BALATON Karoly

A STRATEGIAALKOTASI FOLYAMATOK
JELLEMZOI HAZAI VALLALATOKNAL'

A tanulméany a stratégiai folyamatok nemzetkézi kutatasi eredményeinek 6sszegzését kdvetden, 1996-ban és
1999-ben végzett kérdbives felmérések tapasztalatai alapjan bemutatja a hazai vizsgalatok témankba vagoé leg-

fontosabb kovetkeztetéseit.

A véllalati stratégiaval kapcsolatos kutatdsok két f6 cso-
portba sorolhatdak. Az els6 a stratégidk tartalmaval és
tipusaival foglalkozik, s megprébalja azonositani a straté-
gidk magyarazé tényezdit, és vizsgalja a stratégiak hata-
st méas szervezeti jellemzd8kre, mint pl. a szervezeti
struktdra dimenzidira (lasd pl. Porter, 1980, Chandler,
1962, Miles and Snow, 1978). A masodik a stratégia-
alkotasi és megvalositasi folyamatok jellemz8inek felta-
rasara koncentrdl (lasd pl. Chakravarthy and Lorange,
1991, Mintzberg and Quinn, 1991). E kutatasok olyan
kérdésekre 6sszpontositanak, mint példaul hogy kik
vesznek részt a stratégidk kialakitasdban, milyen mod-
szereket hasznalnak, milyen szerepet tdltenek be a tanacs-
ado cégek a véllalati stratégiaalkotési folyamatokban?

A jelen tanulmény az utobbi kutatdsokhoz kapcso-
I6dik, s a Budapesti Kdézgazdasagtudomanyi Egyetem
Véllalatgazdasdgtan Tanszéke &ltal kezdeményezett és
koordinalt ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program
(l&sd: Chikan, 1997, Czako, Zoltayné”és Wimmer, 2000)
keretében 1996-ban és 1999-ben végzett vizsgalatok
alapjan Osszegzi a vallalati stratégiaalkotasi folyamatok
elemzése sordn szerzett tapasztalatokat. A tanulmany
el6szor roviden dsszefoglalja a stratégiai folyamatokkal
kapcsolatos nemzetkdzi kutatdsokat, majd bemutatja a
hazai vizsgalatok eredményeit.

* Az adatok feldolgozésdban kdzremiikodtek: Buzidy Zoltan,
Magyarosi Péter és Regele Ddra.
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A stratégiaalkotds nemzetkozi tapasztalatai

A stratégidk tudatos kialakitasa mint vezet6i tevékenység
szélesebb korben a Il. vildghaborut kovet6 idészakban
terjedt el a fejlett ipari allamok vallalatainal. Kezdetben -
a hébord utani helyredllitdsi periddusban, valamint a
kibontakoz6 gyors gazdasagi novekedés idészakaban - a
vallalatok figyelme a stratégiak kidolgozasaval kapcso-
lathan a hosszl tavl - esetenként 15-20 évet is magéban
foglalé - tervezésre koncentralédott. A vallalatok ver-
senyképességének novelésében az egyes funkcionalis
tertiletek kapcsolatanak hosszu tava megtervezése fontos
szerepet toltétt be (Mohai, 1989).

Ez a folyamat a 70-es évek elején kialakult vilaggaz-
dasagi valsag id6szakaig tartott. A vallalatoknak ekkor Uj
helyzettel, a novekedés korlataival kellett szembe-
néznitik. Ugyanakkor a kornyezeti feltételek a korabbi
id6szakokhoz viszonyitva sokkal gyorsabban és kisza-
mithatatlanabbul valtoztak. A versenyképesség javitasa-
ban nem a novekedés volt az elsédleges szempont. A val-
lalati stratégiak id6horizontja lerdvidult (gyakran harom-
Ot éves id6tavra), s a novekedés helyett a kornyezeti
feltételekhez val6 alkalmazkodas keriilt a kdzéppontba.

A nyolcvanas évek elejét6l kezdve a stratégiai
vezetés teriiletén Ujabb valtas kdvetkezett be a fejlett ipari
allamok vallalatainal. A stratégiai tervezés mellett foko-
zott figyelem iranyult a stratégidk megvaldsitasara. Ezt
elésegitendd az als6bb szintl vezetket is egyre inkabb
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bevontak a stratégiaalkotasi folyamatba, névelve ezéltal a
stratégidkkal val6 vezet6i azonosulast. Egy masik
érzékelhetd valtozas a komplex, részletes szamitasokkal
alatdmasztott, s vaskos dokumentumokban testet 6It6
stratégiai tervek helyett a révidebb, de gyorsabban aktu-
alizalhato stratégiai koncepciok el6térbe kertilése, ugyan-
is ezaltal a vallalatok ndvelni tudtdk rugalmassagukat,
ami a versenyképesség meg6rzésében alapvet6 fontossa-
guva valt. A ,stratégiai menedzsment” korszaknak
nevezett fejlddési fazis tovabbi jellemzdje a vallalati
kultira és a stratégia kozotti szorosabb kapcsolat
kialakuldsa. Ezt mutatja egyrészt az alapvet6 vallalati
értékrendeket tlikroz6 viziok és misszidk el6térbe
kerllése, valamint a kultira és a stratégia 6sszhangjanak
fontossagat hangsulyozd nézetek megjelenése (lasd pl. a
7S modellt).

