BAYER Jozsef-CZAKO Erzsébet

A STRATEGIAI VEZETES SAJATOSSAGAI
A GLOBALIZACIO KOZEPETTE*

Napjaink vallalati gazdalkodasanak egyik meghatarozé jelensége a globalizacio. E jelenséget irja le a szerzék
tanulmanya - tadmaszkodva irodalmi megkdzelités(ek)re. A bemutatott ,,mega“ és ,,giga“ vallalatok példai
ugyan meglehet8sen nvomasztéak, mégis tanulsagosak lehetnek a globalis vallalatok érdekeltségei, és a nyitott
magyar gazdasagban mikddd hazai érdekeltség(i vallalatok szamara.

A kulfoldi kozvetlen tékeberuhdzads, a miikodstéke
befektetés (foreign direct investment, FDI) ndvekedési
Uteme az 1980-as évek kozepét6l vilagméretekben
dinamikusan alakul. Magyarorszdgon 1997-ben a kiilfol-
di tulajdonban 1évé vallalatok az 6sszes belfdldi termelés
tébb mint 60%-at adtak. A feldolgozoéiparban ez az arany
tiz-tizenkét %-kal magasabb. A magyar gazdasag jelenle-
gi fejlédési szakaszaban alapvet§ a t6keimport, és a
megtelepedett vallalatok t6keereje sokszorosan meghal-
adja a hazai cégekét. A magyar gazdasagi egységek ezért
pétlélagos t6kebevonas nélkil nem, vagy alig képesek
felvenni a versenyt a nemzetkdzi vallalatokkal.

A magyar politikai kézgondolkodasban még erésen
hédit az a nézet, hogy elegendd a kulféldi allamok vezetd
politikusaival targyalni, velik megallapodni, s akkor
szinte magatél bearamlik a kulfoldi t6ke. Ez azonban
téves megitélés. A kulfoldi t6ke megtelepedéséhez
elengedhetetlen feltétel a kiszamithatésag és a bizalom,
valamint a biztonsdg. Kiszamithatésag a politikaban, a
gazdasagi rendszerben, a jog- és addrendszerben,
valamint bizalom azokban a politikusokban, gazdasag-
politikusokban és helyi vezet6kben, akik a politikai

* Az irés az otven éves a BKE jubileumi konferencian elhang-
zott el6adasok alapjan késziilt, és hangsulyosan tdmaszkodik a
Porter, 1986- és a Bartlett-Ghoshal, 1989-ben megfogalmazott
megkozelitésekre. Lasd Bayer (1998) és Czako (1998a).
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intézményeket miikodtetik. Ha ezek a feltételek nem tel-
jesiilnek, akkor egy orszdg sem vonzo a kulfoldi t6ke
szdméara. Ezért a piacok és vallalatok globalizacidja
szlkiti a nemzeti politikai, gazdasagi intézmények don-
téshozoinak cselekvési lehet6ségeit.

A multinacionalis vallalatok (a tovabbiakban ezt szi-
nonimaként hasznaljuk a globalis vallalattal) vezet6i cse-
lekvési motivacioinak megértéséhez nélkilozhetetlen a
politikai és gazdasagi kdrnyezet, az informéacidérendszer, a
gondolkodadsmaod, az értékrend, és az alkalmazott mod-
szerek megismerése, mert ezek alapvetéen meghataroz-
zak a vezet8k stratégiai és operativ dontését. A magyar
gazdasag nagysaga és sajatossagai miatt a magyar gaz-
dasag szerepl6inek mozgésterét a globalizécié igen nagy
mértékben érinti. A globalizacio jelensége a magyar val-
lalatok szamara a kilencvenes évtizedben valt kdzponti
jelent6séglivé és megkeriilhetetlenné, valamint mostanra
valik kutathatéva. Ezek a tényezdk kilondsen fontossa
teszik, hogy a globélis vallalatok jellegzetességeit
Osszegezzlk, kitérve a vallalati stratégiat mozgaté leg-
fontosabb tényez6kre, és levonjunk a magyar piacon
mUikodé vallalatok szdmara néhany tanulsagot.

A globalizacid legf6bb mozgatérugoja:
a piaci ndvekedeés

A globalizacié legaltalanosabban a nemzetgazdasagok
mind nyitottabbad valasét jelenti. A meghatarozd, nagy
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nemzeti piaccal rendelkez6 orszagok - mint pl. az
Egyesiilt Allamok - szempontjab6l ez két, a hetvenes és
nyolcvanas években a jelenlegihez képest kevéshé
jellemz8 jelenséggel irhatd le. Egyrészt ezen orszagok
vallalatai egyre nagyobb mértékben kezdtek kilféldon
m(ikddétoke-befektetés révén terjeszkedni, masrészt ezen
orszagokban is megjelentek mas orszagok vallalatai
egyrészt export, masrészt pedig szintén mikodo6téke-
befektetés révén. A redlszféra oldalardl a globalizacio
jelensége azzal hivta fel magara a figyelmet, hogy a
meghataroz6 nagyvallalatok korabban dominans export-
és import tevékenységiik mellett novekvé miikdd6téke-
befektetések révén kezdték meg miikodésiiket mas orsza-
gokban. (1. abra.) A kalfoldon terjeszked6 vallalatok
szempontjabdl ennek célja a vallalati profitpotencial

