CIKKEK, TANULMANYOK

FULOP Gyula — HODINE HERNADI Bettina

JELENLEGI STRATEGIAI TENDENCIAK
— HAZAI VALLALATOK OSSZEHASONLITO ELEMZESE

Ez a tanulmany a vallalati miikodés alapvet6 feltételeinek jraformalédasaval kapcsolatos jelenlegi straté-
giai kihivasokkal foglalkozik. A hazai cégek Kisérleti vizsgalata segitségével bemutatja, hogy a magyaror-
szagi nagyvallalatok milyen formaban és mértékben vannak felkésziilve a jelenlegi stratégiai kihivasokra.
A tanulmany megvizsgilja, hogy a stratégiai iranyok és valaszlehetdségek hogyan valtoztak meg az elmuilt
ot év folyaman a kovetkez6 egymassal osszefiiggo teriileteken: gazdasagi globalizacio, vallalati fenntartha-
tosag, IT-alkalmazasok, munkaerd-diverzitas és etikai kompetenciik. Az empirikus felmérés kovetkezte-

e ze 2

Kulcsszavak: stratégiai kihivasok, gazdasagi globalizacio, vallalati fenntarthatésag, I'T-alkalmazasok, mun-
kaerd-diverzitas, etikai kompetenciak, stratégiai iranyvaltozasok és valaszlehetdségek

Minden vallalat életében fontos szerepet jatszik a stra-
tégia és a stratégiai kihivdsoknak val6é megfelelés. Ezt
a megfelelést folyamatosan vizsgalniuk kell, és megfe-
lel6 dontést kell hozniuk az éppen kialakult helyzetre.

Tanulméanyunk els6 részében az empirikus vizsgélat
elméleti megalapozdsaként azoknak a tendencidknak
a f§ jellemzdit tekintjiik 4t, amelyek biztos tdmpontot
jelentenek a legtobb vdllalat szdmadra stratégidjuk dj-
raformdldsdhoz. A jelenlegi stratégiai kihivasok vizs-
gdlata sordn a vdllalatoknak Ployhart (2006), Kerekes
és Wetzker (2007), Fallah és Lechler (2008) szerint a
kovetkezd ot f6 teriiletet sziikséges feltérképezniiik:
gazdasigi globalizdcid, véllalati fenntarthatésdg, IT-
alkalmazasok, munkaerd-diverzitds és etikai kompe-
tencidk. Ezeket a teriileteket nem szabad elvélasztani
egymdstol, mivel mindegyik hatdssal van a mésikra, és
ezeket a hatdsokat csak egyiittesen, az adott vallalati
kornyezetben lehet vizsgalni.

Az empirikus vizsgélattal arra kerestiik a vélaszt,
hogy a jelenlegi véllalati stratégiai kihivdsok hogyan
befolydsoljdk a magyarorszagi nagyvallalatok mtko-
dését, és azok milyen mértékben képesek megfeleld
valaszt adni az egyes kihivdsokra. Az elemzésiink so-
ran 6sszehasonlitottuk a 2014-es felmérés eredménye-
it az ot évvel kordbbi (Fiilop — Pelczné, 2009) kutatds
megéllapitdsaival. Ertékeltik a kiugré véltozdsokat,
magyardzatot keresve az eltérések okaira.

Gazdasagi globalizacié

Az els6 és leginkdbb szembet(ing tendencia a globali-
zaci6 kialakuldsa. A globalizdciénak gazdasdgi, tdr-
sadalmi, kornyezeti, szocidlis, politikai, kulturdlis és
intézményi dimenzidja értelmezhetd. ,,A gazdasdgi ér-
telemben vett globalizdcio voltaképpen nem mds, mint
a vildggazdasdg mind tobb, egyre inkdbb valamennyi
orszdgra kiterjedd és »szerves rendszerré« formdlodd-
sdnak folyamata..., az ezek kozotti kolcsonos (bdr nem
szimmetrikus) fliggdségeknek, vagyis az (aszimmetrikus)
interdependencidknak az elmélyiilése, intenzitdsdnak fo-
kozoddsa nyomdn és kovetkeztében.” (Szentes, 2007)

A gazdasagi globalizaciét itt a termelési tényezSk
globalizalédésa, a verseny sajatos stratégiai kérdései,
valamint a stratégiai valtozatok és azok értékei szerint
vizsgaljuk.

A gazdasig globalizdl6ddsanak legfontosabb eleme
a termelési tényezdk, és ezen beliil a t6ke globalizaléda-
sa. A termelési tényez6k koziil hagyomdnyosan az em-
berek mobilitdsa volt a legalacsonyabb. A XX. szdzad
vége e téren is valtozast hozott. A munkaerd koltségei
a kordbbinak alig egyharmadara csokkentek, a munka-
erd is globalizdlodik. Régi jelenség a technolégidk és a
technoldgiai szabvanyok egységesedése. Am a globa-
lizalodas itt is Gj min&séget hozott. Az exportban és az
importban is nétt a gépek €s a fejlett technika, mig visz-
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szaszorult a nyersanyagok ardnya. A termelési tényez&k
globdlis dsszefondddsa a beszerzést és a fogyasztast is
globalizdlja (Wolf, 2004). Az 1j informdciés és kom-
munikdcids eszkdzok alkalmazésa javithatja a magyar-
orszdgi véllalatok piaci versenyképességét, piaci felzar-
kézasat, és ezdltal noveli a reagéloképességiiket is.

A globalis gazdasagi rendszeriinket egyszerre jel-
lemzi a gazdasdg szereplSinek vildgméretekben vald
egyiittm{ikodése és globdlis versenye. A globdlis mé-
retekben foly6 versenynek van a belfoldi versenyhez
képest néhadny sajdtos stratégiai kérdéskore (Fiilop,
2006). Noha ezek megolddsa az érintett iparagtol és
az anya-, illetve a befogadé orszagtdl fiigg, a globalis
versenyzdknek valamiképpen szembesiilniiik kell a ko-
vetkezd kérdésekkel:

— iparpolitika és versenymagatartis,

a nagy piacok befogad6 kormanyaival fenntartott
kapcsolat,

verseny a vildggazdasagi rendszerben,

a versenytarsak elemzésének nehézsége.

E ,kérdésekre” adott valaszok milyensége nagyban
befolydsolja a vildigméretekben gondolkodé véllalatok
stratégiai mozgasterét.

A globdlis stratégia feladata, hogy olyan médon
szervezze meg a vallalat belfoldi és kiilfoldi érintettje-
it, hogy azok hatékonyan szolgaljak a vallalat alapvetd
céljait. A globdlis ipardgakban szamos dltaldnos straté-
giai vdltozat 1étezik. A legels vélasztds, amely a vélla-
latra var, annak eldontése, vajon érdemes-e globélisan
versenyeznie, vagy taldlhat olyan piaci drt, ahol véd-
het§ stratégit tud kiépiteni egy vagy néhany nemzeti
piacon folytatott versenyben. Az alternativdk Porter
(2007) szerint a kovetkezdk:

— széles valasztékban folytatott globalis verseny:
a véllatok vildgméretd bazison versenyeznek, és
egy adott ipardgon beliil a termékek széles ska-
14jat kinaljak,

— globalis 6sszpontositds: a véllalatok kivéalasztjak
az iparadg egy részét, ahol elénnyel birnak, és a
globalizaciét meghatdrozé tényezSk nem jelen-
tGsek,

— Osszpontositds egyetlen orszdgra: a véllalatok
egy vagy néhdny nemzeti piacra koncentrdlnak,
alacsonyan tartva a koltségeiket,

— a megvédett piaci dr: a vallalatok Gn. kormany-
zati védelmet keresnek a versenyel6nyszerzésiik
érdekében.

A globalis véllalati stratégidk értékét két oldalrdl
célszerl elemezni. EgyfelSl osszefoglalhatjuk a stra-
tégidk alkalmazdsibol szarmazo potencidlis eldnyoket,
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masfeldl lefrhatjuk azokat a koriilményeket, amelyek
kockazatot jelentenek a stratégidk kovetése sordn.
A globadlis stratégidkbdl szarmazd potencidlis elényo-
ket tomoren négy pontban foglalhatjuk 6ssze:
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— 1j fogyasztok szerzése meglévs termékek, szol-
galtatasok szamadra,

— hozzaférés alacsony koltségli termelési ténye-
z6khoz,

— az 1j, alapvetd képességek kifejlesztése,

— ameglévd képességek 1j mddon torténd haszno-
sitdsa.

