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UJ STRATEGIAI KIHIVASOK —
A HAZAI CEGEK KISERLETI VIZSGALATA

Ez a tanulmdny a vallalati miikodés alapvet6 feltételeinek djraformalédasaval kapcsolatos j stratégiai
kihivasokkal foglalkozik. Az els6 részben sorra veszi azt a négy kikeriilhetetlen, ugyanakkor helyi szinten
sajatosan jelentkez6 tendenciiat, amely kiindulépontot jelent barmely szervezet, vallalkozas stratégiajanak
megalkotisahoz. Ez a négy, egymassal osszefiiggé trend: a globalizaci6, az e-business, az eréforras-szii-
kosség és a munkaerd-diverzitas. Ezt kovetden a hazai cégek kisérleti vizsgilata segitségével bemutatja,
hogy a magyarorszagi nagyvallalatok milyen formaban és mértékben vannak felkésziilve az \j stratégiai
kihivasokra. Végiil az empirikus felmérés kovetkeztetései a stratégiai iranyvaltozasok, valaszlehetGségek

meghatarozasihoz szolgilnak megbizhat6 alapul.
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tégiai iranyvaltozasok és valaszlehetGségek

A XXI. szdzad elején sokan vélik tigy, hogy a vallalati
jov3 az elmult évszdzadok tendencidinak meghosszab-
bitasat hordozza. Az 4j évezred azonban nem pusztin
a régi tendencidk folytatdsat hozta. Olyan torténelmi
jelent6ségli véltozdsok bontakoztak ki, amelyek dontd
moédon megviltoztatjdk a vallalati mikodés feltételeit.
A gazdasiagot messzi tdjakon végbemens folyamatok
befolydsoljdk. Tanulminyunk elsé részében az em-
pirikus vizsgalat elméleti megalapozdsaként annak a
négy tendencidnak a f6 jellemzGit tekintjiik at, amelyek
biztos tdmpontot jelentenek valamennyi vdllalat sz4-
madra stratégidjuk djraformdlasdhoz. Egyiittes hatdsuk
kovetkezménye, hogy a jovSben a kdrnyezet turbulens
jellege még inkdbb erdsodik. Emiatt értékelddik fel a
folyamatos stratégiaalkotds, amely az attekinthetetlen
és kiszamithatatlan véltozasok hulladmain ,,szorfolve”
képes nem csupén a felszinen tartani, hanem sikerre
vinni a szervezetet.

Globalizacio

Williams (2005) szerint az els6 és leginkdbb szembe-
tling tendencia a globalizaci6 dj szintjének kialakulésa.
A korabbi korokra is jellemz8 volt az egyre szélesedd
munkamegosztds, amely a kozosségek mind szorosabb
Osszekapcsoldddsahoz vezetett. Napjainkban azonban

az Osszefonddds fokozatosan tilterjed a termelésen és

a fogyasztason. Az emberi 1€t valamennyi szférdjanak
egyre er6sodd egylittmozgdsa alapvetGen befolydsolja
a tarsadalmi folyamatokat, a gazdasdg politikai felté-
teleit, mindennapjaink kultdrajat, az dllami és nem 4l-
lami intézmények miikodését.

A gazdasdg, a termelési tényezok globalizdloddsa

A gazdasag globalizdl6ddsanak legfontosabb eleme
a termelési tényezdk, és ezen beliil a t6ke globalizalo-
dasa. Az elmult évtizedben dupldjara emelkedett a kiil-
foldi kozvetlen befektetések ardnya.

A termelési tényez6k koziil hagyomanyosan az em-
berek mobilitdsa volt a legalacsonyabb. A XX. szdzad
vége e téren is véltozast hozott. A munkaers koltségei a
korabbinak alig egyharmadara csokkentek, a munkaerd
is globalizalédik.

Régi jelenség a technoldgidk és a technolégiai szab-
vanyok egységesedése. Am a globalizalédas itt is uj
minGséget hozott. Az exportban és az importban is nétt
a gépek és a fejlett technika, mig visszaszorult a nyers-
anyagok aranya.

A termelési tényezSk globdlis 0sszefondddsa a be-
szerzést és a fogyasztast is globalizdlja. Immadr tobb év-
tizede a vildg exportja kétszer olyan gyorsan ng, mint a
GDP, és a legtobb orszdg kiilkereskedelme gyorsabban
n8 GDP-jiiknél (Wolf, 2004). Ez részben kiviltja, rész-
ben koveti a fogyasztok sziikségleteinek hasonuldsat.
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Megjelentek és a fogyasztast meghatdrozova tették a
globdlis markak.

A globdlis verseny sajdtos stratégiai kérdései

Globalis gazdasagi rendszeriinket egyszerre jellemzi
a gazdasdg szereplGinek vildgméretekben valod egyiitt-
mikddése és globdlis versenye. A globalis méretekben
foly6 versenynek van a belfoldi versenyhez képest né-
hany sajatos stratégiai kérdéskore (Fiilop, 2001). Noha
ezek megolddsa az érintett iparagtol €s az anya-, illetve
a befogadd orszagtol fiigg, a globdlis versenyz&knek
valamiképpen szembesiilniiik kell a kovetkezd kérdé-
sekkel:

— iparpolitika és versenymagatartds,

— anagy piacok befogadé kormanyaival fenntartott

kapcsolat,

— verseny a vildggazdasagi rendszerben,

— aversenytarsak elemzésének nehézsége.

E ,kérdésekre” adott vdlaszok milyensége nagyban
befolydsolja a viligméretekben gondolkodé vallalatok
stratégiai mozgasterét.

Altaldnos stratégiai viltozatok

A globdlis ipardgakban szdmos altaldnos stratégiai
alternativa létezik. A legels§ valasztas, amely a valla-
latra vdr, annak eldontése, vajon érdemes-e globdlisan
versenyeznie, vagy taldlhat olyan piaci drt, ahol véd-
het$ stratégiat tud kiépiteni egy vagy néhany nemzeti
piacon folytatott versenyben.

Az alternativak Porter (2006) szerint a kovetkezok:
sz€les valasztékban folytatott globalis verseny,
globalis dsszpontositas,

Osszpontositds egyetlen orszigra,

— amegvédett piaci (r.

Ezen éltalanos stratégidkra épitve szdmos tovabbi
versenystratégiat fejleszthetnek ki a véllalatok.