El6zmények
a hazai vallalatok gyakorlatdban

A magyar vallalatoknal a stratégiai tervek kidolgozésa a
80-as évek elejétdl kezdve valt szélesebb korben elterjed6é
gyakorlatta. Voltak korabbi kezdeményezések is, de azok
a vallalatok viszonylag szilikebb korét érintették, s
kozponti (minisztériumi) dontésekre voltak visszavezet-
het6ek (lasd: Horvath és Csath, 1982).

A gazdasagiranyitési rendszer atalakuldsanak hatésa-
ra egyre inkabb novekedett a vallalatok 6nallésaga, ami
lehetévé és egyuttal sziikségessé is tette valds stratégiak
kidolgozasat.

A véllalati stratégiaalkotés terliletén az alapvet6 val-
tozas a rendszervaltast kdvetéen kovetkezett be. A piaci
viszonyok gyors (tem{i fejl6dése Magyarorszagon is a
véllalatvezetés nélkilozhetetlen eszkzévé tette a straté-
giai szemléletet (Csath, 1990, Barakonyi és Lorange,
1991). Amint valés versenyviszonyok jelentek meg, Ugy
- szinte automatikusan - egyre nagyobb figyelem
iranyult a stratégidk kidolgozasara és megvaldsitasara.
Természetesen a kezdeti id6szak nem csupan sikereket,
hanem - viszonylag nagy gyakorisaggal - kudarcokat is
hozott (lasd: Mészaros, 1993). A kudarcokhoz hozzajarult
mind a korlatozott ismeret és gyakorlati tapasztalat a
stratégiai vezetés teriiletén, mind pedig az Un. transzfor-
macios valsdg, azaz a tarsadalmi-politikai &talakulést
kdveté gazdasagi visszaesés (Komai, 1993).

A stratégiak kidolgozasa sordn a vallalatok vezet6i
gyakran tdmaszkodnak kiils§ tanacsad6 cégekre. A ma-
gyar véllalati szféraban 1990 utdn viszonylag gyorsan
jelentds piaci részesedést szereztek a kilféldi stratégiai
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tandcsadd cégek. Ennek egyik hatdsaként azt figyelhettiik
meg, hogy a Nyugat-Eurépaban, illetve Eszak-Amerika-
ban sikeresen alkalmazott mddszereket alkalmaztdk a
hazai véllalati stratégiainak kidolgozéasanal is. Viszonylag
kevésbé érzékenyek e cégek a sajatos magyar korilmé-
nyekre és korabbi vallalatfejlédési tapasztalatokra
(Balaton, 1994).

A stratégiaalkotasi folyamatok
vizsgalatanak szempont jai

A vallalati stratégidk kidolgozasa magaban foglalja a
jovlre vonatkozd tudatos elképzelések felvazolasat,
célok, elérendd allapotok és megvalositasi modszerek
meghatérozéasat. A stratégiaalkotds tehat megkozelithetd
mint raciondlis tervezési, problémamegoldasi folyamat.
Ennek megfelel6en a stratégidk kidolgozasa magaban
foglalja a kils6 és bels§ feltételek elemzését, az uzleti
terilet, a kildetés és a stratégiai célok Kivalasztasat, az
Uzletagi és funkcionalis stratégiak kialakitasat, valamint a
stratégia megvalositasat (akcidk, szervezeti és vezetési
feltételek biztositasa) (Montanari, Morgan and Bracker.
1990). Nemcsak az elméleti publikaciok, de a vallalatok
gyakorlata is azt mutatja, hogy a stratégiak kidolgozasat
megtervezhet6, konkrét Iépésekre és modszerekre speci-
fikalhato feladatként fogjak fel a vallalatok.

Ugyanakkor nem téveszthetjiik szem el6l. hogy a val-
lalati stratégidk egy meglévd szervezeti struktira és az
abban kialakult hatalmi viszonyok keretei kozo6tt jonnek
létre. Ez azzal a kdvetkezménnyel jar, hogy a kialakuld (j
stratégidkat befolyasoljak a szervezetek meglévé struk-
taréi, hatalmi viszonyai és kulturalis jellemzéi.

A véllalati stratégiak kialakitadsanak racionalis don-
tésként vald feltételezése a modern magatartastudomanyi
dontéselmélet eredményei szerint nem reélis elvaras. Az
ismeretek korlatozottsaga, a jovObeli események
értékelésének nehézségei, az informacio feldolgozasanak
korlatai, valamint az alternativak kivalasztasanak korlato-
zottsdga inkdbb a kielégitd dontések eléréséért, nem
pedig optimalis stratégiak Kkialakitasat teszi lehetévé
(Simon, 1982).

A stratégiak Kkialakitasat befolyasoljak a meglévd
szervezeti struktira és folyamatok keretében kialakult
érdek- és hatalmi viszonyok. Ezek hat&sara a szervezet a
fennallé viszonyok fenntartasara torekszik, tehat a stabili-
tas kerul el6térbe a valtoztatassal szemben. A stratégia
tehat koveti a struktdrat, szemben a Chandler (1962) altal
hangsulyozott tétellel, miszerint a struktdra koveti a
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stratégiat. A stratégiak kialakitasa egyuttal politikai folya-
mat is. A szervezet tevékenységében érdekelt kiils§ és
bels6 érdekcsoportok a sajat torekvéseiknek megfeleld
irdnyban fejtenek ki befolyast a stratégia kovetend6
iranyéra.