A globdlis stratégidk értékét nagymértékben csok-
kenthetik a gazdasdgi koriilmények és a politikai ese-
mények (Lasserre, 2007).

Vallalati fenntarthatésag

A vdllalati fenntarthatosdg Schaltegger és masok
(2006) szerint a fenntarthatdsdg dimenzidinak integ-
raldsa a véllalati stratégidkba és tevékenységekbe.
A fenntarthat6sdg stratégiai kovetelményeit — gazdasa-
gi célok, tarsadalmi orient4cid, kdrnyezettudatossdg —
szem el6tt tartd vallalatoknak arra kell felkésziilnitik,
hogy mig a tirsadalmi és kornyezeti standardok egy-
re szigorodnak, addig a vallalat versenyképességének
egyik fontos tényezdje lesz tevékenységiik tdrsadalom-
és kornyezetbarit jellege.

A XX. szdzad utols6 harmaddban kozvetleniil ér-
z€kelhet6vé valt, hogy az emberiség tevékenysége
alapvetGen — és tobbnyire negativan — befolyédsolja a
természeti kornyezet allapotit. A tarsadalomnak kor-
nyezetre gyakorolt hatdsat azért is fontos a stratégiai
elemzések sordn figyelembe venni, mert vildgossa te-
szi: a fogyasztas nélkiilozhetetlen, s6t kellemes része
az életnek, a tilz6 fogyasztds viszont sulyos veszélye-
ket rejt. A pazarl6 fogyasztds nem csupan On-, hanem
kozveszélyes is. A jelenleg uralkodé fogyasztéi mintak
— mint ezt Homer-Dixon (2004) konyvében kifejti — a
kornyezeti sziikosség kialakuldsat eredményezik.

A kornyezeti sziikosség, ahogy a fentebb emlitett
szerz$ haszndlja a kifejezést, a megutjulé erGforrasok
nem elegendd mennyiségét jelenti. A meguijulo erdforrd-
sok sziikosségének okai rendszerint Osszetettek. Egy erd-
forras kimeriilése és leromldsa fiigg az er6forras fizikai
sebezhet&ségétdl, az erdforrdst haszndlé népesség mé-
retét6l, valamint att6l, hogy a lakossdg milyen techno-
l6gidkat és gyakorlatokat alkalmaz fogyasztasi viselke-
désében. Ezenkiviil az er6forrds-kimeriilés és -leromlas
egyiittvéve is csak egyike a kornyezeti sziikosség harom
forrasédnak. A kimeriilés és a leromlds a teljes er6forras-
kinélatban csokkenést idéz elS. De a népességndvekedés
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és a fogyasztasi szokdsok megvaltozdsa is kivélthatja a
nagyobb sziikdsséget azdltal, hogy fokozza az er6for-
rds irdnti keresletet. Végiil, a strukturdlis szikosséget
gyakran a javak és a hatalom elosztdsdban bedllt silyos
kiegyensilyozatlansdg hozza létre. Az er6forras-sziikos-
ség elkeriilhetetlen folyamat, a mindennapok velejardja.
Azonban a szlikosségre lehet mas szemmel is tekinteni,
felfoghat6 dgy is, mint az intézményi és technoldgiai
valtozasok l1étrejottét 6sztonz6 hatds.

Az alapvetd és kényszeri stratégiai igazoddsi pon-
tokkal kapcsolatosan szdmos véllalat vezetése meg-
gy6z8déssel hiszi, hogy minél inkdbb kdrnyezetbaratta
valnak, annal inkdbb megtépazza versenyképességiiket
ez a torekvés. Ugy gondoljak, hogy a fenntarthaté-
sag biztositdsa csak tobbletkoltséggel jar, és nem hoz
azonnal anyagi el6nyoket. Ez azonban nem felel meg a
valésdgnak, mivel a fenntarthatésdg a szervezeti, a ter-
mék- és technoldgiafejlesztések gazdag forrdsa, amely
egyarant megmutatkozik az arbevétel és a vallalati
eredmény terén is.

A kornyezet allapotara tekintettel 1év6 fogyasztas,
a fenntarthatésdg-orientalt véllalkozdsok és intézmé-
nyek, a dontéseiket a projektek tarsadalom- és kornye-
zetbarit jellege szerint mérlegels befektetSk térnyerése
a hagyomdnyos gazdasdg ,.kizoldiiléséhez” vezethet.
A ,,z0ld gazdasdg” stratégiai alkalmazkodasi és ellen-
sulyozasi lehetGségei az aldbbiak:

— az intézményi vasarlasok zoldebbé tétele,

— a zold termékek azonositasa,

— az akaddlyok lekiizdése, a mozgalom Kkiterjesz-
tése.

Meggy6z8désiink, hogy a ,,z6ld gazdasag” kibonta-
kozasanak, a megijulé er6forrasokkal valé felelGs gaz-
dalkodasnak a tendencidja az elkovetkez$ évtizedek-
ben er6sddni fog, és az dont§ mértékben befolydsolja a
stratégiai menedzsment 4ltal alkalmazott modelleket és
dontési kritériumokat.

Az IT-alkalmazasok

Hdlozati gazdasdg, e-business, informdciotechnoldgia
(IT) — ezek a fogalmak foglalkoztatjak az uj irdnt érzé-
keny, modern koncepcidkra fogékony vezetSket napja-
inkban. Ennek kétségtelen oka, hogy szamos, az iizlet-
vitelhez tartoz6 folyamat, szervezet, viselkedési kulttira
megujult, vagy a valtozas titjan halad. Sasvdri és masok
(2014) kutatasi eredményei azt jelzik, hogy a technol6-
gia hatdsa erdteljesebb, de mindenképpen éltaldnosabb
hatokord a vallalati mikodésre, és ezen keresztiil a stra-
tégidra, mint mds, kordbbi technoldgiavéltozasé. Mind
tobb vallalat és vezetS szembesiil azzal a ténnyel, hogy
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a stratégiaalkotds szempontjabdél kordbban relevéans
kornyezet gyokerestdl atalakult, és a fenti fogalmak
mentén djraértelmezésre szorul. Csakis az informécio-
technol6gia 4ltaldnos stratégidba vald integralasaval
védlhat ez a valéban Uj technoldgia hatdsos hajtéerejévé
a gazdasdgi versenynek és egyiittmiikodésnek.

Az e-business torvényszeriiségei, amelyek megha-
tdrozzdk jovonk gazdasagi folyamatait, Kdpolnai és
szerzGtarsai (2002) munkdja alapjan a kovetkezdk:

— megvaltoztatja az ipardg hagyomdnyos strukti-
réjat,

— megnoveli az lizleti folyamatok sokszoros 0ssze-
kapcsoltsagat,

— kibGviti a meglévé elosztasi csatornakat,

— megvaldsitja az értéklanc djraszervezését,

— képes megndvelni a véllalat 4ltal a fogyasztonak
felkinalt értéket,

— ugrdsszerlien novelheti a termel§- és szolgaltato-
folyamat hatékonységat,

— ,,Jaramvonalasithatja” a beszerzési és ellatasi fo-
lyamatokat,

— egyediildll6 médon segiti a menedzsmentet az
egyre bonyolultabb szervezet tjraintegralasaban.

Az e-business f6 jellegzetességei mellett nem sza-
bad megfeledkezniink azokrdl a trendekrdl, amelyek
okai vagy okozatai az elektronikus gazdasag kialakula-
sdnak és meghatarozzak a fejl6dés irdnyat. Ilyen jelen-
ség a kordbban targyalt globalizacid, a telekommunika-
ci6 és az informatika konvergencidja, a szolgaltatdsok
és a kozszolgaltatdsok szerepének erdsodése.