A globdlis stratégidk értéke
A globdlis vallalati stratégidk értékét két oldalrdl
célszerd elemezni. EgyfelSl osszefoglalhatjuk a stra-
tégidk alkalmazdsabol szarmaz6 potencidlis elényoket,
masfeldl lefrhatjuk azokat a koriilményeket, amelyek
kockazatot jelentenek a stratégidk kdvetése sordn.
A globdlis stratégidkbdl szarmazd potencidlis elS-
nyOket tomoren négy pontban foglalhatjuk 6ssze:
1. 14j fogyasztok szerzése meglévd termékek, szol-
galtatdsok szamdra,
2. hozzéaférés alacsony koltségli termelési ténye-
z8khoz,
3. az 4j alapvet§ képességek kifejlesztése,
4. ameglévd képességek 1j mdédon torténd haszno-
sitdsa.
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A globdlis stratégidk természetiiknél fogva jelentSs
kockdzatot is teremthetnek. Mind a gazdasdgi koriil-
mények, mind a politikai események nagymértékben
csokkenthetik a globdlis stratégidk értékét.

E-business

Halo6zati gazdasag, e-business, e-kereskedelem — ezek
a fogalmak foglalkoztatjdk az uj irdnt érzékeny, mo-
dern koncepcidkra fogékony vezetGket napjainkban.
Ezért ennek az alpontnak a célja el6bb a megvéltozott
— nevezziik az informéciétechnoldgia eszkozeire ta-
maszkodo e-business — kornyezetnek a megvildgitasa,

majd az 4j koriilmények kozott torténd stratégiaalkotas
alapelveinek rovid ismertetése.

Az e-business [0 jellegzetességei

Itt K4polnai, Nemeslaki és Pataki (2002), tovdbba
Szab6 és Hamori (2006) munkdja alapjan megprdobal-
juk kiemelni az e-business torvényszertiségeit, amelyek
a hagyomdnyos gazdasig alapvetS szabdlyszer(iségei
mellett meghatdrozzdk jovénk gazdasdgi folyamatait.
Ezek a kovetkezSk:

— megvaltoztatja az ipardg hagyomanyos struktira-

jat,

— megndveli az iizleti folyamatok sokszoros dssze-
kapcsoltsagit,

— kib&viti a meglévé elosztasi csatorndkat,

— megvalésitja az értéklanc Gjraszervezését,

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

— ugrasszerd médon novelheti a termeld és szolgdl-
taté folyamat hatékonységat,

— ,,aramvonalasithatja” a beszerzési és ellatési fo-
lyamatokat,

— egyediildll6 mdédon segiti a menedzsmentet az
egyre novekv§ bonyolultsdgi szervezet Ujrain-
tegraldsdban.

Az e-business {6 jellegzetességei mellett nem sza-
bad megfeledkezniink azokrdl a trendekrdl, amelyek
egyaréant okai és okozatai az elektronikus gazdasag ki-
alakuldsdnak és meghatdrozzak a tovabbi fejlédés ira-
nyét. Ilyen jelenség a korabban targyalt globalizicid, a
telekommunikéci6 és az informatika konvergencidja, a
szolgéltatasok és a kozszolgaltatdsok szerepének erd-
sOdése.

A legelterjedtebb e-business-alkalmazdsok

Az utols6 évtizedben az e-business igen sokféle ti-
pusa terjedt el. A legelterjedtebb alkalmazésokat figye-
lembe véve a kdvetkezd f6 e-business-tipusokat azono-
sithatjuk (Camarinha-Matos, 2008):
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— on-line marketing,
— e-folyamatok,

— e-egyiittm{ikodés,
— e-bolt,

— e-vdllalat,

— virtudlis vallalat.

Azonban ahhoz, hogy virtualis tton a teljes iizletme-
net megszervezhets legyen, tobb feltételnek egyiittesen
kell érvényesiilnie. ElGszor is kiemelkedGen fontos a
technoldgiai hattér, tovabba nagyon fontos el&feltétel a
megfelelden kiépiilt bankrendszer, valamint az elektro-
nikus iizletmenetek jogi szabdlyozasa, illetve feliigye-
lete.

Az e-business megvalositdsdnak stratégiai
alapelvei
Aligha vitathat6, hogy az e-business kihivdsai nem
hagyjék, nem hagyhatjak érintetleniil a stratégiai gon-
dolkodas tartalmi, modszertani és technikai kereteit.
Ezzel kapcsolatosan nem szabad tilreagélni a jelenlegi
,0j” koriilményeket, de természetesen sziikség van 1j
kozelitésmodokra vagy alapelvekre, amelyek Shapiro
és Varian (2001) alapjdn az aldbbiakban foglalhatok
Ossze:
— meg kell taldlni a szervezethez kapcsol6dé érté-
keket,
— integralni kell az informéciétechnolégiat az {iz-
letmenetbe,
— hangstlyeltolédasnak kell bekdvetkeznie a gyors
megvaldsités irdnyaba,
— ipardg-specifikus szakértelemre van sziikség,
— fogyasztéorientéltnak kell lenni,
— ki kell alakitani a stratégiai vezetési kompeten-
cidkat.
Ezen alapelvek gyakorlati alkalmazdsa mellett kell
a véllalatnak megfogalmaznia 4ltaldnos stratégidjaban
az e-business fejlesztésével kapcsolatos céljait és mod-
szereit.

Az erdforras-sziikosség

A XX. szdzad utols6 harmadédban kozvetleniil érzékel-
het6vé valt, hogy az emberiség tevékenysége alapvets-
en — €s tobbnyire negativan — befolyasolja a természe-
ti kornyezet dllapotdt — éllapitja meg tanulmdnydban
Antal (2004), valamint tanulmanyké&tetében Flavin és
masok (2004). Véleményiik szerint a tirsadalomnak
kornyezetre gyakorolt hatdsat azért is fontos a straté-
giai elemzések sordn figyelembe venni, mert vildgossa
teszi: a fogyasztas nélkiilozhetetlen, s6t kellemes része
az életnek, a tilz6 fogyasztds viszont sulyos veszélye-
ket rejt. A pazarld fogyasztds nem csupdn On-, hanem
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kozveszélyes is. A jelenleg uralkodé fogyasztéi mintak
— mint ezt Homer-Dixon (2004) konyvében kimutatja —
a kornyezeti sztikosség kialakuldsat eredményezik.