1 abra

A m(kod6tke befektetés (FDI), az aruexport, és a GDP
alakulésa 1970-1997; 1970=100%

%

Miikdd6toke befektetés (FDI)
-------- Aruexport
.......... Brutt6é hazai termék (GDP)

Forras: The Economist (1998), WTO és UNCTAD adatok
alapjan

novelése, és ennek érdekében a terjeszkedd vallalatok
nagyobb kockazatot vallalnak, mint a hagyomanyos
nemzetkdzi kereskedelmi megoldasok esetében. Ezért a
kilfoldi befektetd gyakran olyan gyors megtérilést var,
amely mar-mar irritalja a befogad6 orszégot.

Ha a gazdasagi kdrnyezetben béviil a piac, de a piac
bévilésénél kisebb mértékben ndvekszik az adott piaci
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szerepl8 Osszpiaci volumenen belili részesedése, akkor -
végsd soron - gyengiil a piacképessége is. Cstkkend
piaci részesedés, csokkend piaci jelenlétet tiikroz, s egy-
ben gyengiti a targyalasi poziciét, mégpedig beszerzési és
értékesitési viszonylatban egyarant. Ha nének a beszer-
zett eszkdzok 4rai, az értékesit6 halézatok nagyobb
szazalékot kovetelnek az értékesitésért, minek folytan
csokken a jovedelmez@ség. Ehhez jarul még a ndvekvd
munkaer6koéltség. Ha a vallalat elvesziti piacvezetd
szerepét, akkor mar nem juthat a legjobb munkaer6héz
sem, ami hosszabb tavon tovabb csokkenti verseny-
képességét. Ha az értékesitési piacon monopolisztikus
szervezetek alakulnak ki, akkor ezek el6bb-utobb a be-
szerzési piacon is létrejonnek. Ellenkezd esetben ugyanis
valamelyik piaci szerepl6 kihasznalna piaci er6fdlényét, s
ezaltal extraprofitra tenne szert. A globalizaci6 a gazdasa-
gi kdrnyezet nemzetgazdaségilag korllhatarolt piacainak
kitagitasat jelenti, ahol ezek az 6sszefliggések tovabbra is
érvényesek maradnak.

A globalizaci6 kapcsan érdemes korbe jarni, hogy mit
is jelent a ,,globdlis piac”. Leggyakrabban a tridd orsza-
gaiként emlegetik a globalis piacokat, ami foldrajzilag
Eszak-Amerikat, Nyugat-Eur6péat és a Tavol-Keletet je-
lenti. A globalis vallalatoknak ezen régiok mind-
egyikében érdekeltségekkel illik jelen lennitk. Ha azt
nézziik, hogy a globalis vallalatok milyen régiokbol
keriilnek ki, azaz mely orszag a globalis vallalat
anyaorszaga, akkor az 1. tablazathol az deril ki, hogy az
anyaorszagok tekintetében is a tridd orszagai vezetnek.
Az Egyesiil Allamokbél 480 véllalat keriilt fel a Business
Week piaci értéken alapuld legnagyobb 1000 vallalat
listajara, sorrendben a kovetkez6 legtobb globalis val-
lalatnak Japan ad otthont (116 vallalat), a harmadik
helyezett pedig Nagy-Britannia, 115 véallalattal. E harom
orszag adja a globalis véllalatok 71 %-at.

A ,globalizacié*“ jelensége nem ismeretlen, annak
szamokkal kifejezhetd mértéke azonban jelentGsen és
dinamikusan novekedett a nyolcvanas évek kdzepétdl, és
mind fontosabba valt a kordbban relative zartnak
tekinthetd Egyestlt Allamok vallalatai vonatkozasaban.
Ez vezetett oda, hogy a gazdasagtani irodalom f6éarama-
nak gondolkodasaban mind fontosabb helyet kezdett
elfoglalni a nemzetkdzivé valas, majd a globalizacio
jelenségének vallalati szempontbol valo kezelése.
Els6ként a vallalati stratégiai elemzés, majd a straté-
giamegvaldsitas fordul er6teljesen a jelenség kezel-
het6sége felé. A jelenség leirdsa és elemzése a legna-
gyobb véllalatok szempontjahol keril sorra, gyakorlatilag
tehat az olyan nagyvallalatok szempontjabol, mint a
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1. tablazat

A Business Week 1000 legnagyobb vallalatanak
orszagonkénti megoszlasa

Régio Globalis véllalatok az 0sszes
szama %-aban
Eurdpa 6sszesen 350 350
Eurdpai Uni6 dsszesen 328 32,8
EU-n kivl 22 2,2
Eszak-Amerika 6sszesen 511 511
Ausztralia és
Tavol-Kelet 6sszesen 146 14,6

Anyaorszag vallalatok az els6  az els6 500
széma 500-ban %-dban
16 191 36,6
13 178 35,6
2 13 2,6
2 251 50,2
5 62 124