A legelterjedtebb alkalmazdsokat figyelembe véve
a kovetkez6 f6 e-business tipusokat azonosithatjuk:

— on-line marketing,
— e-média,

— e-folyamatok,

— e-egyiittmiikodés,
— e-bolt,

— e-vallalat,

— virtualis vallalat.

Azonban ahhoz, hogy virtudlis dton a teljes iizlet-
menet megszervezhetd legyen, tobb feltételnek egyiit-
tesen kell érvényesiilnie. El6szor is, kiemelkedGen
fontos a technoldgiai hattér, tovabba nagyon lényeges
eléfeltétel a megfelelGen kiépiilt bankrendszer, vala-
mint az elektronikus iizletmenetek jogi szabdlyozdsa,
illetve feliigyelete.

Aligha vitathatd, hogy az informaciétechnolégia
kihivdsai nem hagyjak, nem hagyhatjdk érintetleniil a
stratégiai gondolkodas tartalmi, médszertani, technikai
kereteit. Ezzel kapcsolatosan nem szabad tilreagélni a
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jelenlegi ,.,4j” koriilményeket, de természetesen sziik-
ség van Uj kozelitésmodokra vagy alapelvekre, ame-
lyek az aldbbiakban foglalhatok dssze:

— meg kell taldlni a szervezethez kapcsol6do érté-
keket,

— integrdlni kell az iizletmenetbe az informdcié-
technoldgiat,

— hangsulyeltolédasnak kell bekdvetkeznie a gyors
megvaldsitds irdnydba,

— ipardgspecifikus szakértelemre van sziikség,

— fogyasztéorientaltnak kell lenni,

— ki kell alakitani a stratégiai vezetési kompeten-
cidkat.

Ezen alapelvek gyakorlati alkalmazédsa mellett kell
a véllalatnak 4ltaldnos stratégidjdban megfogalmaznia
az IT-fejlesztéssel kapcsolatos céljait és modszereit.

A munkaerg-diverzitas

A miult szdzad végén a tipikus vdllalkozds a Fold sok
pontjan rendelkezett termels- és/vagy szolgéltatéegy-
séggel, amelyekben eltérd kultdrdkban és civilizaci-
6kban felndvekedett emberek dolgoztak egyiitt; addig
napjainkban a csapatban — néha Osszezdrva, gyakran
azonban a vildg tavoli pontjain szamitégép elbtt iilve
— sokféle végzettségli embereknek kell kdzdsen prob-
Iémakat megoldaniuk tobbnyire kiélezett helyzetekben
és szoritd hatarid6k kozott (Reich, 2002). Mindez arra
utal, hogy a legtobb munkahelyen a munkaerd diverzi-
t4sa, véltozatossdga egyre inkdbb kiszélesedett. A mun-
kaerGpiacon pedig a munkavallalok tomegével taldlkoz-
hatunk. A munkavéllal6k kozott azonban kiilonbséget
kell tenni aszerint, hogy a dolgozdk milyen célokat ki-
vannak elérni, a kitizott célokat milyen munkaforma-
ban akarjik teljesiteni és milyen személyes készségek,
képességek birtokdban tudjak azokat megvaldsitani.

A dolgozok igényei és torekvései tehat szamotteve-
en eltérdek lettek. Van, akit az dnmegval6sitds vezet,
van, aki szdmdra a megbecsiilés a fontos, mig sokakat —
mint régen — elsGsorban a pénz érdekel. Van, aki gyak-
ran szeretne valtani, és szabadidejét hajlandé munkara
cserélni. Mdsok ezzel szemben a stabilitast értékelik
magasra, és a tobb szabadid6t valasztandk. Az egyiitt
dolgozo6k vagyoni helyzete, és ebbdl fakadéan foglal-
koztatdsi igényiik is, alapvetSen eltérd lehet.

A munkaerd-diverzitds vizsgdlata sordn fontos an-
nak meghatdrozdsa, hogy a munkavallalok milyen
foglalkoztatdsi formdban vannak jelen az egyes vdl-
lalatoknal. A hagyomadanyos foglalkoztatist kedvelSk
mellett ugyanis fokozatosan megnétt a részmunkaidét,
az otthoni és tdvmunkat, a rugalmas munkaidét, a tobb
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szabadsagot, vagy éppen ellenkezbleg, a minél tobb
munkdt igényl6k szdma. A munkahelyen né a szerepe
a megvaltozott képességilieknek, a nyugdij utan tovabb
dolgozéknak, a bevandorloknak és az ideiglenesen
munkét véllaléknak.

Mindez azt eredményezi, hogy a legtobb munkahe-
Iyen a munkavéllal6k kozott nagyobb lesz a kiilonbség
a kultirdban, a motivécidban, a képzettségben, és ami
ezzel egylitt jar: a dontéshozatali hajlandésdgban, a tel-
jesitményigényben, a kockazatvallaldsi készségben, a
hatalmi tdvolsdggal és az 6nérvényesitéssel kapcsolatos
bedllitédasban. Ezek a kiilonbségek szdmos egyéni té-
nyezdre, illetve tarsadalmi hatdsokra vezethetSk vissza.

A valtozdsok — és a részben ezekhez kapcsolddo,
ezek 4ltal kivaltott tovabbi trendek — alapvetSen uj
helyzetet teremtettek a szervezetek szdmadra, amelyek
Ujszerl kovetelményeket tdmasztanak a véllalatok te-
vékenységei, a stratégiai szakemberek munkdja irant.

Etikai kompetencidak

A villalatok sokarct képzddmények, melyek nemcsak
pozitiv, hanem sokszor negativ hatdssal vannak a szé-
les értelemben vett lokédlis és globdlis kornyezetiik-
re (Epstein, 2006). Ez felveti az etikai felelGsségiiket
is, amelynek felvallaldsa sajitos etikai kompetencidk
kifejlesztését igényli. Etikailag azokat a véllalatokat
tekinthetjiik kompetensnek, amelyek egyrészt felval-
laljadk a mikodésiikkel jard széles értelemben vett fe-
lelGsséget, amely tdlmutat a gazdaségi felelGsségen, €s
integralja a tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is,
masrészt képesek a miikddési stratégidjukba, struktira-
jukba és kultirdjukba olyan elemeket bevonni, amelyek
lehet6vé teszik a felvéllalt széles értelmd felelGsség
gyakorlatban valé megjelenését. EbbGl a definiciobol
kovetkez8en az etikai kompetencia az alabbi tartalmi
elemeket foglalja magaban: Villalati tdrsadalmi fele-
16sség, ami elGsegiti a vallalatok fenntarthat6 fejl6dés-
hez val6 hozzdjaruldsat, azaz megteremti a gazdasagi
érdekek, a szocidlis elvardsok és a kornyezeti igények
kozotti egyensulyt azzal, hogy az tizleti stratégiaba in-
tegrdlja azokat. A fenntarthat6sdgi véllalati stratégia,
amely a véllalati alapértékekre épiilve, a véllalati érin-
tettekkel kommunikalva tartalmazza a fenntarthat6sagi
stratégiai célokat és az azok megvaldsitdsdhoz sziiksé-
ges akcidkat. Az etikai intézmények és az etikus val-
lalati kultira, amelyek az etikus stratégidhoz igazodé
strukturalis és kulturdlis hatteret biztositjak.

A vallalat dolgozéinak munkdjuk sordn a munka-
véallal6i szerz6désben foglaltakon til a véllalat etikai
normdit is figyelembe kell venniiik. A legéltaldnosabb
etikai normak a kovetkezSk:
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etikus iizleti gyakorlat,

jogszabdlyok, szerz6dések betartdsa,

— lizleti szokdsok figyelembevétele,

a gazdasagi verseny korlatozasanak tilalma,

a szakmai kovetelményeknek valé megfelelés
elve,

— atdrsadalom érdekeinek szem el6tt tartdsa.

Féleg az ezeknek az elvardsoknak valé megfele-
1és jarul hozza az etikai normdk fontossdgdnak tuda-
tositashoz, és ennek révén az etikus vallalati kultira
megteremtéséhez és fejlesztéséhez. Ebben kiilonosen
nagy szerepe van a vezetSknek, akiknek tisztdban kell
lenniiik azzal, hogy magatartdsuk példaképiil szolgal
beosztottjaik szamdra, valamint azzal, hogy a vezetdi
kompetencidk kozé az etikai kompetencidk is beletar-
toznak (Szegedi, 2011).