A stratégia kialakitdsat befolydsoljdk a szervezet
multbeli tapasztalatai, valamint az azokbdl levont
kovetkeztetések. A stratégiak kidolgozasa tehat egydttal
egy tanuldsi folyamat jellemz@it is mutatja. A tanulas
azonban nem csupan a multbo6l szarmazhat. March (1991)
a multbeli tapasztalatokra épild tanulds (learning by
exploitation) mellett megkilonbozteti a kisérletezés Gtjan
torténd tanulast (learning by experimentation). Ez utobbi
jellemz6 azon szervezetekre, amelyek rendszeresen kisér-
leteznek Uj, eddig még ki nem prébalt célkitlizésekkel és
megoldasi modszerekkel.

A szervezetek &talakuldsa, megvaltozésa jelentds
részben a stratégiak modosulasaval kapcsolatos. A straté-
giai jelent6ségl szervezeti valtozasok egyik jellemzéje,
hogy azok nem Kkizarolag egy el6re meghatarozott terv
vagy program alapjan mennek végbe, hanem Iépésrél-
lépésre haladva, sziikség esetén visszacsatolasokkal, id6-
beli késleltetésekkel, menet kdzbeni véltoztatasokkal
egyltt. A valtozdsok ezen Un. logikai inkrementalista
felfogasa szerint a vezet6k tudatosan valasztjak ezt a val-
tozdsvezetési modszert annak érdekében, hogy a
szervezet tagjai alkalmazkodni tudjanak az Gj korilmé-
nyekhez, csokkentsék a bizonytalansagot, és javitsak a
stratégiai dontések mindségét (Quinn, 1980).

A hazai vallalatok stratégiaalkotasi folyamatainak
vizsgalata

Tanulmanyunk a vallalati versenyképesség 1996. és
1999. évi vizsgéalatanak eredményeire tdmaszkodik. A
vallalati versenyképesség 1999. évi kérdGives vizs-
galatanal megismételtik azokat a kérdéseket, amelyeket a
kordbbi, 1996-os felvételnél is feltettink. A korabbi
felmérésnél azt tapasztaltuk, hogy a mintéba tartozo val-
lalatok 44,7 %-a alkalmaz formalis stratégiai tervezési
rendszereket. Akkor nem kérdeztiink ra arra, hogy mi
jellemzi azokat a vallalkozasokat, amelyek nemmel felel-
tek arra a kérdésre, hogy ,folytat-e a vallalatformalizalt
stratégiai tervezést?” Lehetséges, hogy e vallalatoknak,
vagy azok egy részének nincsen stratégiaja. Feltehet6
azonban, s egyéb vizsgalataink ink&bb erre utalnak, hogy
a vallalkozasok jelentds hanyada informalis stratégiai ter-
vezést folytat. A formalizalt stratégiai tervezést nem foly-
taté véllalkozésokra jellemz8 stratégiakészitést azért is
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indokolt volt elemezni az 1999. évi felmérésnél, mert az
utobbi mintaban a korabbinal nagyobb aranyban szere-
peltek kis- és kozepes méretl vallalkozasok. Az 1996-0s
minta elemzése is igazolta azt az Osszefiiggést, hogy a
nagyobb méretii vallalkozasok gyakrabban alkalmaznak
formalizalt stratégiai tervezést, s ennek folyamatat sza-
balyzatokban is rogzitik (Balaton és Regele, 1996.)

Az 1999-es felvételnél a fenti megfontolasok miatt a
formalizalt stratégiai tervezést nem folytaté vallalatoknal
megkérdeztik, hogy mi jellemz6 stratégiaalkotasukra. Az
alabbi lehetséges valaszokat fogalmaztuk meg:

Nincs stratégia:
+m A stratégia menet kdzben, spontan alakul ki:

A stratégiat az els6szdml vezet6 hatarozza meg, a

folyamat nincs szabalyozva;

A stratégiat a fels6szint(i vezeték informalis folyamat

keretében alakitjak ki;

Egyéb, éspedig:

A formalizalt stratégiai tervezési rendszerek
elterjedtsége

Arra a kérdésre, hogy ,,Folytat-e a vallalat formalizalt
stratégiai tervezést?”, 290 vallalkozastdl kaptunk
valaszt. A vallalati adatok szerint 113 véllalatnal alkal-
mazzak, 177-nél pedig nem hasznaljak a formalis straté-
giai tervezést. Tehat a megkeérdezett cégek alig 40 %-anal
(38,9 %) miikddtetnek csupan formalis rendszereket. 60
%-nal pedig nem. A megkérdezett vallalatok méret sze-
rinti megoszlasa szerinti elemzés azt igazolta, hogy a
kisebb vallalatoknal kevéshé hasznaljdk a formalizalt
stratégiai tervezeést.

Mintankat a létszdm szerinti vallalatnagysag alapjan
két részre bontottuk: 230 & alatti, és 230 & feletti val-
lalkozasok. A 290 elembdl &ll6 vallalati minta megoszlasa
a kovetkez§ volt:

250 f6 alatti: 193 vallalkozas (66,6 %),

250 6 feletti: 97 vallalkozas (33,4 %).

A formalizalt stratégiai tervezést nem folytatd6 177
vallalkozasbél 142 a 250 f6 alatti kategériaba tartozik. A
formalizalt stratégiaalkotast folytatd 113 vallalatbol 62 a
250 f6 feletti, 51 a 250 f6 alatti méretkategoriaba tartozik.
A fenti adatok egyértelm(ien mutatjak, hogy a nagyobb
vallalkozasokra jellemz6 a formalizalt stratégiai tervezés
alkalmazésa 1999-ben.