A meguijulo erdforrdsok sziikosségének forrdsai
A kornyezeti szlikdsség, ahogy a fentebb emlitett
szerz$ haszndlja a kifejezést, a megujuld erforrasok
nem elegendd mennyiségét jelenti. A meguijul6 erdfor-
rasok szlikossége kialakuldsanak okai rendszerint 6sz-
szetettek. Egy erforras kimeriilése és leromldsa fiigg az
erforrds fizikai sebezhet&ségétdl, az erGforrdst haszna-
16 népesség méretétSl, valamint attél, hogy a lakossag
milyen technoldégidkat és gyakorlatokat alkalmaz fo-
gyasztasi viselkedésében. Ezenkiviil az er&forras-kime-
riilés és -leromlés egylittvéve is csak egyike a kornyezeti
szlikosség harom forrdsdnak. A kimeriilés és a leromlas
a teljes erdforras-kindlatban csokkenést idéz els. De a
népességnovekedés és a fogyasztasi szokdsok megval-
tozdsa is kivdlthatja a nagyobb szlikdsséget azéltal, hogy
fokozza az erGforrés irdnti keresletet. Végiil: a struktura-
lis sziikosséget gyakran a javak és a hatalom elosztasa-
ban bedllt sulyos kiegyenstilyozatlansdg hozza létre.

Alapvetd és kényszeril stratégiai igazoddsi pontok

A fentiekben leirt valtozdsoknak igen komoly kovet-
kezményei vannak a stratégiai elemzések és dontések
vonatkozdsaban. A kornyezet dllapotara tekintettel 16v6
fogyasztds, a kornyezetkimél$ eljarasokat alkalmazd
véllalkozédsok és intézmények, a dontéseiket a projek-
tek kornyezetbarat jellege szerint mérlegeld befektetSk
térnyerése a hagyomanyos gazdasdg ,kizoldiilésére”
vezethet. A ,,z0ld gazdasag” stratégiai alkalmazkodési
és ellensilyozasi lehetGségei az aldbbiak:

— az intézményi vasarlasok zoldebbé tétele,

— a zold termékek azonositasa,

— az akaddlyok lekiizdése, a mozgalom kiterjesztése.

Meggy6z6désiink, hogy a ,,z6ld gazdasag” kibonta-
kozdsa, a megujulé eréforrdsokkal val6 felel6s gazdal-
kodés tendencidja az elkovetkezs évtizedekben er6sod-
ni fog, és az dont6 mértékben befolyasolja a stratégiai
menedzsment altal alkalmazott modelleket és dontési
kritériumokat.

A munkaerdg-diverzitas

A XXI. szdzadba atlépve a legtobb munkahelyen a
munkaerd diverzitdsa egyre inkabb kiszélesedett, véle-
kedik igy Johansson (2006), illetve Maké (2007). Mig a
mult szdzad végén a tipikus véllalkozas a Fold sok pont-
jan rendelkezik termel6- és/vagy szolgaltatéegységgel,
amelyekben eltérd kultirdkban és civilizdcidkban felno-
vekedett emberek dolgoznak egyiitt, addig napjainkban
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a csapatban — néha 0sszezarva, gyakran azonban a vilag
tavoli pontjain szamitogép elbtt iilve — sokféle végzett-
ségli embernek kell kozosen problémdkat megoldania,
tobbnyire kiélezett helyzetekben és szorité hatarid6k ko-
zott (Reich, 2002). Mindekozben a dolgozdk igényei és
torekvései is szamottevGen eltérSek lettek. Van, akit az
Onmegval6sitas vezet, van, aki szdmara a megbecsiilés
a fontos, mig sokakat — mint régen — elsGsorban a pénz
érdekel. Van, aki gyakran szeretne valtani, és szabad-
idejét hajland6é munkara cserélni. Masok ezzel szemben
a stabilitast értékelik magasra, és a tobb szabadid6t va-
lasztandk. Az egyiitt dolgozdk vagyoni helyzete, és eb-
bdl fakaddan foglalkoztatasi igénye is alapvetGen eltérd
lehet. A hagyomdnyos foglalkoztatast kedvelSk mellett
fokozatosan megnétt a részmunkaid6t, az otthoni és
tdvmunkat, a rugalmas munkaidét, a tobb szabadsédgot,
vagy éppen ellenkezdleg, a minél tobb munkat igény-
16k szama. A munkahelyen n§ a szerepe a megvaltozott
képességlieknek, a nyugdij utdn tovabb dolgozdknak, a
bevandorléknak és az ideiglenesen munkét véallaloknak.
Mindez azt eredményezi, hogy a legtobb munkahelyen
a munkavallalok kozott nagyobb lesz a kiilonbség a kul-
tirdban, a motivacidban, a képzettségben, €s ami ezzel
egyiitt jar: a dontéshozatali hajlandésdgban, a teljesit-
ményigényben, a kockdzatvéllaldsi készségben, a ha-
talmi tdvolsdggal és az Onérvényesitéssel kapcsolatos
bedllitédasban.

A felsorolt valtozdsok — és a részben ezekhez kap-
csolddo, ezek éltal kivéltott tovabbi trendek — alapvetd-
en Uj helyzetet teremtettek a szervezetek szdmdra. Emi-
att Ujszerd kovetelményeket tdmasztanak a vallalatok
tevékenységei, a stratégiai szakemberek munkdja irdnt.
Tanulmanyunk mésodik részében éppen azt szeretnénk
tisztazni, hogy a magyarorszagi vallalatok képesek-e
rugalmasan illeszkedni a szakadatlanul médosulé kor-
nyezet keltette valtozasokhoz.

A kutatas célja és koncepcionalis modellje

A kutatds alapvetd célja annak vizsgdlata, hogy a
globaliz4ciobdl, az e-businessbdl, az erSforras-szikos-
ségbdl és a munkaer§-diverzitdsbdl mint korunk kike-
riilhetetlen tendencidibdl fakad6 hatdsok hogyan érin-
tik a magyarorszagi nagyvallalatokat, hogyan viselik el
az ebbdl a négy, egymdssal Osszefiiggd trendbdl fakado
kovetkezményeket, illetve milyen stratégiai vélaszle-
het&ségeik vannak e kihivasokra.

Miel6tt azonban tovébb finomitanank a kutatds kér-
déseit, célszerd kitérni arra, hogyan hataroltuk le a ma-
gyarorszagi nagyvallalatok korét.

A vizsgdlati korbe tartoznak egyrészt a magyaror-
szagi sz€khelyd nemzetkozi vallalatok, az olyan sike-
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res nemzeti véllalkozdsok, amelyek termékeket, illetve
szolgaltatasokat értékesitenek kiilfoldon, de elsddlege-
sen a hazai versenyképesség €s versenyeldny szellemé-
ben miikodnek.