Természetesen nem egyszer( a fenti alapelveknek
a mindennapi gyakorlatba torténd integrdldsa. A fo-
lyamat, amely sordn a valddi pozitiv hatds érhetd el,
tovabbi szélesebb értelemben vett kovetelményeket t4-
maszt a dolgozékkal szemben, példaul:

elkotelezettség a véllalat céljai irdnt,

aktiv részvétel a tarsasdg mikodésének javitasa-
ban,

— lojalitds a tarsasdghoz a belsd informacidk, bizal-
mas adatok és az iizleti titkok meg&rzésében,

a tarsasdg vagyondnak, eszkodzeinek Ovdsa és
megdbrzése,

— apszichikai vagy testi agresszid tilalma.

Az etikus véllalat fenntartdsdhoz nem elégséges
etikai dontéseket hozni, programokat megtervezni,
hanem azok megvaldsitdsit folyamatosan ellendrizni
kell, és sziikség esetén intézkedéseket kell tenni a pozi-
tiv irdnyba val6 véltozasért.

A kutatas célja és koncepcionalis modellje

A kutatds alapvet§ célja, hogy a korabbi tanulmanyunk
(Fulop — Pelczné, 2009) kovetkeztetéseit Osszehason-
litsuk a jelenlegi felmérésiink eredményeivel.

Azt vizsgaltuk, hogy a gazdasigi globalizaciébdl,
véllalati fenntarthat6sdgbdl, IT-alkalmazdsokbdl, mun-
kaer6-diverzitasbdl és az etikai kompetencidk szere-
pének novekedésébdl, mint korunk kikeriilhetetlen
tendencidibdl fakad6 hatdsok hogyan érintik a magyar-
orszagi nagyvallalatokat, hogyan viselik el az ebbdl az
0t, egymadssal Osszefiiggd trendbdl fakadd kovetkez-
ményeket, illetve milyen stratégiai valaszlehetSségeik
vannak e kihivasokra.

Pontosabban szélva: a kutatds a kdvetkez§ két £6
kérdésre kivan valaszt adni:

CIKKEK, TANULMANYOK

1. Helyzetkép — Milyen formdban és mértékben
véltozott meg 2009-hez képest a magyarorszagi
nagyvallalatok felkésziiltsége a jelenlegi stratégi-
ai kihivasokra?

2. Varhaté valtozasok — Hogyan valtoztak meg a
stratégiai irdnyok és valaszlehetGségek az elmult
ot év folyaman?

A fenti kérdések részletes megvalaszolasat segiti el6
a kutatas koncepciondlis modellje.

A jelenlegi stratégiai kihivdsok kutatdsanak logikai
modellje a vallalati stratégidk djraformaldsanak kulcs-
tényezdit igyekszik figyelembe venni, és ennek meg-
felelGen irdnyitani az adatgy(jtést, illetve az elemzést.

Az 1. dbrdn bemutatott modell azzal a feltétele-
z€ssel él, hogy a villalati stratégidk irdnyvaltasat ot
fontos, egymdssal szoros kapcsolatban 4ll6 tényezd-
koteg hatdrozza meg. A globalizacié hatdsai kozott
legjelentGsebb a termelési tényezSk globalizacidja.
Ez egyrészt sajatos stratégiai kérdéseket vet fel, mas-
részt dltalanosan alkalmazhato stratégiai alternativakat
eredményezett, mikozben a globdlis véllalatok miko-
dését egyszerre jellemzi a viligméretli versenyzés és
egylittmikodés.

A villalati folyamatok megvaldsitdsat ma mar erd-
teljesen befolydsolja a véllalati fenntarthatésdgnak
valé megfelelés. A negativ kovetkezmények csokken-
tésére a szervezetek egyre szélesebb korben keresik a
stratégiai alkalmazkodasi és ellenstilyozasi lehetGsé-
geket.

A véllalatok mozgasterét jelentGsen kibdvitették a
gyakori IT-alkalmazdsok, amelyek megvaltoztattdk a
hagyomanyos gazdasag torvényszertiségeit. A jelenle-
gi koriilmények azonban Uj stratégiai kozelitésmddot
tesznek sziikségessé.

A stratégia meghatdrozdsdnak tovabbi kiindul6-
pontja a mind jobban kiélez6d§ munkaerd-diverzités.
Ez leginkabb gy jott 1étre, hogy mdédosultak a munka-
vallalék foglalkoztatasi igényei és megvaltozott a dol-
gozOk munkahelyi szerepe.

A villalati stratégidt a mindennapi gyakorlatban
egyre jobban befolyasolja az adekvat etikai kompeten-
cidk fejlesztése.

A fent leirt koncepciondlis modell {6 jellemzdje,
(mésként a modell fiiggetlen valtozéjanak) alakuldsa-
hoz a folyamat mindegyik tényez&je hozzdjarul. Az 1.
dbran lathatd Osszefiiggésrendszernek vélhetGen van-
nak tovabbi elemei is, amelyek nem konnyen azonosit-
haték. A véllalati stratégidk djraforméldsinak a folya-
mata valdészin(ileg sokkal dsszetettebb anndl, ahogyan
ezt a kutatds kezdetén a modell alkotéi feltételezték.
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Az empirikus vizsgilat koncepcionalis modellje: a vallalati stratégidk

djraformalasdnak tényez6i

1. dbra

GAZDASAGI GLOBALIZACIO HELYZETKEP
- globalizlsds termelési tényezok
> = a globilis verseny altalinos és sajitos stratégiai kérdései
— aviligméretekben vald versenyzés és egylittmikodés
potenciilis elonyei éskockizatai
i} .
A g Milyen formiban
R = ~ ésménékben vil-
VA VALLALATI FENNTARTHATOSAG tozott meg 2009-
A F - 2 megijulé erdfomrisok szikbsségének forrisai hez képest a ma-
L o > = alapvetd és kényszeri igazodisi pontok > Byarorszagl nagY’
L R - a,26ld gazdasig” kibontakozisinak akadilyai villalatok felke-
A M = a25ld gazdasigkialakitisinak kritériumai sziiltsége a straté-
LA giai kihivisokra?
AN
A IT-ALKALMAZASOK
I's
A - az e-business f5 jellegzetességei
S N > - aze-business az izleti folyamatokban N
1 /A = alegelterjedtebb e-business alkalmazasok
R K = az e-business megvalésitasinak stratégiai alapelvei
A - Hogyan valtoztak
T T meg a stratégiai
EE MUNKAERO-DIVERZITAS irknpok & vilare-
G N lehetdségek  az
Iy - armukavillalék foglalkoztatisi igényei és torekvései l"m“l.' S fo-
A E > - a dolgozék munkahelyi szerepe yaman?
K z = adolgozok kozotti killinbség a munkahelyen
(o}
I
ETIKAI KOMPETENCIAK
- azetikaikompetencia elemei z
> = azetikainomik fontossiga me
- adolgozokkal szemben timasztott kdvetelmények VALTOZASOK

A Kkutatasi médszer és a mintavétel

A vonatkoz0 statisztikai adatok hidnyossdgai miatt, illet-
ve azért, hogy a jelenlegi stratégiai kihivdsokat jobban

P

meg lehessen itélni, kérdGiven alapulé felmérést készi-

tettiink. A kérdGives felmérésekkel kapcsolatos modszer-
tani vitdk elkeriilése végett olyan kérd&ivet fejlesztettiink
ki, amely tartalmazza a standardizalt kérdések vélaszle-
hetségeit, de helyt ad a valaszok részletesebb kifejtésé-
nek is, az anonimitast biztositva. Mivel a kutatas {6 célja
a 2009-es helyzettel valé dsszehasonlitds, a kérddivek
tartalmdnak meghatdrozasakor figyelembe lehetett venni
a kordbbi vizsgalat kérdéseit. Ily médon valt lehet6vé az

eredmények idGbeli 6sszehasonlit6 értékelése.