Az 1996. evi felvételnél a véllalatok 44,7 %-a
hasznélt, 55,3 %-a nem haszndlt formalizalt stratégiai ter-
vezési rendszereket. Az akkori mintaban ugyanakkor a
vallalati méret atlagosan nagyobb volt, illetve nagyobb
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aranyban szerepeltek a nagyobb méret( véallalatok, mint a
mostani felvételben. Az 1996-os mintban a véllalatok
47.7 %-a 300 f6 alatti méretkategdridba tartozott, mig
most 67,6 % a 250 f§ alatti csoportban szerepel.

Fenti megallapitasainkat a méret és a formalizalt
stratégiaalkotas kozotti kapcsolatra vonatkozéan meg-
erfsitik az eszkozérték szerinti méret alapjan végzett
elemzés adatai.

Az eszkodzérték szerint két kategoriat killonboztettiink meg:
+m 2.700 milli6 Ft alatti, és
w= 2.700 millié Ft feletti vallalkoz&sok.

A 2.700 millié Ft eszkdzérték alatti vallalkozasok
30.7 %-a, az e feletti méretkategdriaba tartozé cégek 72,1
%-a alkalmaz formalizalt stratégiai tervezési rendszereket.

Az 1999. évi kérdbives felvétel alapjan nem tudjuk
megmondani, hogy volt-e elmozdulas a formalizaltsag
tekintetében a vallalatok stratégiaalkotasi tevékeny-
ségében. Nem tudjuk ugyanis beazonositani a vallalkoza-
sokat, s megvizsgalni, hogy milyen véltozas kdvetkezett
be az egyes vallalakozasokndl a stratégiaalkotasi teve-
kenység formalizaltsagaban. Hatarozottan allithatjuk vi-
szont. hogy mind 1996-ban, mind 1999-ben a stratégia-
alkotds formalizaltsdga a vallalati méret fliggvénye. A
nagyobb vallalkozasoknal gyakoribb a formalizalt straté-
giaalkotasi rendszerek hasznalata, mint a kisebb
cégeknél.

A stratégiaalkotas jellemz6it vizsgaltuk a vallalkozé-
sok dominéns tulajdonosai szerinti megoszIas alapjan is.
E szempontb6l harom dominans tulajdonosi kategoriat
kilonboztettiink meg:

O Allami (magyar) tulajdon;
O Belfdldi (nem &llami) tulajdon;
O Kaulfoldi tulajdon.

Mintdnk megoszlasa a tobbségi tulajdonos fenti
kategoriai szerint az alabbi:

Allami (magyar) tulajdonban lévé szervezetek:

25,9 %;

Belfoldi (nem allami) tulajdonban Iév6 szervezetek:

55,8 9%;

Kiilfoldi tulajdonban lévd szervezetek:

18.3 %.

Formalizalt stratégiai tervezési rendszereket a tobb-
ségi tulajdonos szerinti megoszlashan az alabbi mérték-
ben hasznélnak a véllalatok:

Allami (magyar) tulajdonban Iévd szervezetek:

64,7%:;

Belféldi (nem allami) tulajdonban Iévd szervezetek:

27,1 %,

Kiilféldi tulajdonban 1év§ szervezetek:

46.3 %.
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A fenti adatok arra engednek kdvetkeztetni, hogy a
magyar allami tulajdonban lév6 szervezetek a nagyobb
méretiik kovetkeztében inkabb alkalmaznak formalizalt
stratégiai tervezést, mint a belféldi nem &llami tulajdon-
ban 1év6 szervezetek. A kilfoldi tobbségi tulajdonban
Iév6 szervezeteknél a formalizalt tervezési rendszerek
elterjedtsége nem meglep6. A nagyobb kilfoldi szerve-
zeteknél szinte Altalanosnak tekinthet6 a formalizalt
stratégiaalkotas, s ezen jellemz8k a hazai szervezeteknél
is megjelennek.

A formalizélt stratégiai rendszerek alkalmazéasa nem
mutat lényeges eltérést annak fliggvényében, hogy meny-
nyire exportorientalt a vallalat. A dont6en kilféldon
értékesité vallalkozasok 18 %-a hasznal formalizalt rend-
szereket. Ez a részardny a nem jelent8s exporttal ren-
delkez6 véllalkozasoknél 55 %.

A stratégiaalkotasi folyamat jellemz6i
a formalizalt stratégiai tervezési rendszereket
alkalmaz6 vallalatoknal

A stratégidk id6horizontja

A formalizalt stratégiai tervezést alkalmazé 113 vallalat-
b6l minddssze 6tnél nincs elére meghatarozva a stratégiai
id6horizontja, ebbdl is négy a nagyobb méretkategériaba
tartozik. 10-15 év kozotti stratégiai id6horizont hét val-
lalatra jellemz6, ezek kozil 6t a 250 & feletti vallalatok
csoportjaba tartozik. 5 és 10 év kozotti id6horizont
csupan kilenc véllalatra jellemz6, ezek kétharmada a
nagyobb vallalatok koz6tt talalhatd.

A leggyakoribb stratégiai id6horizont a két-6t év
kozotti id6tartam. A 113 vallalkozashél 68 (60 %) ebbe a
kategoridba tartozik.

A létszam szerinti méret alapjan valé megoszlast
vizsgalva azt talaljuk, hogy 37 vallalat (54,4 %) a 250 6
feletti kategdridban taldlhatd, mig 45,6 % a 250 6 alatti
létszamot foglalkoztatoknal.