Megjegyzés: az orszagonkeénti lista 1007 véllalatot tartalmaz, tekintettel arra, hogy 7 véllalat esetében a Global 1000 §sszeél-
litasdnal a mas-mas orszagokban miikddé vallalatok 0sszeolvadasa révén létrejott vallalatokat mind a két orszagnal feltintetik.
llyen vallalat pl. a UNILEVER (Nagy-Britannia-Hollandia), vagy az ABB (Svéajc-Svédorszag). Az érintett orszagok, zarojelben
az érintett vallalatok szama: Ausztralia (1), Belgium (2), Franciaorszag (1), Hollandia (4), Nagy-Britannia (4) Svédorszag (1),

Svajc (1)
Forras: The Business Week Global 1000

Magyarorszagon is jelen lev6, a Business Week Global
1000 listat vezet6 General Electric. A vallalatok
nagysaganak, valamint a probléma fajstlyanak és
érdekességének érzékeltetésére érdemes rdmutatni arra,
hogy Magyarorszdg GDP-je 1997-ben 45 Mrd USD koril
volt, ami a Magyarorszagon szintén jelen levé Nestlé
arbevételéhez all kdzel. Ugyanakkor nem szabad elfeled-
kezni arrdl, hogy egy orszag nem vallalat, mint arra
Krugman (1996) rdmutatott.

A globalizacio egyik jellegzetessége:
globélis iparagak

A globalizaci6 sajatossaga, hogy bizonyos iparagakbol
mind tobb vallalat valik globalissd. Ennek nyoman
mUkodésik szempontjabdl kiemelkedd szerepe van a
globdlis iparagi kérnyezetnek. Globalis ipardgon Porter
(1993) alapjan azt értjik, hogy egy iparag vallalatainak a
fontos foldrajzi vagy nemzeti piacokon elért poziciojat
lényegében a globalis pozicidjuk hatarozza meg.
Tekintettel arra, hogy az iparagi verseny, és ezzel egyutt
az egy ipardgban elérhet6 pozicid fligg az iparagi sze-
repl6k magatartasatol, a globalis ipardgakban a piacok
foldrajzi kiterjedésével, és ezzel egyutt az iparagakban
m(kodd vallalatok mind tdbb orszagot atfogo
m(kddésével a nemzeti és nemzetkdzi szinten nem
meghataroz6 véllalatok sem hagyhatjak figyelmen kivl
legnagyobb versenytarsaik 1épéseit. Ez gyakorlatilag azt
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jelenti, hogy pl. a magyar gyogyszeriparban vagy édesi-
parban m(kodd vallalatok lehet6ségeit és magatartasat
befolyasolja, hogy a nemzetkdzi élvonalhoz tartozé
Bristol-Myers Squib-hez, ill. a Nestlé-hez képest hogyan
pozicionalhatok, és hogy milyen globalis, regiondlis és
nemzeti stratégiat kdvetnek a globalis vallalatok.

A globélis iparagak jellemzéje, hogy az ipardg leg-
nagyobb véllalatai - ezt az arbevétel nagysdga szerint
abszolut értékben is tekinthetjiik - orszighatarokon és
kontinenseken atnyuléan szervezik meg mikddésiket.
Ezért a globalis vallalatok termékfejlesztési politikaja,
miikddésik és iranyitasuk atszervezésének megoldésai,
piaci akcibik, terjeszkedési politikdjuk alapvet6en
meghatarozza az iparag tobbi szerepl&jének mozgasterét
és magatartasat. E vallalatok nyilt részvénytarsasagi for-
maban mikddnek, és a legnagyobb t6zsdéken jegyzik
részvényeiket. Céljuk a ndvekedés, elsésorban a vallalat
értékének novelése. Ennek érdekében miikddésiik meg-
szervezésénél a kovetkez6 jellegzetességek figyelhet6k
meg (Daniels-Radebaugh, 1998):

» a mikodétéke-befektetéseiknél a tobbségi, lehetbleg
szaz %-os tulajdonosi hanyadot részesitik elényben,

e miiikodésik finanszirozasanal a nemzetkdzi pénzigyi
piacokra tamaszkodnak,

» areélszféra vonatkozasaban atermelés ellatasat, a ter-
melést, valamint a marketinget orszaghatarokon
atnyaloéan, ésszehangoltan szervezik meg,
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e a potencidlis versenytarsak stratégiai szovetségeket
kotnek, amelyek formaja a tulajdonosi részesedés
szerzésétdl a hosszl tavi szerz&déses kapcsolatokig
terjed, s leglatvanyosabb megnyilvanulasi formajat a
vallalati fuziok jelentik.

Mi motivalja a globdlis vallalatok mega-fuzidit?

A globdlis iparagak egyik fontos megnyilvanulasa a nagy
multinacionalis vallalatok fizidja. Ezen vallalatok f0zi6-
janak mozgaté rug6i kdzétt alapvetéen harom - egymas-
sal rendkivil szorosan Osszefiiggé - okot kiilonboztet-
hetiink meg: (1) vallalatvezet6i ambiciok, (2) tulajdonosi
torekvések, (3) vallalatgazdasagi szempontok. Ezek
barmelyikének hidnya megakadalyozhatja a mega-fu-
zidkat.