A vizsgalat kiterjed masrészt a kiilfoldi székhelyd
multinaciondlis/globalis cégek hazai lednyvéllalataira.
Multinaciondlisnak tekintjiik az olyan vegyes tulajdo-
nu véllalatokat, amelyek tulajdonosai kiillonb6z6 nem-
zetgazdasaghoz tartoznak, a vallalatok mtikodésében
viszont ez a tulajdonosi elkiiloniilés kozvetleniil nem
érvényesill, azok irdnyitdsa és stratégidja —az ,,.egynem-
zetiségl” véllalatokéhoz hasonléan — egységes (Fiilop,
2008). Globalis jellegli az a véllalati rendszer, amely
globadlis alapon osztja fel az er6forrasokat, kiilfoldi ér-
tékesitési forgalma nagyobb, mint az anyaorszagbeli,
fejlesztési tevékenysége kiilonbozd tékepiacokra épiil,
s dolgozdi kozott legalabbis az anyavallalatéval azonos
aranyban alkalmaznak mas nemzetiségtieket a globalis
halézatban (Hordnyi, 2001).

A fogalmi meghatarozasok utan visszatériink a ku-
tatds céljara; pontosabban szdlva a kutatds a kovetkezd
két f6 kérdésre kivan valaszt taldlni:

1. Helyzetkép — Milyen formédban és mértékben
vannak felkésziilve az (j stratégiai kihivdsokra a
magyarorszagi nagyvallalatok?

2. Viérhaté véltozasok — Milyen stratégiai irdnyval-
tozdsok, vilaszlehetségek valdszinisithet6k?

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

Az 1j stratégiai kihivdsok kutatdsanak logikai mo-
dellje a vallalati stratégidk Gjraforméldsanak kulcsté-
nyezdit igyekszik figyelembe venni, és ennek megfele-
I6en irdnyitani az adatgyjtést és elemzést.

Az 1. abran bemutatott modell azzal a feltételezéssel
él, hogy a vallalati stratégidk irdnyvaltasat négy fontos,
egymadssal szoros kapcsolatban all6 tényezd&koteg haté-
rozza meg. A globalizaci6 hatdsai kozott legjelentGsebb
a termelési tényezSk globalizacidja. Ez egyrészt saja-
tos stratégiai kérdéseket vet fel, masrészt dltaldnosan
alkalmazhat6 stratégiai alternativdkat eredményezett,
mikdzben a globdlis vdllalatok mikodését egyszerre
jellemzi a vildgméretd versenyzés és egyiittmiikodés.

A véllalatok mozgasterét jelentGsen kibGvitették a
gyakori e-business-alkalmazdsok, amelyek megvaltoz-
tattdk a hagyoményos gazdasag torvényszertiségeit. Az
Uj koriilmények azonban 4j stratégiai kozelitésmddot
tesznek sziikségessé.

A villalati folyamatok megvaldsitdsat ma mar erd-
teljesen befolyasolja a megijulé erSforrasok sziikossé-
ge. A negativ kovetkezmények csokkentésére a szer-
vezetek egyre szélesebb korben keresik a stratégiai
alkalmazkodasi és ellenstilyozasi lehetGségeket.
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A stratégia meghatdrozasianak tovabbi kiindul6-
pontja a mind jobban kiélez6d§ munkaerd-diverzités.
Ez leginkabb tgy jott 1étre, hogy médosultak a munka-
vallalék foglalkoztatasi igényei és megvaltozott a dol-
gozOk munkahelyi szerepe.

A fent leirt koncepciondlis modell {6 jellemzGje, hogy
a stratégiai irdnyvaltozasok, valaszlehetGségek (masként
a modell fiiggetlen véltozéjdnak) alakuldsdhoz a folya-
mat mindegyik tényezdje hozzajarul. Az 1. dbrén lathatd
Osszefiiggésrendszernek vélhetGen vannak tovébbi ele-
mei is, amelyek nem konnyen azonosithatok.

A vallalati stratégidk djraformdldsdnak folyamata
valészintileg sokkal dsszetettebb anndl, ahogyan ezt a
kutatds kezdetén a modell alkotéi feltételezték.

CIKKEK, TANULMANYOK

sakor nem nagyon lehetett figyelembe venni a korabbi
vizsgdlatok, f6képpen Balaton 2003-as reprezentativ
felmérésének kérdéseit. Ily médon nem valt lehet6vé
az eredmények tobb dimenzidban torténd dsszehason-
lit6 értékelése.

A 6 oldalas felsGvezetdi kérd6iv négy részbdl all:

1. Globalizéci6 — a globdlis verseny és egyiittmikodés 1] elemei

2. E-business — a hdl6zati gazdasag 4j torvényszertiségei,
kozelitésmddjai

3. Er&forrds-sziikosség — a megtijuld erSforrdsok szikosségé-
nek forrdsai és kikiiszobolésének j lehetGségei

4. Munkaerd-diverzitas — a dolgozok uj foglalkoztatdsi igé-
nyei és munkahelyi szerepe

1. dbra
Az empirikus vizsgalat koncepcionalis modellje: a vallalati stratégiak vjraformalasanak tényezdi
GLOBALIZACIO HELYZETKEP
G - Globalizalédé termelési tényezik
A - A globdlis verseny sajdtos stratégiai kérdései
I - A globdlis verseny dltaldnos siratégiai valtozatai
v i A vilagméretekben vald versenyzés és egyiittmiiksdés potencidlis elonyei
A
i g - Milyen formdban
TR és mértékben
A M vannak felkésziil-
i A E-BUSINESS ve az ij stratégiai
AL - Aze-busi 15 jellegzetességei krhwaso]frg a ma-
T A > - Alegelterjedtebb e-business-alkalmazasok gyarorszagl nagy-
noa - Aze-busi megvalositisinak stratégiai alapelvei vallalatok?
A
S N
T a
R K
? . EROFORRAS-SZUKOSSEG
E E - A megijulé eréforrasok sziikosségének forrasai ) M’ilyerE stratégiai
G N > - Alapvetd és kényszerii igazodasi pontok lr'anyvaltozii.‘s?k,
; E - A zild gazdasag” kibontakozdsanak akadalyai ::llgssz:;};:?;:%i’;
K z
(0]
I
MUNKAERG-DIVERZITAS
- A munkavillalok foglalkoztatasi igényei és térekvései
- Adolgozék munkahelyi szerepe VARHATO
- Adolgozok kézétti killénbség a munkahelyen VALTOZASOK

A kutatasi modszer és a mintavétel

A vonatkoz6 statisztikai adatok hidnyossdgai miatt, illet-
ve azért, hogy az (j stratégiai kihivasokat jobban meg le-
hessen itélni, kérd6iven alapulé felmérést készitettiink.

A kérdéives felmérésekkel kapcsolatos médszertani
vitdk elkeriilése végett olyan kérdGivet fejlesztettiink
ki, amely tartalmazza a standardizalt kérdések valasz-
lehet&ségeit, de helyt ad a vélaszok részletesebb kifej-
tésének is, az anonimitéist biztositva.