Eszkbzérték szerint 60 % a kisebb, 40 % a nagyobb
méret(i vallalatok kozott taldlhato a két-Gt éves stratégiai
id6horizontnal. Arbevétel szerint 68-32 a %-0s megosz-
las a kisebb méret(i szervezetek javara.

Megallapithatjuk tehat, hogy a mintank egésze szem-
pontjabol dominans kettd-6t év k6z6tti id6horizont szem-
pontjabdl drasztikus kilénbségek nincsenek a méret
alapjan. A kisebb méret(i vallalkozasok az atlagosnél
gyakrabban tartoznak ebbe a stratégiai id6horizont sze-
rinti kategoriaba.

A stratégidk iddhorizontja egy-két év 24 vallalatnal,
ami a formalizalt stratégiai tervezést folytaté vallalkoza-
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sok 21,2 %-at jelenti. A létszdm szerinti vallalatcsoport-
jaink egyharmada a kisebb, kétharmada a nagyobb val-
lalkozéasok kozé tartozik e szempont alapjan. Eszkdzérték
és arbevétel szerint a kisebb vallalatok kb. 70 %-os ara-
nya jellemz6 a rovid stratégiai idéhorizontot alkalmazé
cegekre.

A tulajdonosi struktlra szerinti megoszlas alapjan a
stratégiak id6horizontjaban jelent6s eltérések nem tapasz-
talhatdak.

A vdllalati stratégiak id6horizontja hasonld képet
mutat az 1996. évi vizsgalat eredményeihez. Akkor a val-
lalatok 58 %-a, most 60 %-a készitett két—6t éves id6tavra
vonatkoz6 stratégiakat. Az egy-két éves stratégiakészités
korédbban 24, most 21 %-os elterjedtségl. Nagyrészt ha-
sonld a tobbi stratégiai id6horizontot alkalmazé vallala-
tok arénya is.

Astratégidk felllvizsgalatanak gyakorisaga

Adatok a 113 formalizalt stratégiai tervezést folytato val-
lalkozasra vonatkozo6an allnak rendelkezésre.

A véllalatok megoszldsa a stratégia aktualizalasa
szempontjabdl a koévetkezd:
+m A gyakorisag nincs

meghatarozva: 19 véllalat (16,8 %),
Evente 71 véllalat (62,8 %),
Két-6t évente 21 vallalat (18,6 %),
Egyéb 2

Lathatd, hogy a mintdba tartozé véllalatokra az
évenkénti stratégia-felilvizsgalat jellemzd, ezt a gyakor-
latot a véllalkozasok 62,8 %-a koveti.

A létszam szerinti vallalati méret alapjan karakte-
risztikus eltérések nem tapasztalhatéak a stratégia-
felllvizsgalat gyakorisagaban. Létszdam szerint mérve a
vallalati nagysagot a meghatarozatlan gyakorisag, illetve
a két-ot évenkenti fellilvizsgalat szinte azonos a kisebb és
a nagyobb méretkategdridban. Az évenkénti aktualizalas
szerint 55-45 % a megoszlas a nagyobb méret(i vallalatok
javara. Eszkozérték és értékesitési arbevétel alapjan
érdemleges kilonbségek nem mutathatéak ki a kisebb és
a nagyobb véllalkozésok kozott a stratégia-aktualizalas
gyakorisdgdban. Az évenkénti felllvizsgalat mérettél
fligg6en jellemz6nek tekinthetd a vizsgalati mintankra.

Az 1996-0s felmérésnél az éves fellilvizsgalat gyako-
risaga 65, 2 % volt, hasonl6 mint a mostani megkérdezés-
nél. Kismértékben csdkkent a meghatarozatlan gyako-
risdg (22,9 %-rél 16,8 %-ra), illetve némileg nagyobb a
kett6-6t évenként fellilvizsgalatot alkalmaz6 vallalkoza-
sok arénya (18,6 %, szemben a kordbbi 11,1 %-kal).
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Alapvet6 kiilonbségeket azonban nem fedezhetiink fel az
1996. és az 1999. évi felmérés adatai kozott.

A stratégiak kidolgozasaban
részt vevék kore

A stratégiaalkotasban részt vevék kore szempontja

alapjan jelent8sen eltér6 a vallalati gyakorlat. A részvétel

szempontjabdl mintank egésze az aldbbi képet mutatja:
A stratégiat a vallalat fels6-
szint(i vezet6i dolgozzak ki:

= A fels6szint( vezet6k és a ter-
vezési/stratégiai szakapparatu-
sok dolgozzak ki a stratégiat:
A fels6vezetdk, a kozépveze-
t6k és a szakapparatus egyarant
résztvesz a stratégiaalkotasban: 33 vallalat (29,2 %).
Valamennyi vezet6i szint
résztvesz a stratégiak kidol-
gozaséban:
A vezetk és a beosztott
dolgozo6k egyarant részt-
vesznek a stratégiak kiala-
kitasaban: 5 vallalat (4,5 %).
A fenti adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a val-

lalati stratégidk kidolgozasat a mintdnkba tartozo

szervezetek mintegy felénél véllalati felsészint(i vezetdk,

34 vallalat (30.1 %),

24 vallalat (21,2 %),

17 vallalat (15,0 %),

véllalat ( 1,8%lletve a szakapparatusok végzik. A kozépszintli vezetGket

a vallalkozasok kozel egyharmadanal bevonjak a straté-
giék kidolgozasaba. Az alsdszintli vezet6k és a beosztot-
tak részvétele kevéshé jellemzé.