> Véllalatvezet6i ambicidk

A multinaciondlis vallalatok dontd tobbségénél a vallalat
vezetése és a tulajdonosi funkcid szétvalik egymastél. A
vezetdk rendkivil karizmatikus egyéniségek, akik kivalo
érdekérvényesitd képességekkel rendelkeznek. Egyéni
ambicioik alapvetéen meghatarozzak, hogy mit tudnak
kihozni az adott multinaciondlis véllalatbol. Kivald
tandcsadoik vannak, akik gyakorlatilag a vilag politikai,
gazdasagi mozgasarél folyamatos, gyors és elemzé
tajékoztatast képesek adni. Az egyéni ambiciok mellett -
és ez f6leg az amerikai tulajdond vallalatokra jellemzé -
fontos szerepet jatszik a fels6vezet6k fizetési, 6sztonzési
rendszere. JOovedelmik szerkezete alapveten héarom
részbdl all: fix jovedelem, Ggynevezett ingyenes szolgal-
tatasok (pl. lakés, autd, nyugdij), valamint a cég t6zsdei
értékéhez kapcsolodd részvényopcio. A felsévezetk
abban érdekeltek, hogy a vallalati részvények értéke
folyamatosan emelkedjen. Ez a shareholder-szemlélet
elsésorban az amerikai vallalatvezet6k gondolkodasmad-
jat motivalja.

I Tulajdonosi torekvések

A multinaciondlis véllalatok &ltalaban részvénytarsasa-
gok, amelyekben az alapitd részvényesek kisebbségben
vannak. A részvénytulajdonosok - els6sorban az USA-
ban - f6leg kiilonbdzé befektetési, nyugdij- és egyéb
pénzintézeti alapok. Ezek a befektetd tarsasagok pedig
ugyancsak érdekeltek, hogy a cégek részvényei emelked-
jenek. Gyakorlatilag a részvénytulajdonosoknak és val-
lalatvezet6knek egyardnt érdeke a részvény tézsdei
értékének, arfolyaméanak novelése. A leggyakoribb konf-
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liktusok vezet6i szinten - dsszevont véllalatoknal - f6leg
a legfels6 vezet6 kijelolése korili Utkozeésekbdl adodnak,
de szerepet jatszanak benniik a kilonbozé vezetési
kultarak, munka- és életkorilmények egységes iranyitasi
rendszerbe foglaldsa koruli nézetkildénbségek is. A
kiegyenlitédés folyamata esetleg évekig is tarthat.
Napjaink egyik leglatvanyosabb fzidja a Daimler-Benz
és a Chrysler 6sszeolvadasa, ahol a két hatalmas val-
lalatcsoport teljesen ellentétes munkakultaraval ren-
delkezett. Ennek kapcsan érdemes ramutatni arra, hogy
az USA-ban a munkaer§ leépitése sokkal egyszer(bb,
mint Németorszagban, ahol szigord munkaszerz6dések
szabalyozzék a munkaer@piacot.

> Vallalatgazdasagi szempontok

A tulajdonosok és vezet6k érdekazonossaga mellett rend-

kivul fontos a helyes vallalatgazdasagi szempontok

megvalasztasa. igy kildndsen lényeges meghatarozni a

kdvetkezdket:

N optimalis piaci méret,

N a flziobdl adddo értékesitési és beszerzési elényok,

N atermékszerkezet bévithet6ségének a lehetbségei,

N a K+F aranya (piacképes Uj termékek aranya),

A lzemméret, koltségel6ny, telephely és létszdmopti-
mum megvalasztésa,

A akonkurenciaval szembeni elény realizalhatésaga.

Ezeket a szempontokat szakért6k és specialistak sokasa-
ga vizsgalja és elemzi a végsd dontés el6tt. Amennyiben
a gazdasagossagi szempontok pozitiv eredményt mutat-
nak, akkor a legtdbb esetben a tulajdonosi és a vallalat-
vezet6i szint 4ltaldban nem ellenzi a fuziét. A vallalat
felsd vezetése és a tulajdonosok kdzdtt viszont gyakran
van nézetkiilonbség abban, hogy milyen dontések szi-
lessenek a rovid tava (Altaldban nyereségmaximalo),
illet6leg hosszu tava (beruhéazasigényes) stratégiai kér-
désekben.

A globdlis véllalatok terjeszkedése
és stratégidjuk mozgat6 rugoi

A globalis vallalatok terjeszkedése kapcsan a feldolgozo-
ipart vesszik példaként. A feldolgozdipari téke addig
marad egy adott orszagban, amig
a termelékenység névekedése nagyobb, mint a kolt-
ségnovekedés,
érvényesil a relativ koltségelény a kérnyez6 orsza-
gokkal és az anyaorszéggal szemben.
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Hogy a feldolgozdipari tevékenység az id6tavot tekintve
meddig marad egy adott orszagban, az mindig val-
lalatgazdasagossagi dontések fliggvénye. A multina-
cionalis német nagyvéllalat, a Siemens példaul 1997
nyaran nyitotta meg legUjabb, tobb mint ezer f6t
foglalkoztaté szamitogépgyarat Skocidban. De mar 1998
jlniusédban a piaci kérilmények annyira megvaltoztak,
hogy az lizem termékeit 1998 6szén kivontak a termelési

2. dbra

A piac nagységa és a relativ hatarkoltségek kapcsolata

A piac 1
nagysaga és
felvev6-
képessege
adott
orszagban

Adott orszag hatarkoltségel6nye

szerkezeth6l, és megszintették a feldolgozGipari tevé-
kenységet.