Mivel a kutatés f6 célja a 2009-re jellemzd dj helyzet

s

felvazolasa volt, a kérd6ivek tartalménak meghataroza-

A kisérleti vizsgdlat — amely hivatott a logikai mo-
dell és a kérd6iv tesztelésére is — mintdjaban csak nagy-
véllalatok szerepelnek.

A vallalatok kivalasztdsira az 4gazati hovatartozas,
a foldrajzi elhelyezkedés, a tulajdonosi szerkezet és a
t6kebefektetés formdja szerinti reprezentdcidt bizto-
sitva a HVG TOP 500-as, 2009. janudri listdja alapjan
keriilt sor. Az 500 legnagyobb arbevételdi hazai cég
listdja, amely pénzintézeteket nem tartalmaz, els6 50
helyezettjébdl 23 céget kértiink fel. E vallalatok kozott
van példdul a
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. MOL Magyar Olaj- és Gazipari Nyrt.

. Audi Hungéria Motor Kft.

Nokia Komdrom Kft.

. Philips Industries Magyarorszag Kft.

. Magyar Telekom Tavkozlési Nyrt.

. GE Hungary Ipari és Kereskedelmi Zrt.
E-On Hungdria Energetikai Zrt.

. Magyar Suzuki Zrt.

. Tiszai Vegyi Kombinat Nyrt.

. Spar Magyarorszdg Kereskedelmi Kft.
Magyar Allamvasutak Zrt. stb.

— OV AW~

—_

Ez a vallalati kor aktivan jelen van a kiilfoldi pia-
cokon, ami stratégiai szempontbdl fokozottan érdekes,
mivel mikodésére és lehetGségeire az iizleti vilag 4j ki-
hivésai kdzvetlenebb befolyast gyakorolnak.

A kérddivet valamennyi mintdban szerepld véllalat
stratégiai vezetdje értékelhetd mddon toltdtte ki.

Az abrdk egy részének tanulminyozasahoz tudni
kell, hogy a kérd6iv kérdéseinél/allitasainal a valaszado-
nak tobb esetben egy haromfokozati skalan kellett kife-
jeznie véleményét. Az ,,1” dltaldban kevésbé fontos/nem
értek egyet értékelést jelent, a ,,2” fontos/részben egyet-
értek kategdridnak felel meg, a ,,3” kategéria a nagyon
fontos/teljes mértékben egyetértek értékelést jelez.

Az elemzés eredményei

Az elemzés sordn elGszor a globalizacid és a villalati
miikodés fontosabb Osszefiiggéseit tarjuk fel a 2. dbran
Osszefoglalt adatok segitségével.

A globalizdcio

— Amellett, hogy a termelési tényezSk globali-
zalédasa éltaldanos jelenség, az egyes tényezdk
globalizdldsdnak gyorsasdgiaban jelentds kiilonb-
ségek mutathat6k ki. A hazai cégek 65 szdzaléka
érzékeli tigy, hogy a termelési tényezSk koziil leg-
gyorsabban a pénztSke és a gépi technoldgia valt
nemzetkodzivé (2.1. dbra), amit a vizsgélt termelé-
si tényezdkre adott vélaszok 44 szdzaléka jelent.
Ezzel szemben a munkaer§ és a termékek/szol-
géltatdsok globalizdlodtak a legkisebb iitemben,
allitja ezt a vélaszaddk 83, illetve 74 szazaléka.
Ez arra utal, hogy a magyarorszagi nagyvallalatok
munkaerd-adllomanya kevésbé vesz részt a nem-
zetk6zi munkamegosztasban, és az itt elGallitott
termékek/szolgaltatdsok sem valtak meghatdrozo
globalis markakka.

— A mintdban szerepl§ véllalatok 87 szizalé-
ka tartja nagyon fontosnak a vildggazdasigi
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rendszerben valé versenyzés sajitos stratégiai
kérdéseinek a megoldasit, a piaci pozicidk, 1é-
tesitmények és beruhdzasok 6sszehangolt vilag-
méretli megvaldsitdsat (2.2. dbra). Ugyanakkor
a vallalatok kozel kétharmada (65 szazalék) nyi-
latkozott tigy, hogy a stratégiai tényez6k kozott
az iparpolitika és a versenyszabdlyozds nagyon
lényeges szamukra. Kovetkeztetésképpen ma-
gas szintl tijékozottsdgra van sziikségiik poli-
tikai kérdésekben, mivel a befogadd orszdgok
kormanyainak iparpolitikdja atalakithatja a val-
lalatok céljait, és sokféleképpen befolydsolhat-
ja a globalis versenyzésben elért pozicidjukat.
Ugyanakkor szembet(ing, hogy a cégek 35 sza-
zalékanak kevésbé fontos a nagypiacok vasarld
kormédnydval fenntartott kapcsolat, és ez meg-
neheziti helyzetiik megvédését azokon a f6 pi-
acokon, amelyek befolydsolhatjdk képességiiket
globdlis stratégidjuk realizdldsiban.

Az altaldnosan alkalmazhaté stratégidk kozil a
hazai cégek 74 szazaléka a széles valasztékban
folytatott globdlis versenyben l4tja a sikerét (2.3.
dbra). Ez a stratégia arra irdnyul, hogy a vallalat
az ipardg teljes termékvdlasztékdval kiakndzza a
globdlis versenyeldny forrdsai altal nydjtott le-
het&ségeket termékeinek megkiilonboztetésére,
és a globdlis alacsony koltség pozicidba keriilé-
sének érdekében. A globdlis Osszpontositdsra a
megkérdezett cégek 70 szdzaléka vallalkozna, azt
az ipardgi szegmenst vélasztva, ahol a globdlis
versenyzés akaddlyai csekélyek, és a vallalatnak
a szegmensben megszerzett poziciéja megvédhe-
t6 a széles termékvalasztékkal globdlis versenyt
folytaté vallalatok betorésétdl. Az egyetlen or-
szdgra valé Osszpontositasra csak nagyon kevés
vallalat (4 szazalék) torekedne azzal a céllal,
hogy kihaszndlja az adott orszdgok piacai kozotti
kiilonbségeket.

A legegyértelmiibb gazdasagossagi elény, amely
egy céget a globalis stratégia kovetésére Osztod-
nozhet, egyrészt az, hogy a vallalat igy a meg-
1év6 termékeivel és szolgéltatdsaival potencidlis
4j fogyasztokat érhet el (70 szdzalék), ami koz-
vetleniil novelheti a cég bevételét; masrészt az,
hogy hozziférhet alacsony koltségli termelési
tényez6khoz (70 szazalék) — olcsé nyersanyag,
alacsony koltségli munkaerd, 1j technoldgia (2.4.
dbra). Fontos motivdcié még az altaldnos gaz-
dasagi kockdzat menedzselése (39 szdzalék) az
iizleti tevékenységek diverzifikdldsa, illetve a
befektetési részvények portfélidjanak megoszta-
sa révén.
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2. dbra

Globalizacio — E-business

2.1, sbva. Mely termelési ténye ok globalizalodiak a
leggyorsabban?