A részvétel gyakorlata a méret szerinti vallalatcso-
portoknal ellentmondasos képet mutat. A Iétszam alapjan
mért vallalatnagysdg szerint azt mondhatjuk, hogy a
kisebb méretli vallalatokra jobban jellemz6 a kizardlag
fels6vezetdk altal kidolgozott stratégia. A fels6vezet6k és
a tervezeési/stratégiai szakapparatusok kdzremiikodésével
kialakitott stratégiaknal a nagyobb méretli vallalatok
haromnegyedes részaranyt képviselnek. Ez feltehet6en
Osszefligg azzal, hogy a nagyobb cégeknél formalizalt
rendszerek mlkodnek, amelyek igénylik a szakapparatu-
sok bekapcsoldsat az elemzési és stratégia-kidolgozasi
munkaba.

A fels6vezet6k, szakapparatusok és kozépvezetdk
egylttes részvétele alapjan vizsgalva a mintankat a na-
gyobb vallalatok kétharmados aranya allapithaté meg.

A beosztottak részvételét mindossze ot vallalat
jelezte, kozlluk kett6 a kisebb, harom a nagyobb
méretkategdridba tartozik.
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Eszkozérték és arbevétel alapjan mérve a vallalat
nagysagat ugyancsak azt figyelhetjik meg, hogy a kisebb
méretli szervezetekre inkabb jellemz8, hogy kizar6lag a
fels6szintl vezet6k dolgozzak ki a stratégiat.

A fels6vezetdk és a tervezési/stratégiai szakapparatu-
sok egylttes részvétele ugyanakkor nagyobb részben
jellemz& a kisebb méretii vallalkozasokra, ami ellentétes
a létszam szerinti méret alapjan tapasztaltakkal.

A fels6vezetbk, kozépvezetbk és szakapparatusok
altal kidolgozott stratégia a létszam, az eszkozérték és az
arbevétel szerint ellentétes képet mutat. Létszam és
eszkozérték szerint a nagyobb, &rbevétel szerint inkdbb a
kisebb szervezetekre jellemz6 ez a stratégiaalkotési gya-
korlat.

Osszefoglaloan megallapithatjuk,, hogy a méret
alapjan nem lehet markans kilénbségeket megfigyelni a
stratégiaalkotasban részt vevOk kozott a vizsgalati
mintankban.

Az 1999. évi adatok nagyfokd hasonldsagot mutatnak
az 1996. évi felvétel értékeivel. A kizarélag felsévezet6k
altali stratégia-kidolgozas némileg gyakoribb, mint
harom évvel kordbban (30,1 %, szemben a 23,3 %-Kkal),
illetve kismértékben alacsonyabb a fels6vezetdk és a ter-
vezési/stratégiai szakapparatusok részvételével torténd
stratégiakészités (21,2 %, szemben a korabbi 29,5 %-kal).
Ha figyelembe vesszik, hogy az 1999. évi mintdban a
kisebb vallalatok nagyobb részaranyt képviselnek, mint
az 1996-osban, akkor érthetd, s a korabbi gyakorlattal
megegyez6 a szakapparatusok némiképp alacsonyabb
részvételi ardnya. (Ugyanis a nagyobb vallalatok inkabb
alkalmaznak formalizalt tervezési rendszereket, amelyek
miikddtetésében nélkildzhetetlen a szakapparatusok rész-
vétele.)

Kiils6 tanacsaddk igénybevétele
a stratégiaalkotasban

Kiilsé tanacsadot a 113 formalizalt stratégiai tervezést
alkalmazo vallalat koziil 36 cég alkalmaz, ami kevesebb
mint a vallalatok egyharmada. Leggyakrabban hazai
tan&csadd céget foglalkoztatnak (hlsz szervezetnél),
kilfoldi tanacsadd hét vallalatnal dolgozik, mig hazai és
kilfoldi tandcsadot parhuzamosan kilenc vallalatnal
vesznek igénybe.

A hazai tandcsaddkat a létszdm szerinti kisebb val-
lalatok 55 %-a bizta meg, a nagyobb vallalatokndl ez a
mutatd 45 %. Kulfoldi tanicsadé a hét véllalatbdl hat
esetében a nagyobb méretkategdriaban fordult el6. Hazai
és kilfoldi tanacsaddt parhuzamosan csak a létszam sze-
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rinti nagyobb véllalatok foglalkoztatnak. Az &rbevétel és
az eszkozérték alapjan mért vallalati méret esetében az
el6z6ekhez hasonlé megallapitasokat tehetiink a kiilsé
tanacsadok igénybevételére vonatkozoan.

A Kkuls6 tanacsado cégek alkalmazésanak gyakorisa-
ga alacsonyabb, mint az 1996-os felvételnél. Korabban a
vallalatok 40 %-a, most 31,8 %-a veszi igénybe stratégiai
tanacsadd cégek szolgaltatasait. Ez feltehet6en dsszefiigg
a véllalati stratégiaalkotési tapasztalatok bévilésével.

A stratégiai tervezés soran alkalmazott
madszerek

A kérdGives felmérés soran az aldbbi stratégiai elemzési
és tervezési modszerek elterjedtségét vizsgaltuk:

SWOT-elemzés,
+m Szcenarid (forgatokonyv) technika,

Porter-féle iparagelemzés.

Ertéklanc-elemzés,

Technolbgiai portfolio elemzés.