1. Gazdasagi globalizaci6 — a globdlis verseny és
egyiittm{ikodés jelenlegi elemei

2. Véllalati fenntarthat6sag — a megudjulé er6forra-
sok sztikdsségének forrasai és kikiiszobolésé-
nek jelenlegi lehetGségei

VEZETESTUDOMANY

3. IT-alkalmazésok — a halézati gazdasag jelenle-
gi torvényszerliségei, kozelitési modjai

4. Munkaerd-diverzitds — a dolgozok jelenlegi
foglalkoztatasi igényei és munkahelyi szerepe

5. Etikai kompetencidk — etikai kompetencidk
tartalmi elemei és az etikai normak fontossaga

A nyolcoldalas fels6vezet6i kérd6iv négy részbdl all:

Az 6sszehasonlitd vizsgédlat mintdjadban csak nagy-
vallalatok szerepelnek. A vallalatok kivalasztasara
most is az dgazati hovatartozas, a foldrajzi elhelyez-
kedés, a tulajdonosi szerkezet és a t6kebefektetés for-
maja szerinti reprezentdciét biztositva a HVG TOP
500-as, 2014-es listdja alapjan keriilt sor. Az 500
legnagyobb drbevételi hazai cég listdjanak — amely
pénzintézeteket nem tartalmaz — els§ 50 helyezett-
jébdl ugyanazokat a cégeket kértiikk fel, mint korab-
ban is, és 23 értékelhetd kérddivet kaptunk vissza.
E véllalatok k6zo6tt van példaul a:
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MOL Magyar Olaj- és Gazipari Nyrt.
Magyar Telekom Tavkozlési Zrt.
Tiszai Vegyi Kombinat Nyrt.

GE Hungary Zrt.

Robert Bosch Energy and

Body Systems Kft.

JABIL Circuit Hungary Kft.
METRO Kereskedelmi Kft.
Flextronics Hungary Kft.

Magyar Allamvasutak Zrt.

Robert Bosch Power Tools Kft. stb.

Nk LD =

SO

Ez a vallalati kor aktivan jelen van a kiil-
foldi piacokon, ami stratégiai szempontbdl
fokozottan érdekes, mivel mikodésére és le-
het&ségeire az iizleti vilag kihivasai kdzvetle-
nebb befolyast gyakorolnak. A kérdGivet va-
lamennyi mintdban szerepld véllalat stratégiai
vezetdje toltotte ki.

Az elemzés eredményei

Az empirikus felmérés eredményeit a gaz-
dasagi globaliziciéval, vallalati fenntartha-
tésdggal, IT-alkalmazdsokkal, munkaerd-
diverzitassal és az etikai kompetencidkkal
kapcsolatosan értékeltiik. Osszehasonlitottuk
a 2009-es és a 2014-es eredményeket, hogy
megallapitsuk a két idGszak kozti stratégiai
tendencidk véltozasat, és azok Osszefiiggéseit.

Gazdasagi globalizacié

Amellett, hogy a termelési tényezdk globali-
zalodésa dltaldnos jelenség, az egyes ténye-
z6k globalizalasanak gyorsasdgaban jelentGs
kiilonbségek mutathatok ki.

A hazai cégek 74 és 57%-a érzékeli ugy
2014-ben, hogy a termelési tényezSk koziil
a gépi technoldgia és a pénztSke valt nem-
zetkodzivé a leggyorsabban, addig 2009-ben
ez az arany 61 és 65% volt (2.1. dbra). Ez
vélhetGen a technoldgiai szinvonal nagymér-
tékd valtozdsanak, valamint a nagyfokud gé-
pesitettségnek koszonhets. Ezzel szemben a
munkaerd és a termékek/szolgéltatdsok glo-
balizalodtak a legkisebb litemben, allitja ezt a
valaszad6k 87 és 83%-a, ami megfelel a ko-
rabbi tendencidnak (83, illetve 74%). Ez arra
utal, hogy a magyarorszagi nagyvallalatok
munkaer§-dllomanya még mindig kevésbé

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra
Gazdasagi globalizacié
2.1. dbra
Mely tényezék globalizalédtak a leggyorsabban?

A0
%
BO%  han
61% ooy
(201 =)
399 39% 35% 4%
il % 6% e
17% 1% %
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- ||
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2.2. dbra

Mik a globalis verseny sajatos stratégiai kérdései?

Verseny a viliggazdasigi S
rendszerben 7

& 14
A nagy piacok befogadd
kormdnyédval fenntartott
kapcsolata

Aversenytarsak elemzésének |8 :
nehézsége =i

0% 20% 40% 60% B80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Kevésbé fontos m Fontos m Nagyon fontos
2.3. dbra
Melyek a globailis verseny dltalanos stratégiai viltozatai?
100%
80%
60%
A0%
200
mé —
Széles valasztékban Globalis Osszpe édett piaci Gr ~ Osszp as egyetlen
folytatott globdlis orszdgra
verseny
= 2009 w2014
2.4. dbra

Milyen potencidlis elényokkel jar a viligmértékben valé versengés
és egyiittmiikodés?

| 70% 70% 70%

| 57%
60% \
m + . - -

U] fogasztk szerzése alacsony A meghive

meglévi terméicek,  koltsdgl termelési ujmédon tattmé képﬁsﬁek I:oclmal

szimdra
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vesz részt a nemzetkdzi munkamegosztisban, és az itt
eldallitott termékek/szolgéltatdsok sem véltak megha-
taroz6 globdlis markakka.

A mintdban szerepl§ véllalatok 61%-a (2009-ben
87%-a) tartja nagyon fontosnak a vildggazdasdgi rend-
szerben vald versenyzés sajatos stratégiai kérdéseinek
a megoldésat, a piaci pozicidk, a létesitmények és be-
ruhdzdsok oOsszehangolt, vildgméretd megvaldsitdsat
(2.2. dbra). Kétségtelen, hogy még ez a legjelentGsebb
tényezd, de mar kevésbé értékelik nagyon fontosnak.
Ugyanakkor a véllalatok tobb mint a fele, 57%-uk (ami
8%-kal kevesebb, mint 2009-ben) nyilatkozott wgy,
hogy a stratégiai tényezSk kozott az iparpolitika és a
versenyszabdlyozds nagyon lényeges szdmukra. Ko-
vetkeztetésképpen magas szint tijékozottsdgra van
sziikségiik politikai kérdésekben, mivel a befogadé or-
szdgok kormdnyénak iparpolitikdja dtalakithatja a val-
lalatok céljait, és sokféleképpen befolydsolhatja a glo-
balis versenyzésben elért pozicidjukat. Nincs valtozas
abban, hogy a cégek 35%-4nak kevésbé fontos a nagy
piacok befogadé korményéval fenntartott kapcsolat, és
ez megneheziti helyzetiik megvédését azokon a {6 pia-
cokon, amelyek befolydsolhatjdk képességiiket globa-
lis stratégiajuk realizalasaban.

A stratégiai valtozatok alkalmazdsdban a legjelen-
t6sebb véltozds, hogy 2014-ben kozel kétszer annyi
vallalat vélasztotta a globalis versenyt a globdlis 6ssz-
pontositassal szemben, azonban 2009-ben ez az ardny
azonos volt. Az dltaldnosan alkalmazhatd stratégiak
koziil a hazai cégek 87%-a (2009-ben 74%-a) a széles
véalasztékban folytatott globdlis versenyben létja a sike-
rét (2.3. dbra). Ez a stratégia arra irdnyul, hogy a val-
lalat az iparag teljes termékvalasztékaval kiakndzza a
globdlis versenyeldny nyujtotta lehet6ségeket terméke-
inek megkiilonboztetésére és a globalis alacsony kolt-
ség pozicioba keriilés érdekében. A globalis dsszpon-
tositdsra a megkérdezett cégek 43%-a (ami 27%-kal
alacsonyabb, mint 2009-ben) vélasztotta azt az iparagi
szegmenst, ahol a globdlis versenyzés akadalyai cseké-
lyek, és a vdllalatnak a szegmensben megszerzett pozi-
ci6ja megvédhet§ a széles termékvilasztékkal globalis
versenyt folytatd véllalatok betorésétSl. Az egyetlen
orszagra valé Osszpontositdsra 2014-ben egy vallalat
sem torekszik, mivel a vallalatok szdmara egyetlen piac
megszerzése nem feltétleniil elégséges a kielégits val-
lalati mikodés fenntartdsahoz.