A dontési szempontok alapvetéen részvénytulaj-
donosi, shareholder-szemléletliek. Magyarorszag eseté-
ben - mivel Kicsi a piac felvev6képessége - alapvetben a
hatarkoltség a legfontosabb dontési szempont. Ez a 2.
abrat figyelembe véve azt jelenti, hogy Magyarorszag a
fenti figgvény alapjan els6sorban a relative alacsony ter-
melési koltségek szempontjabol vonzo.

A nyugat-eurdpai szinvonall szocialis halé pénzigyi,
gazdasdgi keretei kimerulében vannak. A Kelet-Euré-
paban befektetd vallalatok mar nem akarjak felvallalni
azokat a szocialis kotelezettségeket, amelyeket az elmult
40-50 esztend6ben hazajukban biztositottak a munkaval-
laloknak. Alapvet6en a gazdasagi el6nyokért fektetnek be
harmadik orszagban, és ezért csak az adott orszagra
atlagosan jellemz6 jovedelmi helyzetet és szocialis szol-
galtatast hajlanddk elfogadni. Ebb6l kdvetkez6en a
kiilonb6z6 orszagokban miikodd érdekeltségeknél orsza-
gonként eltér6 a jovedelmi helyzet és a szocialis juttata-
sok szinvonala.

Astratégiai dontések alapja:
a nyereségharomszog-modell

A stratégia és a stratégiai dontések alapja a versenyel6ny
elérése. Adott vallalat nyereségtermeld képességét a
versenytarsak helyzete hatdrozza meg. A siker feltétele a
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versenyel6ny hossz( tavon torténd megtartasa. A
nyereségharomszog-modellje (Zakdn, 1993) dsszefoglal-
ja azokat a tényezbket, amelyek bazisan létrejohet a val-
lalat versenyel6nye. (3. 4bra)

3. dbra
Astratégiai dontések alapjat jelentd
nyereségharomszdg-modell

A vasarldi igény kielégitése

Minden Uj termék vagy szolgaltatds csak akkor piac-
képes, ha - hasonl6 rendeltetésli mas termékekhez képest
- tébbet nyujt a felhasznald szamara. Minél nagyobb ez a
tobblet, annal nagyobb az esély a forgalom bdvitésére és
a nyereség novelésére.

A bels6 szervezeti hatékonysag

A termékdtlett6l az elkészilt Gj termék piaci megje-
lenéséig tarté folyamatban alapvet6en a belsd szervezeti
hatékonysagon dél el az Uzleti siker. A szervezeten belll
kivitelezett folyamatok hatékonysaga, termelékenysége,
mindsége, valamint a human potencial dont6 mértékben
jarulnak hozza a vallalat nyereségtermeld képességéhez.

Versenyel6ny biztositasa

A versenyel6ny (j dimenzidjaként azt jeleniti meg az
dbra, hogy a versenyel6nyt az is meghatarozza, hogy az
adott piacon realizalhatd nyereségtémegbél versenytar-
saihoz képest mennyit tud megszerezni a vallalat. Minél
nagyobb a versenyel6ny, annal szélesebb a 3. abran
szerepl8 nyereségharomszog alapja.

A globalis vallalat és az érdekeltségek viszonya

Szempontunkbol a globalis vallalatok vonatkozéasaban
még egy jellegzetesség érdekes: hogyan jarulnak hozza a
globélis vallalat eredményességéhez a kulfoldi érdekelt-
ségek. Erre egy kutatdsokon alapuld tipizalast ismer-
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tétlink (lasd Bartlett-Ghoshal, 1989). A4. abran szerepl6
matrix celldiba elhelyezhet6 érdekeltségek a kovet-
kezdkkel jellemezhetdk:

A sOtét lonak nevezett csoport a globalis vallalat
szdmara fontos stratégiai piacokon miikodd érdekelt-

4, dbra

Az érdekeltségek alapvetd szerepei a globdlis vallalat

m(ikddésében
kiemelkedd SBtét 16 stratégiai
vezetd
elhanyagol-  jrmnjementer hozzajérulé
haté

nem jelentGsek jelent6sek

a helyi eréforrasok és képességek

ségeket foglalja magaban. A vallalat a globalis pozicidja
szempontjabdl ui. nem engedheti meg maganak, hogy
ezeken a piacokon ne legyen jelen. Leggyakrabban a
japan piacon miikdéd6 érdekeltségek tartoztak ide. Ezen
érdekeltségek feladata, hogy jelenlétik révén tovabbi
informéacidkat gy(jtsenek a ndvekedési és terjeszkedési
lehet6ségekrél. Legfontosabb céljuk, hogy megteremtsék
a tovabblépés lehetéségét vagy helyi véallalatokkal vald
stratégiai szovetségek kotése révén, vagy azéltal, hogy az
érdekeltség egy-egy termékcsoportra vagy piaci szeg-
mensre dsszpontosit.