Csoportos alkot6 technikak,

Egyéb maodszerek.

Az elterjedtség mértékére az aldbbi valaszlehetdségek
alapjan kértiink informéciokat:

Nem is hallottunk réla,

Ismerjik, de nem alkalmazzuk.

Kiprobaltuk, de nem valt be,

Esetenként alkalmazzuk,

Rendszeresen alkalmazzuk.

A SWOT-elemzésre vonatkozéan 87 szervezettl
kaptunk informéacioét. A leggyakoribb vélasz az volt. hogy
ismerik, de nem alkalmazzak, amely 27 szervezetre (a
valaszolok 31 %-a) jellemz6. Rendszeresen 24 vallalat,
esetenként 21 hasznélja ezt az eljarast. 11 véllalat (12.6
%) nem is hallott ezen eljarasrél. 1996-tal dsszehasonlit-
va a mddszer ismertségének és elterjedtségének kismér-
tékd javulasa figyelhet§ meg.

A szcenarid (forgatokdny) technika elterjedtségre
vonatkozdan 78 véllalattdl kaptunk vélaszokat. It vi-
szonylag magas (25,6 %) azon vallalkozasok aranya,
amelyek nem is hallottak ezen eljarasrol. A leggyakoribb
vélasz az volt, hogy ismerik, de nem alkalmazzak, ezt
valaszolta 32 szervezet (41 %). Esetenként tizenkét, rend-
szeresen kilenc vallalatnal hasznaljak a szcenarié tech-
nikat. Az ismertség és az elterjedtség itt is kismértékben
nagyobb, mint 1996-ban.

A Porter-féle iparagelemzés szerte a vilagon a vi-
szonylag ismertebb és elterjedtebb mddszerek kézé tar-
tozik. Meglepd emiatt, hogy a mintankban szerepl6, s a
kérdésre vélaszolé véllalatok 70 %-a nem hasznalja. A

VEZETESTUDOMANY

XXXI Twi 2001 01 siw,



Cikkek, tanulmanyok

hetven vélaszol6 véllalatb6l huszonhdrom nem is hallott
réla, 27 ismeri, de nem alkalmazza. Rendszeresen mind-
Ossze négy, esetenként tizenkét vallalatnal alkalmazzak
ezen eljarast. A modszer némiképp ismertebbnek
bizonyult, mint 1996-ban, alkalmazasanak gyakorisaga
azonban érdemben nem véltozott.

A portfolidelemzésre vonatkozdan 84 szervezett6l kap-
tunk valaszokat. Hét vallalat nem hallott e médszerrdl, s 24
mondta azt, hogy ismeri, de nem alkalmazza. Az esetenként
alkalmaz6 véllalatok szdma 28 (33,3 %), a rendszeres alkal-
mazoké 17 (20,2 %). Nyolc véllalat azt valaszolta, hogy
kiprébaltak, de nem valt be. A modszer ismertsége és elter-
jedtsége hasonlé az 1996-ban tapasztaltakkal.

Az értéklancelemzésre vonatkozd kérdésre 72 val-
lalat vélaszolt. 17 véllalat nem is hallott réla, s 30 mond-
ta azt, hogy ismeri, de nem alkalmazza. A modszer elter-
jedtsége alacsony, minddssze hat vallalatnal hasznaljak
rendszeresen, s tizenkett6nél esetenként. Hét véllalat
kiprébalta, de nem valt be. Az eljaras ismertsége és elter-
jedtsége hasonld az 1996-o0s felvétel adataihoz.

A technoldgiai portfélidelemzéssel kapcsolatban fel-
tett kérdésekre 73 vallalat adott valaszt. 14 nem hallott
réla, 34 ismeri, de nem alkalmazza. A rendszeres alkal-
mazék szdma minddssze 6t, az esetenként alkalmazoké
tizenhat. A kevésbé elterjedt modszerek kdzé sorolhatd. A
kapott kép hasonld az 1996. évihez.

A csoportos szellemi alkot6 technikék az el6z6eknél
ismertebbek és jobban is el vannak terjedve. A 76 véla-
szol6 véllalatbol tizenhét rendszeresen, tizendt esetenként
alkalmazza. Ugyanakkor viszont hisz szervezet ismeri,
de nem haszndlja, 15 pedig nem is hallott réla. Széles
kor( ismertségrél és elterjedtségrél tehat ez esetben sem
beszélhetlink. A modszer hasznélatanak gyakorisaga
kismértékben novekedett 1996-hoz viszonyitva.

A stratégiaalkotasi modszerek hasznalatara vonat-
kozé vélaszok ellendrzésére a lehetséges mddszerek kozé
felvettlink egy nem létez6 mddszert, amelynek az
»ertéknovelt portfoli6 mddszer” nevet adtuk. Az egyes
modszerek felismerésének bizonytalansagat jelzi, hogy
csupan 21 vallalat valaszolta azt, hogy nem is hallott rola.
33 vallalat mondta azt, hogy ismeri, de nem alkalmazza,
s6t harom rendszeresen, négy pedig esetenként alkalmaz-
za a kapott valaszok szerint. Ezen adatok mindenesetre
ovatossagra kell, hogy intsenek benniinket a kapott véala-
szok megbizhatosagat illetéen. Feltehet6, hogy a vala-
szok a valdsagnal szebb képet mutatnak, ugyanis a vala-
szolok nem szivesen mondjék azt, hogy nem ismerik,
illetve nem alkalmazzak azt az eljaréast, mely ismereteik
szerint hozzatartozik a vallalatok altal széles kdzben
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hasznalt eszkdztarhoz. A nem létez6 maédszerrel kapcso-
latos valaszok hasonlé eloszlast mutatnak, mint az 1996-
os megkérdezésnél kapott adatok.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a stratégiai
tervezési modszerek ismertsége és elterjedtsége kis-
mértékben javult 1996-hoz viszonyitva. Ha figyelembe-
vesszilk, hogy az 1999. évi mintaban a kisebb vallalkoza-
sok nagyobb részaranyban szerepeltek, akkor még jelen-
t6sebb a mddszertani fejlédés. A kisebb cégekre ugyanis
a modszerek kisebb fok( ismertsége és alkalmazésa
jellemz6, s e tekintetben hasonléak az 1996. évi és az
1999. évi eredmények.