A legegyértelmitibb gazdasigossagi elény, amely
egy céget globdlis stratégia kovetésére Osztondzhet,
egyrészt az, hogy a vallalat igy a meglévd termékeivel
és szolgaltatasaival potencidlis 4j fogyasztokat érhet el
(véltozatlanul 70%), ami kozvetleniil novelheti az cég
bevételét; masrészt az, hogy hozzaférhet alacsony kolt-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

ségfli termelési tényez6khoz (a korabbi 70 helyett 57%)
— olcsé nyersanyag, alacsony koltségli munkaerd, 1j
technolégia (2.4. dbra). A harmadik legfontosabb moti-
vacid 2014-ben a meglévs képességek 1j mddon torté-
nd hasznositdsa (43%), annak ellenére, hogy 2009-ben

az Uj képességek kifejlesztése volt a hangstilyosabb.

Vallalati fenntarthatosag

A véllalati fenntarthatésdg empirikus vizsgdlatdnak
eredményeit a 3. dbrdn kozolt statisztika alapjan ele-
meztiik.

A megijuléerSforrds-szikosség, mint a mezdgaz-
dasagi termdteriiletek, az erddk, a folydk vize szikos-
sége kialakuldsdnak harom f6 okat, az 0sszehasonlitd
vizsgalatban részt vevd vallalatok egymadstdl nagymér-

2.2

tékben eltérd sulyozassal értékelték: kindlati szkos-
csokkenése, 26% (2009-ben 48%). A strukturalis sz(-
kosség — az er6forrdsokhoz valé egyenlStlen hozzéaférés
(43%) és a keresleti szlikosség — népességnovekedés, a
fogyaszt6i szokasok megvaltozdsa (43%) viszont nem
véltozott jelentSsen 2009-hez képest (3.1. dbra). A ki-
nalati szikosség valtozasanak hatterében az lehet, hogy
az utdbbi évek kutatds-fejlesztésének kozéppontjdban
vilagszerte a megujulé er6forrasok bvitése all. Ugyan-
akkor a sz(ikdsség harom forrasat nem célszerd egymas-
tdl fiiggetleniil targyalni, mivel a kindlati, a keresleti és
a szerkezeti sziikosségek rendkiviil veszélyes médon
1épnek egymadssal kdlcsonhatdsba és erdsitik egymast.

Az alapvetd kényszer( stratégiai alkalmazkodasi le-
hetdségeket szdmba véve a vallalatok 61%-a az intéz-
ményi megoldasok zoldebbé tételében (kornyezeti igé-
nyek tdmasztdsa a széllitokkal szemben) ldtja jelenleg a
megoldast (3.2. dbra). Mig a zold termékek azonosita-
sat (kornyezetvédelmi cimkézés) a vezetSk 43%-a pre-
ferdlja, ami az alkalmazkod4si lehetGségek fontossagi
sorrendjének véltozasat jelzi. Kedvez§ azonban, hogy
a ,,z0ld mozgalom” kiterjesztésének lehetGségét (exp-
licit irasbeli irdnyelvek vagy torvények bevezetése) a
menedzserek korabbi 30%-a helyett 39%-a jelolte meg.
tositdsi rendszerek hasznélata (39%), aminek ardnya a
jovoben varhatéan tovabb n6. Ezek mar a vallalati stra-
tégdk gondolkoddsmddjanak pozitiv irdnyvaltozasat jel-
zik, amelyek jelentSs befolydssal lehetnek a kozeljovs
gyakorlati eréfeszitéseire.

A z0ld gazdasag kiépitésének kritériumait — ami a
felmérés 1j teriilete — a valaszadok ugy értékelték, hogy
a helyi er6forrdsok hasznositdsdnak elsGbbsége, vala-
mint a stabilitds és a sokféleség megbrzésének bizto-
sitdsa azonos mértékben (70-70%) jelenik meg a sajat
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3. dbra
Vallalati fenntarthat6sag

3.1. dbra
Melyek a megiijulé erdforrasok sziikosségének forrasai?
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3.2. dbra
Melyek az alapvetd és kényszeri igazodasi pontok?
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biztositdsa megfeleld
hasznositas
m 2014

vallalatuknal. Ebbd] kideriil, hogy a he-
lyi er6forrdsok hasznositdsa fontos, mert
hogyan lehetne kialakitani a z6ld gazda-
sdgot, ha nem azt haszndljdk fel a valla-
latok, ami a legkdonnyebben rendelkezé-
siikre 4ll, annak ellenére, hogy a véllalati
koltségeket jelentGsen meg is emelheti a
helyi beszerzés. A sokféleség megdrzése
szintén célja a vallalatoknak, vagyis hogy
minél szélesebb kord természeti erdfor-
rasokat haszndlva megdrizzék ezzel a
biodiverzitdst, valamint a termékportfoli-
6juk viéltozatossagat. Sajnalatos, hogy a
megkérdezett vallalatoknak csak a 22%-a
torekszik a tevékenységeik fenntarthat6
korfolyamatokba torténd rendezettségére.

A ,z0ld gazdasdg” kibontakozdsa-
nak akaddlyait a vallalatok a kovetke-
z8 tényez8kkel magyardzzak. 2009-hez
képest 4j gatld tényezSként jelent meg a
rovid tava érdekek és gondolkodds, ami-
vel a vélaszadok 61%-a teljes mértékben
egyetért (3.3. dbra). 2014-ben majdnem
minden véllalat érezte ugy, hogy a zold
beszerzés sulypontjainak nem megfele-
16 kivélasztdsa és a politikai ellendllds
hatréaltatja a zold gazdasag kiszélesitését.
A megkérdezett vezetSk 13%-a teljes mér-
tékben és 70%-a részben egyetért azzal,
hogy a jogi bizonytalansdg (a szabélyok
kizarhatjdk a kornyezeti szempontbdl
elényosebb termékeket) gatld tényezd, a
2009-es magas 43, illetve 40%-hoz ké-
pest. Ez annak koszonhetd, hogy a ko-
rabbi kétértelml jogszabdlyok egyszerd-
sodtek. Tovabbi probléma még — 83%-os
legaldbb részbeni egyetértéssel (2009-ben
74%) — a belst intézményi akadélyok 1éte-
zése (pontos célok és elszdmol4si rendszer
hidnya). Ezeket az akaddlyokat a cégek
csak ez irdnyud tudatos és szisztematikus
tevékenységiikkel hdérithatjdk el hosszi
évek alatt.

IT-alkalmazasok

Az érintett véllalatok tdlnyomé része,
70%-a teljes mértékben most is egyetért
azzal az allitassal, miszerint az e-business
egyik f6 jellegzetessége, hogy kibGviti a
meglévs elosztasi csatorndkat (4.1. dbra).
Dinamikusan nétt (2014-ben 57%, 2009-
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ben 35%) a megkérdezettek vélemé-
nyének ardnya a tekintetben, hogy az
e-business egyértelmiien megnoveli az
tizleti folyamatok sokszoros dsszekap-
csoltsdgit. A f6 hatdsainak értékelése
sordn 2014-ben kozel azonos szamu
cég vezetGje értett teljesen egyet az-
zal, hogy az e-business csokkenti az
informéciéval kapcsolatos koltségeket
(52%), képes megnovelni a véllalat al-
tal a fogyasztonak felkinalt értékeket
(48%) és megvaltoztatja az ipardg ha-
gyomanyos struktirdjat (48%). Ezek az
allitasok azt tiikrozik, hogy az internet
csokkend koltségek mellett rendkiviil
jOl alkalmazhat6 eszkozt kinél a vélla-
lati folyamatok és rendszerek mikodé-
sének gyorsitdsara, valamint a fogyasz-
t6 egyedi igényeihez jobban illeszkeds
minGség, ar és stilus kialakitdséra.