2.2, bea Mik a globalis verseny sajMos stratégial kerdesel?

100% Verseny a vilsppardatag renduzeton 4
B8O%
65% 51%
0% o s verien t 4
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40%
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-
2.3. abra. Melyek a globalis verseny altalanos strategiai &u. Ilil)wn potencialis elonyokkel jar a
valtozatai? gr valo versenges ¢s egylftmukodes?
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Az e-business

— Az érintett véllalatok tdlnyom¢ része, 70 szdzalé-
kateljes mértékben egyetért azzal az allitassal, miszerint
az e-business egyik 6 jellegzetessége, hogy kibdviti a
megléve elosztdsi csatorndkat (2.5. dbra). A f6 hatdsai
értékelése sordn azonos szdmu cég vezetdje értett telje-
sen egyet azzal, hogy az e-business ,,Aramvonalasitja”
a beszerzési és ellatasi folyamatokat (43 szazalék), ké-
pes megnovelni a vallalat 4ltal a fogyaszténak felkinalt
értékeket (43 szazalék) és megvaltoztatja az iparag ha-
gyomanyos struktdrdjat (43 szdzalék). Ezek az allitdsok
azt tikkrozik, hogy az internet csokkend koltségek mel-
lett rendkiviil j6l alkalmazhat6 eszkozt kindl a véallalati
folyamatok és rendszerek miikodésének gyorsitdsara,
valamint a fogyaszté egyedi igényeihez jobban illesz-
kedd minGség, ar és stilus kialakitdsdra. Ezzel szemben
megoszlik a véllalatok véleménye (26-26 szdzalék tel-
jesen egyetért, 26-17 szdazalék nem ért egyet) a tekin-
tetben, hogy az e-business-alkalmazasok ugrdsszertien
megnovelik a termelS és szolgéltaté folyamatok haté-
konysagit, illetve, hogy érdemben hozzdjarul a hozza-
adott érték termelését megvaldsitd értéklanc djraszer-
vezéséhez. Ez annak tulajdonithatd, hogy az internetre
alapozott elemzési és kapcsolatszervezési modszerek
nem minden szervezetet tesznek képessé, hogy meg-
szlintessék az indokolatlan koltségeket, kikiiszoboljék
az alacsony hatékonysagu szervezeti, technoldgiai sza-
kaszokat és 1épéseket.

— A felvételi minta vallalatainak dont6 tobbsége
(87 széazalék) vélekedik tigy — hasonl6an mds hazai,
példaul Sasvdri (2008) felmérésének eredményeihez —,
hogy alegelterjedtebb e-business-alkalmazas az on-line
marketing, amit jelentGsen kisebb ardnyban az e-bolt
(57 szédzalék) és az e-egyiittmiikodés (48 szdzalék)
kovet (2.6. dbra). Ez érthet6 is, mivel az e-business-
megolddsoknak sok, részben egymadsra épiil6 véltozata
terjedt el. Az on-line marketinget szokds az e-business
alapszintjének is tekinteni, a legtobb véllalatnal ez el-
vards a versenyben maraddshoz és a pozicié javitdsa
az e-bolt (végtermék-értékesités) vagy az e-folyamatok
felé val6 nyitéassal érhet6 el.

— A 2.7. ébra szerint az e-business megvaldsitasa-
nak alapelvei kozott a vallalatok kiemelkedGen fontos-
nak tartjdk a fogyasztoorientaltsigot (86 szazalék), a
stratégiai vezetési kompetencidk kialakitdsat (83 sza-
zalék) és az informdcidtechnoldgia iizletmenetbe vald
integralasat (83 szdzalék). Mindezekhez stratégiaal-
kotési keretek és eszkozok kellenek. De a f6 kérdés
valéjdban nem is ez. A sikerhez vezetd kulcs ugyanis
az energikus célokban és a bolcs akcidkban taldlhato.
Ezek révén kezdheti el a szervezet a stratégiai hatdsd
Internet képességeket arra haszndlni, hogy egyedi erd-
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forrasokat épitsen, amelyekkel egyediildllé verseny-
pozicioéra tehet szert.

A stratégiai alapelvek meghatdrozdsa sordn az ipar-
ag-specifikus szakértelmet a vallalatvezetSk 30 szaza-
1éka nem tartja fontosnak. Kiilondsen érzékelhetS ez
azon ipardgakban, ahol a termék, a szolgéltatds és maga
a technolégia egymadst alapvetSen feltételezik.

Az erdforrds-sziikosség

Az erGforrds-sziikosség és a munkaerG-diverzitds
empirikus vizsgédlatdnak eredményeit a 3. dbrdn kozolt
statisztika alapjan elemezziik.

— A megtjul6 er6forrds sziikdossége mint a mez6-
gazdasdgi termdteriiletek, az erdSk, a folydk vize
szikossége kialakuldsdnak harom f6 okat a kisér-
leti vizsgdlatban részt vevs vallalatok egymastol
csak kismértékben eltérd silyozdssal értékelték:
kindlati sztikosség — a megujuléd erSforrasok mi-
ndségi és mennyiségi csokkenése (48 szazalék),
strukturdlis szikosség — az erdforrdsokhoz vald
egyenlStlen hozzaférés (48 szazalék), keresleti
szlikdsség — népességnovekedés, a fogyasztoi szo-
kasok megvéltozasa (43 szdzalék, 3.1. dbra). En-
nek hatterében az lehet, hogy a szlikdsség harom
forrasat nem célszerd egymastol fiiggetleniil tar-
gyalni, mivel a kindlati, a keresleti és a szerkezeti
szlikdsségek rendkiviil veszélyes médon 1épnek
egymadssal kolcsonhatédsba és erGsitik egymdst.

— Az alapvet6 kényszer( stratégiai alkalmazkod4si
lehet&ségeket szamba véve a vdllalatok 61 szdza-
1éka a zold termékek azonositdsdban (kdrnyezet-
védelmi cimkézés) latja a megoldast (3.2. dbra).
Mig az intézményi megolddsok zoldebbé tételét
(kdrnyezeti igények tdmasztdsa a széllitokkal
szemben) a vezetSk 43 szdzaléka preferdlja. El-
gondolkodtat6 azonban, hogy a ,,z6ld mozgalom”
kiterjesztésének lehetGségét (explicit {rasbeli
irdnyelvek vagy torvények bevezetése) a mene-
dzserek kevesebb mint egyharmada (30 szézalék)
jelolte csak meg. Mindenesetre ez mar a vallalati
stratégdk gondolkoddsmddjanak pozitiv irdnyval-
tozasat jelzi, ami jelentGs befolyassal lehet a koz-
eljovd gyakorlati erdfeszitéseire.