A stratégiai vezet6 csoportba tartozd érdekeltségek
piacai, valamint er6forrasai, képességei és lehet@ségei
egyarant fontosak a vallalat egésze szempontjabdl. Az
érdekeltségtél itt azt varjak el, hogy kreativitds révén
jaruljon hozza a tobbi érdekeltség szamara atadhato, ill.
megoszthatd er6forrasok és képességek generéalasahoz.
Ennek magyar példaja lehet a Tungsram Rt.

Az implementer: a globalis vallalat egésze szempont-
jabol a piacok nem tekinthetdk stratégiai fontossagunak a
vallalat egésze szempontjabol annak nagysaga miatt, és
ez igaz az érdekeltség altal megszerezhetd er6forrdsokra
és vallalati képességekre is. Leggyakrabban a fejl6d6
orszagokban és a Kkis eurdpai orszagokban mikodo
érdekeltségeket soroltak ide. Az érdekeltségek altalaban
nem jutnak hozzad a vallalat egésze szempontjabol
meghataroz6 informéaciokhoz, és nincs sem attekintésik
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sem kontrolijuk a vallalat egésze szempontjabdl kritikus
er6forrdsok felett. Szerepik az, hogy a véllalat egésze
szempontjabol a hozzaadott érték - &rbevétel és nyereség
- ,,Szallit6i“ legyenek, és hogy ezaltal a vallalat stratégiai
és innovécios folyamatainak el@segitésére eréforrasokat
generaljanak. A legfontosabb elvaras velliik szemben a
hatékonysag, s gyakran korlatolt felelésségii tarsasagi
formaban miikddnek.

A hozzajarul6 nevl csoportba tartozé érdekeltségek
olyan piacokon mikddnek, amelyek az implemente-
rekhez hasonléan stratégiai szempontbdl nem fontosak a
vallalat egésze szamara, azonban az érdekeltség olyan
er6forrasok, véllalati képességek vagy lehet6ségek
megszerzését teszi lehet6vé, amelyek a globdlis vallalat
mas érdekeltségeinél is felhasznalhatok. Ezeknél az
érdekeltségeknél az er6forrdsok, a képességek, ill. a
lehet6ségek kihasznalasa érdekében a kreativitas kap pri-
oritast. Magyar véllalatok esetében ilyenek lehettek a
kelet-eurépai piacokon bevezetett markanevek, a piaci
kapcsolatok és a helyismeret.

A multinacionalis cégek magyar piacon miikod6
érdekeltségeinek tobbsége vélhet6en ebbe a csoportba
tartozik. A 2. tablazat 19 hazai feldolgozoipari érdekelt-
ség adatait tartalmazza. A 19 vallalat 1997. évi exportja a
teljes magyar export 25,3 %-at adta, és a hazai alkalma-
zottak 1,2 %-at foglalkoztatta. Az anyavallalatok globalis
vallalatok, érdekeltségeik 15 esetben kft. formaban
mikoédnek. A helyi vezet6k nagy tobbsége kizardlag
operativ jellegl feladatokat lat el, azaz legfontosabb fela-
datuk az, hogy a vallalat egésze szempontjabol a hoz-
zaadott értéket noveljék. Az operativ vezetés f6 feladata,
hogy ebbdl a szempontbdl vigye sikerre az adott tzleti
egységet. Szdmos lényeges kérdés, mint pl. az értéke-
lag van meghatédrozva. Az igénybe vehet§ addtanacs-
adokat és a kdnyvelési tandcsadokat is az érdekeltség
kdzpontja jeldli ki. A kdzpont &ltal meghatarozott, és az
egész vilaghalozatra standardizalt feltételrendszer kozott
& lokalis menedzsment csak a helyi piaci sajatossagokra,
konkurenciaviszonyokra tud koncentralni. A globalis
nagyvallalatok szempontjabdl ez a nagyfok( kozpon-
tositas és standardizalas nyuljt garanciat arra, hogy min-
denitt azonos értékrend érvényesiljon. Kilondsen nagy
sulyt helyeznek arra, hogy a részvényesek szamara
készil6 havi (negyedéves) jelentések is egységes
felépitésiiek legyenek, és hogy megbizhatésagukat gon-
dosan ellen6rzott adatbazis garantalja.

A lokalis vezetés sikeressége tehat az operativ ered-
ményességen mulik. A helyi piacon bekdvetkezd mozga-
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Magyar vallalat

IBM Storage Kit.
Audi Motor Kft.

Philips csoport
(Kft-‘l)<) P
Opel Mo. Jarmi-
gyarto Kit.

S
Alcoa-Kofem Kft.
Unilever Mo. Kft.
Lehel Kit.
Chinoin Rt

Ford Kit.

Siemens Telefon Kft.

Coca Cola Kit.

Henkel Kit.
Nestlé Kift.

Egri Dohény Kft.
Ericsson Kft.
FAV R
Novartis Kift.