Ezzel szemben megoszlik a vallala-
tok véleménye (35-35% teljesen egyet-
ért, 13-9% nem ért egyet) a tekintetben,
hogy az e-business ,,Aramvonalasitja” a
beszerzési és ellatdsi folyamatokat, il-
letve érdemben hozzdjarul a hozz4adott
érték termelését megval6sitd értéklanc
Ujraszervezéséhez. Csupdn a megkér-
dezettek 13%-a dllitja hatdrozottan,
hogy az e-business alkalmazisok ug-
rdsszerlen megnovelik a termelS- és
szolgaltat6folyamatok hatékonysagat.
Ez annak tulajdonithaté, hogy az in-
ternetre alapozott elemzési és kapcso-
latszervezési médszerek nem minden
szervezetet tesznek képessé arra, hogy
megsziintessék az indokolatlan koltsé-
geket, kikiiszoboljék az alacsony haté-
konysdgu szervezeti, technoldgiai sza-
kaszokat és 1épéseket.

A felvételi minta vallalatainak dont§
tobbsége (74%) vélekedik ugy — hason-
16an a 2009-es felmérés eredményeihez
—, hogy a legelterjedtebb e-business
alkalmazds az on-line marketing, amit
jelentGsen kisebb ardnyban az e-bolt
(61%) és az e-beszerzés (61%) ko-
vet (4.2. dbra). Ez érthetG is, mivel az
e-business megolddsoknak sok, részben
egymdsra épiil§ véltozata terjedt el. Az
on-line marketinget szokds az e-busi-
ness alapszintjének is tekinteni, a leg-
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4. dbra
IT-alkalmazasok

4.1. dbra
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tobb vallalatnal ez elvaras a versenyben
maraddshoz, és a pozicié javitdsa az
e-bolt (végtermék-értékesités) vagy az
e-beszerzés felé vald nyitassal érhet§ el.

A 4.3. dbra szerint az e-business
megvaldsitdsanak legfontosabb alapel-
vei kozott jelentSs dtrendez6dés zajlott
le. A véllalatok napjainkban kiemelke-
d&en fontosnak tartjak, 48 %-ban (2009-
ben 52%) a gyors megval6sitas irdnya-
ba torténd hangsulyeltolédast, 52%-ban
(2009-ben 86%) a fogyasztdorientalt-
sdgot és 70%-ban (2009-ben 83%) az
informdciétechnoldgia  iizletmenetbe
valé integraldsat. Mindezekhez straté-
giaalkotési keretek és eszkdzok kelle-
nek. De a {6 kérdés valdjdban nem is ez.
A sikerhez vezet6 kulcs ugyanis az
energikus célokban és a bolcs akcidk-
ban taldlhatd. Ezek révén kezdheti el
a szervezet a stratégiai hatdsd inter-
netképességeket arra haszndlni, hogy
egyedi er6forrasokat épitsen, amelyek-
kel egyediildllé versenypoziciéra tehet
szert. A stratégiai alapelvek meghataro-
zé4sa sordn nincs olyan vdllalatvezetd,
aki az ipardgspecifikus szakértelmet
ne tartand fontosnak. Nem is képzel-
het§ ez el kiilondsen azon ipardgakban,
ahol a termék, a szolgaltatis és maga a
technoldgia egymadst alapvetSen felté-
telezik.

5. dbra
Munkaerd-diverzitas

5.1. dbra
Mik a dolgozdk foglalkoztatasi igényei és torekvései?
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Munkaero-diverzitas

A magyarorszagi dolgozék munkavallaldsi motivaci6-
inak és foglalkoztatdsi igényeinek véltozdsa a felmé-
résiink alapjan napjainkban igy jellemezhetd: a valla-
latvezetSk 74%-4nak teljes egyetértésében a kereset, a
pénz domindl (5.1. dbra), a valaszadok 48, illetve 43%-
a fogadta el feltétel nélkiil azt, hogy a dolgozék legf6bb
torekvése a stabil munkahely szerzése, a j6 munkahelyi
kornyezet, valamint az altaluk végzett munka megbe-
csiilése. Ot év elteltével kevesebben (4%-kal) tudnak
csak azonosulni a tobb szabadidd biztositdsanak célja-
val, viszont tobben (4%-kal) igénylik az onmegval6-
sitds lehet&ségét. A munkaerd jelenlegi foglalkoztatasi
igényei és torekvései 0j kihivast jelentenek a munka-
erg-gazdalkodds szamdéra, ami tobb szervezeti szintet
és sok tevékenységi teriiletet érint. Erdekes, hogy az
Osszes tényezd koziil a kotetlen munkaidé motivéilja
legkevésbé (30%) a munkavallal6kat.

A dolgozék munkahelyi szerepében 2014-re jelen-
tds valtozdsok mentek végbe. A 2009-es kutatdsunk
szerint a részmunkaid@s, valamint az ideiglenes mun-
kit véllalok ardnya volt a meghatirozé a véllalatok
életében, ezzel szemben ma a munkaer8-kolcsonzés

Etikai kompetencidk

Melyek az etikai kompetencia elemei?

CIKKEK, TANULMANYOK

(65%), az otthoni és tavmunkat vallalok (48%), tovab-
b4 a gyakornokok (39%) és a hatdrozott idejii munka-
vallalék (35%) szama a dominans (5.2. dbra). Ezt a
tendencidt roviden ugy lehet jellemezni, hogy folyama-
tosan az atipikus munkaer§ vélik tipikussa. Ez azt von-
ja maga utdn példdul a munkaer§-kolcsonzés esetében,
hogy er&forrast szabadit fel és csokkenti a koltségeket.
A gyakornokok foglalkoztatdsdndl is a vallalati koltség-
csokkentés a f6 szempont, mivel a didkok végzik el a
kordbban részmunkaid6sok vagy az ideiglenes munka-
véllalok feladatait, természetesen alacsonyabb bérezés
ellenében. A dolgozdk kozotti kiilonbség a munkahe-
lyen a mobilitdsi készségben és rugalmassdgban mint
Uj tényezdben jelenik meg a legszembet(inGbben (65%).
Emellett hasonléan a kordbbi felméréshez, kimagasld
ardnyban még a motivacié (57%), a kockazatvallalasi
készség (52%) és a teljesitményigény (52%) eltérését
jelezték a vélaszadok teljes mértéki egyetértéssel (5.3.
dbra). A véllalatok 39-39%-a viszont nem ért egyet azzal
a megéllapitdssal, hogy a munkaer§-diverzitds a hatalmi
tdvolsaggal és az onérvényesitéssel kapcsolatos bealli-
todds kiilonbségében, valamint a kulturalis eltérésekben
fejezddik ki. Tehat a hazai véllalatok munkaerd-alloma-
nydra még kevésbé jellemzs, de mar javuld tendenciét

6. dbra  mutat (9%) a globalizicié egyik fontos sajdtos-
sdga, az eltér6 kulturdlis héttérrel rendelkezd
6.1. adbra  emberek kozos tevékenysége.

Vallalati tarsadalmi feleldség O 8% 52%

Fenntarthatdsagi vdllalati stratégia

Etikai intézmények
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Etikai kompetencidk

Az elemzésiinket a vallalati stratégiaalkotast
befolyésol6 etikai kompetencidk, mint 4j ten-
dencia kiértékelésével zarjuk.

Manapsag az etikai kompetencia elemeit:
az etikai intézményeket, az etikus vallalati
kultdrét és a fenntarthat6sagi vallalati straté-

w0 | gidt, a véllalat tdrsadalmi felelsségét azonos

Mely etikai norma fontos a vallalat szimara?

aranyban (52%) itélik meg az interjialanyok
teljes egyetértéssel, ami a kolcsonos fiiggs-
6.1. agbra  S€glik okdn nem is meglepd. A vilaszaddk

13%-a (6.1. dbra) egyaltalan nem ért egyet

logszabdlyok, szerz&dések betartasa
A szakmai kdvetelményeknek vald megfelelés
Az etikus Uzleti gyakorlat O

A tarsadalom érdekeinek szem elétt tartdsa

A gazdasagi verseny korlatozdsdnak tilalma
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azzal, hogy a fenntarthatésagi véllalati straté-
gia a véllalati alapelvekre épiilve, a vallalati
érintettekkel kommunikédlva tartalmazza a
fenntarthat6sdgi célokat és az azok megva-
16sitdsdhoz sziikséges akcidkat feltehetGen
azért, mert a stratégiai célokat nem tudjik
operativ szintre lebontani.