— A ,,z0ld gazdasdg” kibontakozdsdnak akadalyait
a véllalatok a kovetkez§ tényezSkkel magyaraz-
zak. A megkérdezett vezetSk 43 szdzaléka teljes
mértékben és 39 szazaléka részben egyetért az-
zal, hogy a legf&bb gitl6 tényezs a jogi bizony-
talansdg (a szabdlyok kizdrhatjdk a kornyezeti
szempontbdl elényosebb termékeket, 3.3. dbra).
Osszesen ugyanennyien, csak mas megoszldsban
fejezték ki teljes mértéki egyetértésiiket (17 sza-
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3. dbra
Az er6forras-sziikosség — a munkaerd-diverzitas

3.1. abra. Melyek a megUjulé erdforrasok sziikosségének

forrasai?
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3.5. dbra. Kiknek nS a szerepe a munkahelyen?
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zalék), illetve részbeni egyetértésiiket (65 szaza-
1€k) a zold beszerzés sulypontjainak nem megfe-
lel kivalasztdsaval (a mindennapi beszerzést6l
az épitkezésen 4t a széllitdsig) mint nagy gatld
tényezGvel. Tovabbi probléma még — 57 szdza-
1ékos részbeni egyetértéssel — a belsd intézményi
akadalyok létezése (pontos célok és elszamolasi
rendszer hidnya). Ezeket az akadédlyokat a cégek
csak ez irdnyd tudatos és szisztematikus tevé-
kenységiikkel harithatjak el hosszi évek alatt.

A munkaerd-diverzitds

— A magyarorszagi dolgozék munkavéllaldsi moti-
vacidinak és foglalkoztatdsi igényeinek valtozdsa
a felmérésiink alapjan napjainkban igy jellemez-
heté: a vallalatvezet6k 87 szdzalékanak teljes
egyetértésében a kereset, a pénz domindl (3.4.
dbra), a valaszadok 61 szazaléka, illetve 48 szaza-
1€ka fogadta el feltétel nélkiil azt, hogy a dolgozdk
legfébb torekvése a stabil munkahely szerzése,
valamint az 4ltaluk végzett munka megbecsiilé-
se. Részben, de nagy ardnyban (74 szazalék, 65
szazalék) tudtak csak azonosulni a tobb szabad-
id6 biztositasanak, illetve az dnmegvaldsitdsnak
a céljaival. A munkaerd jelenlegi foglalkoztatasi
igényei és torekvései 1j kihivast jelentenek a mun-
kaer§-gazdalkodas szdmara, ami tobb szervezeti
szintet és sok tevékenységi teriiletet érint.

— A dolgozék munkahelyi szerepének véltozdsa a
cégek 54 szazalékanal a részmunkaidGsok, vala-
mint az ideiglenesen munkat vallal6k ardnydnak
a novekedésén keresztiil jut leginkdbb érvényre
(3.5. dbra). A villalatok kozel egyharmadénal
(30 szazalék) nG az otthoni és tAivmunkat vallalok
szdma is. Ezt a tendencidt roviden Ugy lehet jelle-
mezni, hogy folyamatosan az atipikus munkaerd
valik tipikussa.

— A dolgozdk kozotti kiilonbség a munkahelyen a
felmért 23 cégnél legjobban a kockazatvallalasi
készség (70 szazalék), a teljesitményigény (65
szazalék), a motivacid (61 szazalék), és a dontés-
hozatali hajlandésag (52 szdzalék) eltérése révén
érzékelhetd, teljes mértékben vald egyetértés mel-
lett (3.6. dbra). A vallalatok 48, illetve 43 szazalé-
ka nem ért viszont egyet azzal a megallapitassal,
hogy a munkaerd-diverzitds a hatalmi tdvolsag és
az onérvényesitéssel kapcsolatos bedllitddas kii-
16nbségében, valamint a kulturdlis eltérésekben
fejezddik ki. Tehat a hazai vallalatok munkaerd-
alloményara még kevésbé jellemzd a globalizacid
egyik fontos sajatossaga, az eltér§ kulturélis hat-
térrel rendelkez6 emberek kozos tevékenysége.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Az empirikus vizsgalat végkovetkeztetései

Ugy véljiik, hogy az elemzés eredményei jelentGsen
gazdagitottdk eddigi ismereteinket a magyarorszagi
nagyvdllalatok 0j stratégiai kihivasokra val6 felkésziilt-
ségér6l. Ezek alapjan foglaljuk 6ssze az empirikus ki-
sérleti vizsgélat végkovetkeztetéseit, vilaszt adva arra
a fontos kérdésre, hogy milyen stratégiai irdnyvaltoza-
sok és sulypontok kialakulasa varhat6 a kozeljovSben.
A stratégiai valaszlehetGségeket a vizsgalati kor vélla-
lattipusai szerint a kis mintaszdm miatt kozelebbrsl nem
hatdroztuk meg, gy gondoljuk, hogy erre egy kés6bbi
atfogo vizsgélat ad majd lehetGséget. A végkovetkez-
tetések Osszefoglaldsa el6tt még el kivanjuk mondani
azt is, hogy azokat természetesen a menedzserek va-
laszai, gondolatai sugalljdk, de a pontos megfogalma-
zasukban, rendszerezésiikben €s a silyponti teriiletek
meghatdrozdsdban jelentSs szerepet jatszott a szerzdk
allasfoglalasa is. Mindezek figyelembevételével a jove
lehetséges fejleményei a kdvetkezk:

— A magyarorszagi nagyvallalatok munkaer6-
dllomédnyanak jobban ki kellene haszndlnia a
globalizdci6 adta lehetGségeket, a nemzetkozi
munkamegosztas el6nyeit. Ennek lényeges felté-
tele a globdlis gondolkodasmdd kialakitdsa annak
érdekében, hogy az itthon szerzett tudast és ké-
pességeket vildgszerte kiakndzzak.

— A hazai termék- és szolgdltatisfejlesztést a
globalizélt termékek és folyamatok terén kellene
hatdrozottabbd tenni, azzal a céllal, hogy globadlis
markék jojjenek 1étre, méretgazdasagossagot ér-
jenek el, és ne keriiljon sor az erforrdsok sziik-
ségtelen kett6zottségére.