Sara Lee/DE
Eleim. Rt

19 véllalat
Osszesen, ill. atlag
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Néhany magyar feldolgozoipari érdekeltség és anyavallalata

Magyar
arbevétel
MFt., 1997

287000
188925

161924

141904

78000

55843
47466
41466
37533
32286
23827
19170

18510
18346
17537
16960
16149
16085

14148

1233079

MUSD *

1536,81
1011,65

867,06

759,86

417,67

299,02
254,17
222,04
200,98
172,88
127,58
102,65

99,11
98,24
93,91
90,82
86,47
86,13

75,75 .

6602,83

Alkalma-
zottak
szama/f§

4500
1760

8000

1009

1854
1500
3160
2521
1334

501
1368

628
1318
645
568
1565
307

498

36472

2. tablazat
Export, Anya- Az anya- Magyar
MFt vallalat vallalat arbevétel az

arbevétele,  anyavéllalat
MUSD arbevételének

%-aban*

287000 IBM 78508 1,96%

188735 Audi AG 63521 1,59%
ww)

154361 Philips 38053 2,28%

121832 Adam Opel 178174 0,43%
AG(GM)

na General 90840 0,46%
Electric

45373 ALCOA 13319 2,25%

8512 Unilever NV 47084 0,54%

28565 Electrolux 14430 1,54%

24965 Sanofi 4294 4,68%

30941 Ford Motor 153627 0,11%

312 Siemens (A) 59979 0,21%

9 Coca-Cola 3024 3,39%
Amatil (AU)

4180 Henkel 11255 0,88%

3480 Nestlé 47341 0,21%

3566 Philip Moris 56114 0,17%

2204 Ericsson 21420 0,42%

135 PepsiCo. 20917 0,41%

na Novartis 21088 0,41%

1309 Sara Lee/DE 19734 0,38%

905568 942722 0,70%

Forrés: Business Week Global 1000, Figyel6 Top200, 1998, KSH Statisztikai zsebkonyv, 1998
* 186,75 F/USD-al szamolva.

sokra, kihivasokra lokalis stratégiat kell kialakitani és -

ha sziikséges -

esetleg dontéseket el8késziteni a

versenytars felszdmolaséra is. A végsd dontés azonban a
kdzpontban sziiletik meg. A vallalati kdzpont stratégiai
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dontéshoz6i szempontjabol pedig a ,,vildag mint egyszer(
gépezet mikodik”, amelynek a feladata a versenyel6ny
biztositasa, a nemzetkodzi jovedelemtermelés optima-
lizlasa, s ezaltal a véllalat értékének novelése.
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Stratégiai lehet8ségek szegmensek
és foldrajzi fokusz szerint

A Magyarorszdgon megtelepedd nemzetkdzi nagyvallala-
tokat kiilonb6zd okok, érdekek motivaltak. Egy szempont
azonban mindegyikuknél koz6s volt: a versenytarsakkal
szemben versenyelény megszerzésére, s ezéltal a vallalat
nyereségének és értékének novelésére iranyuld torekvés.
A Versenyben a vilaggal kutatasi program iparagakkal
foglalkoz6 kutatadsi projektuménak egyik fontos megal-
lapitasa volt tovabba, hogy Magyarorszag esetében a
korabbi un. hizoagazatok, amelyek tovabbra is a magyar
export kozel 1/3-4t adjak, a globalis iparagak kozé tartoz-
nak (lasd Czakd, 1998b). Ilyen ipardgak az aluminium-
ipar, a gyogyszeripar, a gépjarmd- és gépjarmialkatrész-
gyartas, a mlanyag-alapanyag- és mdanyag-feldolgozé-
ipar, a textil- és textilruhazati ipar, valamint a vas- és
acélipar. Ezen agazatok vallalatainak egy része maga is
globdlis véllalatta lett azéltal, hogy globalis vallalatom
érdekeltségeivé valt, masrésziik pedig nem globalis sze-
repléként mikodik globélis kérnyezetoen. Eppen ezert
indokolt, hogy a magyar véllalatok - értve ez alatt a
Magyarorszagon miikodd vallalatokat - lehet6ségeit a
globalizécié keretében, kdzelebbrél a globalis iparagak
vonatkozasaban is attekintsiik. Ezt az 5. dbran szerepld
koncepcionalis keret alapjan végezzik.

Az 5. abra bal oldalan szerepl6 két cella - a globalis
koltség vagy megkulénboztetd és a globalis szegmentaléas
- alapvet6én azon vallalatok esetében jelenik meg straté-
giai lehet6ségként, amelyek globalis véllalatok érdekelt-
ségei. Ebben az esetben az érdekeltség szempontjabol az
lesz meghatarozé, hogy az anyavallalat miikodésébe és
szervezetébe milyen médon integraljak az érdekeltséget.
A leggyakoribb esetek valdszin(ileg a globalis szegmen-
talas kategoridjaba esnek. Erre az ad alapot, hogy a ma-
gyar vallalatok tébbsége nagy méretl volt, jelentds t6ke-
hidnnyal és menedzsment ismeretek hidnyaval kizdott
ahhoz, hogy szakosodas nélkil, korabbi termékcsoport-
jait és piaci szegmenseit megtartva olyan méret(ivé
valjon, amely révén globalis koéltség- vagy megkilon-
boztetd stratégiat folytatva meghatarozéva tudott volna
valni a globalis iparagban vagy égy globalis vallalaton
belil. Az eddigi példdk azt mutatjak, hogy sok esetben
jelent8s termékkor sziikitésre, és ezéltal szakosodasra
kerllt sor, és az anyavallalat csatornain keresztul a val-
lalatok képesek valdban globalis piacokon is megjelenni.

