ci6 és a jovbbeli lehetséges vallalati novekedés kapcso-
latara. Kiilonos figyelmet sziikséges forditani a kis- és
kozépvallalatokra, hiszen ez a szektor fontos szerepet
tolt be a jovobeli gazdasigi ndovekedés szempontjabol.
De a felméréseinkbdl kibontakozé véllalati szandékok
val6szintileg lehet6vé teszik a kialakul6 dj fejlédési ten-
dencidkra val¢ figyelemfelhivast és a vezetSk gondolko-
dasaban megfigyelhets 4j elemek megjelolését.
Lathat6, hogy a rovid tdvd vezetSi gondolkodas-
moéd, amely a tilélésre koncentrdl, nem kedvezd a
vélsag utani lehetdségek kihaszndldsa szempontjabol.
A termékek €és szolgaltatdsok irdnti ndvekvd kereslet
a gazdasagi novekedés kezdetének id6szakaban kiva-
16 novekedési lehetdségeket kinal azon véllalatok sza-
madra, amelyek a valsdg éveiben megtették a sziikséges
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felkésziilési 1épéseket. Valdszinisithetd, hogy a vélsag
utdn azok a vallalatok lesznek nyerd pozicidban, ame-
lyek magasabb technolégiai szinvonalat képviselS Uj
termékeket és szolgaltatdsokat tudnak ajanlani vevGik-
nek. Ezt az eldrejelzést tdmasztja ald az a megfigyel-
het$ tapasztalat a valsdg idején a hazai vallalatoknal,
hogy a K+F-re koncentral6 vallalatok egy része novel-
ni tudta drbevételét.

Tovabbi és kiterjedtebb kutatdsok sziikségesek an-
nak ellenérzésére, hogy a fentebb felvazolt fejlédési
tendencidk szélesebb korben is érvényesiilnek-e a valla-
lati szintd stratégiai menedzsmentben, vagy pedig csak
lokdlisan jellemzd példdkat képeznek. A szerzSk és
munkatarsaik folytatjak kutatdsaikat ezen a teriileten.
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I A kutatést a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 tdmogatta.
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3 Ez a rész Murakozy (2009) alapjan késziilt.
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