Az etikai normék fontossiagdnak megité-
lése sordn valamennyi megkérdezett vezets
(6.2. dbra) egybehangzéan dllitja, hogy a

100%
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6.3. dbra

Melyek a dolgozéval szemben timasztott kovetelmények?
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és a jogszabalyok, szerzddések betartdsa a két legfon-
tosabb erény, anndl is inkdbb, mivel a szabdlyok fi-
gyelmen kiviil hagyasa szankcidékat vonhat maga utan.
Valamivel kevesebben (78%) lattdk nagyon fontosnak
az etikus lizleti gyakorlat kovetését, pedig a fair play
szabdlyainak a betartdsat a tarsadalom hosszi tdvon
honorilja.

Kutatasunk zarékérdése (6.3. dbra) arra vonatkozik,
hogy a vallalatok dolgozékkal szemben tdmasztott al-
talanos kovetelményei kozott megjelennek-e az etikai
elvarasok. Erre vonatkozdan elsGsorban a pszichikai
vagy testi agresszid €s a szexudlis zaklatds tilalmaval
értenek teljesen egyet a legtobben (83%). Az tizleti in-
formécidk kezelését is kiemelkedGen fontos etikai kér-
désnek tartjadk 61%-ban, tovabbd az etikai szabélyokba
itkozo lizletszerzés tilalmdval a vezetSk 52%-a azo-
nosul teljes mértékben. Ezek az eredmények azt bizo-
nyitjdk, hogy az etikai kompetencidk valéban kiemelt
jelent6séggel birnak a vallalatok életében, ezzel is va-
laszt adva a jelenlegi stratégiai kihivasokra.

Végkovetkeztetések, stratégiai
iranyvaltozasok és silypontok

Ugy véljiik, hogy az elemzés eredményei jelentsen
gazdagitottdk a kordbbi kutatdsi ismereteinket a ma-
gyarorszagi nagyvallalatok jelenlegi stratégiai kihiva-
sokra valé felkésziiltségérdl. Ezek alapjan foglaljuk
Ossze az empirikus Osszehasonlité vizsgélat eredmé-
nyeit, vdlaszt adva arra a fontos kérdésre, hogy milyen
stratégiai irdnyvaltozasok és silyponteltoléddsok zaj-
lottak le az elmdlt 6t évben.

— Atechnolégidk és a technolégiai szabvanyok glo-
balizacidval kapcsolatos hatdsa tovdbb er8sodott
az elmalt 6t év soran, koszonhetSen az intenziv
technoldgiai fejlesztéseknek, valamint a nagyval-
lalatok magas foku gépesitettségének.

— A hazai termékek és szolgéltatdsok globalizals-
ddsa terén tovabbra sincs valtozds, ezért a jovE-
ben is hatdrozottabb4 kellene tenni fejlesztésiiket,
azzal a céllal, hogy globalis markék jojjenek létre,
méretgazdasdgossdgot érjenek el, és ne keriiljon
sor az erSforrdsok sziikségtelen kett&zottségére.

— A fogyasztds globalizalédasanak iiteme draszti-
kusan visszaesett, minekutdn a fogyasztok a va-
sarlasaikat mar ot évvel ezel6tt is vilagméretek-
ben bonyolithattk le.

— A munkaer§ globalizdl6ddsa tovdbbra is a leg-
alacsonyabb szinten van, pedig a magyarorszigi
nagyvéllalatok munkaerd-allomédnyanak jobban ki
kellene haszndlnia a globalizaci6 adta lehet&sége-
ket, a nemzetkdzi munkamegosztas elényeit. En-
nek 1ényeges feltétele a globalis gondolkoddsméd
kialakitasa annak érdekében, hogy az itthon szer-
zett tudést és képességeket viladgszerte kiaknazzak.

— A globdlis vdllalatok szdmdra vdéltozatlanul a
sz€les valasztékban folytatott verseny a megha-
tdrozo, és nem gyakori az egyetlen orszagra val6
Osszpontositds. A globdlis versenyzés/stratégia
kozéppontjiban jelenleg is az 4j piacokhoz valé
hozzéaférés, illetve az alacsony koltségi termelési
tényezdk elérése all, ami magas szint( tdjékozott-
sagot, informaltsagot kdvetel meg a globalis piac
kiilénb6z szegmenseirdl.

VEZETESTUDOMANY

14

XLV. EVF. 2014. 12. SZAM / ISSN 0133-0179



— A kindlati sz(ikosség 2009-hez viszonyitott csok-
kenése kedvezd, ennek oka a jelentds mértékd
technikai fejlédés és az alternativ erGforrdsok
megjelenése. Tovabbra is torekedni kell azonban
ezek szélesebb kor( felhasznalasara, mert hiaba a
kedvezs vdltozds, ha a fogyasztéi szokdsok val-
tozatlanok maradnak.

— A z0ld gazdasdg kialakitdsdnak sikertényezGje
jelenleg is az intézményi vasarlasok zoldebbé
tétele €s a zold termékek azonositasa, amellett,

///////

rek bevezetése is egyre fontosabb4 vilik.

— A rovid tavi gondolkoddsmaéd erdsodott a valla-
latvezetSk korében, és nem alakult ki a korfolya-
matokba torténd rendezettség sem, ezért elStérbe
kellene helyezni a hosszu tavu stratégiai szemlé-
letet a véllalati fenntarthatésdg szempontjainak a

figyelembevételével.

— A versenyképesség noveléséhez nagymértékben
hozz4jarul ma is az informéciétechnoldgiai alkal-
mazdsok kiszélesitése. Ez kibdviti a beszerzési és
ellatasi folyamatot, csokkenti az informacidval
kapcsolatos koltségeket, megvaltoztatja az ipar-
agak konvenciondlis strukturajat.

— A jovGbeni viltozdsokat még inkdbb jellemez-
ni fogja az informéciétechnolédgia lizletmenetbe
valé épitése és az IT-stratégidnak az &ltaldnos
stratégidkba vald integrildsa. A legelterjedtebb
IT-alkalmazdsokon — on-line marketing, e-bolt,
illetve e-beszerzés — tilmutaté fejlesztések meg-
kovetelik a megfelel§ technoldgiai és pénziigyi
hattér, valamint a jogi szabdlyozas biztositasat.

— A vdllalatvezetSknek megkiilonboztetett figye-
lemmel kell lenniiik arra, hogy megvaltozik a
dolgoz6k munkavallaldsi motivacidja és igénye,
a hangsily a keresetrdl fokozatosan étkeriil a vég-
zett munka tartalméra és megbecsiilésére, jobb
munkahelyi kdrnyezet és minél tobb szabadid6
mellett. Ez a tendencia azt fogja eredményezni,
hogy a nagyvallalatokndl az atipikus munkaerd
valik tipikussd, mikozben tobb szempontbdl (mo-
bilitasi készség, rugalmassig és motivacid) is nd
a munkaer§-diverzitds a munkahelyen.

— 2014-ben még mindig vannak olyan nagyvallala-
tok, akik az etikai normakra ugy tekintenek, hogy
amit a jog és a verseny torvénye konkrétan nem
tilt, azt szabad. Az etikai normak betartdsanak sar-
kalatos pontja, hogy a kotelez§ elGirasok betartdsa
mellett arra is torekedniiik kell a vallalatoknak,
hogy a tirsadalmi elvardsoknak megfelelve opti-
malizaljak az érintettjeikre gyakorolt hatdsukat.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A tanulmanyukban bemutatott tendencidk kolcso-
nosen Osszefiiggnek egymadssal, szdmos kozds vond-
suk van, és olyan stratégiai kihivdsokat tdmasztanak a
véllalatokkal szemben, amelyekre valaszt kell adniuk.
A véllalatvezetGknek e sajitos stlypontok figyelem-
bevételével kell meghozniuk dontéseiket. Ennek sordn
olyan 4j stratégiai modelleket, mddszereket kell alkal-

mazniuk, amelyek lehet6vé teszik a stratégiai célok el-
érését.
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