— A globdlis versenyzés/stratégia kozéppontjaban
varhatéan az Gj piacokhoz valé hozzaférés, az
alacsony koltségii termelési tényez8k elérése, to-
vabba a széles termékskala kinalata lesz, ami ma-
gas szint( tdjékozottsagot, informaltsagot kdvetel
meg a globdlis piac kiilonbdz8 szegmenseirdl.

— A versenyképesség noveléséhez nagymértékben
hozz4 fog jarulni az informiciétechnolégiai alkal-
mazasok kiszélesitése. Ez megvaltoztatja az ipardgak
konvenciondlis struktirdjat, kib&viti a beszerzési és
ellatasi folyamatot, djraszervezi az értéklancot.

— A jov6beni valtozasokat még inkdbb jellemezni
fogja az informacidtechnoldgia/e-business {iiz-
letmenetbe val6 épitése és az IT-stratégidnak az
altaldnos stratégidkba val6 integralasa. A legel-
terjedtebb e-business-alkalmazdsokon tdlmutatd
fejlesztések azonban megkovetelik a megfeleld
technoldgiai és pénziigyi hattér, valamint a jogi
szabdlyozas biztosit4sat.
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— Mindezek mellett szimolnunk kell a megijuléd
erSforrdsok szikosségének 4j korszakdval, ami
sziikségessé teszi a vallalatok kényszer( stratégiai
alkalmazkodasat. Kulcsfontossdgi sikertényezs
lehet e tekintetben a kdrnyezetvédelmi termékfej-
lesztés és -gyartas, az ,,allami” beszerzések ,,z0l-
debbé” tétele, tovabba az intézményi akadalyok
gyors lebontdsa.

— A villalatvezetSknek fokozottabban figyelemmel
kell lenniiik arra is a jov6ben, hogy megvaltozik
a dolgoz6k munkavéllaldsi motivacidja és igénye,
a hangsuly a keresetrdl fokozatosan atkeriil a vég-
zett munka tartalmdra és megbecsiilésére, minél
tobb szabadid6 mellett. Ez a tendencia azt fogja
eredményezni, hogy a nagyvéllalatokndl az ati-
pikus munkaerd vélik tipikussd, mikozben tobb
szempontbdl (kockazatvéllalasi készség, teljesit-
ményigény) is n6 a munkaerd-diverzitds a mun-
kahelyen.

Az empirikus kisérleti vizsgdlat alapjan aligha két-
séges, hogy a magyarorszagi nagyvallalatok tevékeny-
ségi, dontési-informacids és Osztonzési rendszerében,
szervezetében és stratégiai gondolkodasdban, Ossze-
fiiggésben az eurdpai unids (Hiibner, 2008) és a regi-
ondlis (Kocziszky, 2008) fejlesztési célokkal, jelentds
atrendez6dések varhatok. Kulcskérdés, hogy ebben
a folyamatban a vallalatok mikor és milyen mddsze-
rekkel alkotjdk meg és vezetik be ezen 1ij kihivdsokra
megfeleld valaszt add stratégidjukat.

Felhasznalt irodalom

Antal L. (2004): Fenntarthaté-e a fenntarthat6 fejlédés? Koz-
gazdasagi Szemle Alapitvany, Budapest

Balaton K. (2003): A Magyarorszdgon miikodd vallalatok
stratégidi — Kihivasok és lehetGségek az dtalakuldsi id6-
szak végén. Vezetéstudomany, 1. sz. p. 2—12.

Camarinha-Matos, L.M. (2008): Virtual Enterprising. IFIP
Telecooperatiat World Congress, Vienna

Dobdk M. (2006): Szervezeti formak és vezetés. Akadémiai
Kiad6, Budapest

Drucker, P. (2001): 21. szdzadi kihivas a vallalatirdnyitas-
ban. HVG Koényvek, Budapest

Flavin, Ch. és mdsok (2004): A viladg helyzete. Fold Napja
Alapitvany, Budapest

CIKKEK, TANULMANYOK

Fiilop Gy. (2001): A globdlis vallalati stratégidk. Aula Ki-
ado6, Budapest

Fiilop Gy.: 2008: Stratégiai menedzsment. Elmélet és gya-
korlat. Perfekt Kiad6, Budapest

Heti Vildggazdasdg, (2009). 01. 03.

Homer-Dixon, T. F. (2004): Kornyezet, sziikosség, erszak.
Typotex Kiad6, Budapest

Hovdnyi G. (2005): Globdlis kihivasok — menedzsmentvala-
szok. KIK-Kerszov Jogi és Uzleti Kiad6, Budapest

Hiibner, D. (2008): A New Regional Policy: Innovative
Ideas for the Past — 2013 Reform. European Parliament
Publications Office, Brussels

Jelen T. — Mészdros T. — Szeleczki Gy. — Virdg M. (2005): Vallal-
kozédsok gazdélkodédsa. Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest

Johansson, B. (2006): Demands and Changes in Top
Management in the Age of Paradox. CEMS Gradnate
Conference, St. Gallen, February

Johnson, G. — Scholes, K. — Whittington, R. (2006): Exploring
Corporate Strategy. Text and Cases. Prentice Hall, London

Kdpolnai A. — Nemeslaki A. — Pataki R. (2002): E-business-
stratégia vallalati fels6vezetSknek. Aula Kiad6, Budapest

Kocziszky Gy. (2008): Regiondlis gazdasdgtan. Miskolci
Egyetemi Kiad6, Miskolc

Mako Cs. et al. (2007): The Labour Process and Employment
Relations in the New Economy. Akadémiai Kiadé, Bu-
dapest

Pelczné Gadll I. - Szadai A. (2006): Az iizleti tandcsadés alap-
jai. Bibor Kiadd, Miskolc

Podor J. (1996): Nemzetkozi emberierdforras-menedzsment.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest

Porter; M. E. (2006): Versenystratégia. Akadémiai Kiad6, Bp.

Reich, R. (2002): The Future of Success. Vintage, London

Sasvdri P. (2008): Az informéacids és kommunikécids techno-
16gia fejlettségének vizsgdlata. PhD-értekezés, Miskolc

Shapiro, C. — Varian, H. R. (2001): Az informéci6 uralma.
Geomédia, Budapest

Sipos L. — Mitev A. (2007): SPSS kutatési és adatelemzési
kézikonyv. Alinea Kiad6, Budapest

Szabo K. — Hdamori B. (2006): Informaciégazdasdg. Akadé-
miai Kiadd, Budapest

Williams, C.C. (2005): A Commodified World. Zed Books,
London

Wolf, M. (2004): Why Globalization Works? Yale University
Press, New Haven

Cikk beérkezett: 2009. 4. ho
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 8. hé

VEZETESTUDOMANY

12

XL. EVF. 2009. 12. SZAM / ISSN 0133-0179