=+ Aformalizalt stratégiai tervezési rendszereket nem
alkalmaz6 véllalatok stratégiaalkotasi jellemz6i

Amint azt fentebb méar emlitettlik, vizsgélati mintankban
a vallalkozasok mintegy 60 %-a nem alkalmaz formali-
zalt stratégiai tervezési rendszereket. A magas részarany
miatt indokolt megvizsgalni, hogy milyen tulajdonsagok
jellemzik e vallalkozasokat a stratégiak kidolgozasa
szempontjabol.

A kérd8ivben megfogalmazott véalaszlehet6ségek alapjan
a kovetkez6ket allapithatjuk meg:

Nincs stratégiaja a vallalatnak: 9 véllalat,
A stratégia menet kozben,

spontan alakul ki: 17 véllalat,
A stratégiat az elsészamu

vezetd hatarozza meg: 42 vallalat,

*- Astratégiat a felsszint(

vezetdk informalis folyamat

keretében alakitjak ki: 89 vallalat,
Egyéb: 8 vallalat.

A vélaszok alapjan megéllapithatjuk, hogy a formalizalt
stratégiai tervezési rendszerek alkalmazédsanak hianya
dontéen nem azt jelenti, hogy a vallalkozasnak nincs
stratégiaja. Ilyen vélaszt minddssze hét véllalattol kap-
tunk, ami a teljes minta mintegy harom szazalékat teszi
ki. Jellemz@ vallalati gyakorlatnak az tekinthetd, hogy a
vezet6k szabélyozatlan folyamat keretében dolgozzék ki
a stratégiat, illetve hogy az els6szaml vezet§ donti el a
sokra jellemz8 inkdbb, hogy az informélis stratégia-
alkotési modszereket alkalmazzak.
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N Astratégiaalkotasi modszerekben 1996 és 1999 kozott
bekovetkezett valtozasok értékelése

Amint azt fentebb mar megjegyeztik, a két felvétel
adatainak 0sszehasonlitasanal ovatossagra int bennlinket
az a tény, hogy az 1996-os felvételben a nagyobb méret(
vallalkozasok részaranya magasabb volt, mint az 1999.
évi mintdban. Az 1996. évi adatok feldolgozasanal
megallapitottuk, hogy a nagyobb méretl vallalatokra
inkabb jellemz6 a formalizalt stratégiai tervezési rendsze-
rek alkalmazasa, s mddszertanilag is felkésziiltebbek mint
a kisebb véllalkozéasok.

Az 1999. évi valaszok feldolgozésa azt mutatta, hogy
a modszerek ismeretében kismértékben el6relépés kovet-
kezett be, tehat annak ellenére, hogy a kisebb méreti
szervezetek nagyobb részt képviselnek a mintaban, a
modszerek ismertsége és alkalmazésa gyakoribb, mint
harom évvel korabban. Ebb8l a modszertani felkésziiltség
javulasara kovetkeztethetiink.

Az informélis stratégiaalkotds a kisebb vallalkoza-
soknal széles kdrben alkalmazott vezetési gyakorlat.
Pozitivan értékelhetjiik, hogy alig volt olyan vallalkozas
a mintankban, amelyik nem rendelkezett stratégiaval. Ez
azt mutatja, hogy a piacgazdasag fejl6désével a vallalatok
korében terjed a fejlett ipari allamokban alkalmazott val-
lalatvezetési gyakorlat, amelynek szerves részét képezi a
stratégiak kialakitasa és azok aktualizalasa. A vallalatok
kornyezetében bekovetkez6 gyakori valtozasokra valo
reagalds jeleként érzékelhetd, hogy jellemz&en évente sor
kerll a stratégiak felilvizsgalatara és aktualizalasara. E
tekintetben a kis- és kozepes méretli vallalkozasok is
piacgazdasagokban elterjedt megkozelitést alkalmaznak.

A stratégiak id6horizontjaban érdemi valtozas nem
kdvetkezett be: mindkét felvételnél a két-6t év kozotti
stratégidk dominans részaranya figyelhet6 meg, ami
megfelel a gyors kdrnyezeti véltozasok altal tdmasztott
kdvetelményeknek.

Az 1996. és 1999. évi felmérés adataiban sok a
hasonlésag a stratégiaalkotasi gyakorlat tekintetében.
Ezen id6szakban nem kdvetkezett be alapvetd modosulés
sem a részvételt, sem a modszerek alkalmazésat tekintve.
Ez egydttal azt is mutatja, hogy még béven van lehetdség
tanulasra és fejl6désre a korszer(i stratégiaalkotasi eljara-
sok alkalmazéasaban.
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