Az 4bra jobb oldalan szerepl6 két cella a legtobb,
globalis vallalathoz nem tartozé vallalat szamara
megszivlelend6 lehet6séget tartalmaz. A nemzeti pia-
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5. édbra

Stratégiai lehet6ségek a globdlis ipardgakban

sok  globalis koltség

« szegmens vagy meg- v_edett
% killonboztets piacok
§ dsszpontositas
(A globalis >
nehany szegmentalas nemzeti
J3 szegmens piacokra
Q
globalis piacok orszagkozpontu
stratégia

foldrajzi fokusz

Forras: Porter, 1986.

cokra @sszpontositds megvaldsithatd alternativa a
kézepes és nagyvallalatok szdméra egyardnt. A védett
piacok alternativa azon hazai nagyvallalatok szdmaéra
tekinthet6 realis lehet6ségnek, amelyek miikddése és
meg6rzése tarsadalmi és nemzetgazdasagi szempontok
miatt indokolt. Ez esetben azonban a piacvédelem ha-
gyomanyos kereskedelempolitikai eszkozei helyett olyan
kifinomult eszkdzokkel kell élni, amelyek a termék saja-
tossdgaihoz, a fogyasztok érdekeihez és a termelési
eljarasokhoz kotddnek. Az ilyen eszkdzok alkalmazasa
nem ismeretlen, sét igen elterjedt a globalis vallalatok
anyaorszagaiban is.

A hazai nagyvallalatok tébbsége a globalis iparagak-
ban a meghatarozo, a legnagyobbakat kévet6 stratégiat
folytathat: nemzeti piacokra épitve lehet regionélis
novekedési stratégidkat megvaldsitani, ill. a globalis val-
lalatok oldalvizein megtenni ugyanezt. A kis- és kozepes
véllalatok lehet6sége a hazai piaci rések lefedése és iga-
zodés a kévet6khdz. Eppen ezért az abra alsé két cellaja
jel6li azokat a lehet6ségeket, amelyekkel a hazai véllala-
tok élhetnek.

Lehetséges vallalati stratégiak
termék/piac reléciok alapjan

A stratégia kidolgozasat, majd a dontések meghozatalat
nagyban is befolyasolja, hogy a termékek (szolgaltatasok)
helyi flgg6sége milyen mértékd. Ebbdl a szempontbol
kilenc esetet kilonboztethetiink meg. Ezek koziul a 6.
abran X-szel jeldlt lehet6ségeket vesszik sorra.
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6. &bra

Lehetséges stratégidk termék/piac relaciok szerint

globalizalt x X
(6=
u regionalis X X
helyi X
helyi regionalis globalis
piacok

Globaliialt termék globalis piacokra

Ez a stratégiai lehet6ség a multinacionalis vallalatok val-
lalati kdzpontjainak lehet@sége. A stratégia kialakitasa, a
dontések meghozatala szinte kivétel nélkil kdzpontositva
van ebben az esetben. Kdzponti elirdsok hatérozzak meg
az igénybe veendd szolgaltatasok korét (pl. bank,
kdnyvvizsgald cég, reklamiigynokség), a helyi érdekelt-
ségek ezekr6l nem doénthetnek. Ugyanilyen el6irasok
hatdrozzdk meg a véllalat egészére vonatkozd etikai
kodexet, a kommunikacios kddexet, a vezet6i kivalaszto
rendszereket. A vallalatiranyitas szempontjabol a helyi
vezetés csak operativ feladatokat lat el. Sikere azon
mulik, hogy miképpen teljesiti a kit(izétt célokat, milyen
formaban képes alkalmazkodni a bonyolult szervezeti
struktira mikodéséhez.

Globaliialt termék helyi piacra

Ez a stratégiai lehet6ség a globalis vallalatok érdekelt-
ségeinek stratégiai lehet6sége. A globalizalt termék
értékesitése dontéen import eredetli, azaz csak a helyi
elosztasi folyamatban keletkezik értéktdbblet, ami része a
nemzetkézi méretekben végbemend vallalati jovedelem-
atcsoportositasnak.

Ehhez a lehet6séghez kapcsolddik az az eset, amikor
egy-egy termék vagy termékcsaldd komplex gyartasi
folyamata telepul & a régidkba (autdipari termékek,
szamitogép stb.), és ezaltal az érdekeltség gyartasi, ter-
melési tevékenységet is végez. Az irdnyitési és dontési
mechanizmus ugyanolyan, mint a globalizalt termek
helyi értékesitése esetében. A honos, befogadd orszag
szamara tobbletet jelent a helyi hozzéadott érték és a
magasabb munkakultdra meghonosodésa.

22

Globalizalt termék gyartasa és értékesitése esetében
vezetési kovetelmény, hogy a vezetd barmikor barhova
athelyezhet6 legyen, és hogy az Uj helyen azonnal
bekapcsol6dhasson a munkaba. A globalizalt termékek
eléallitéi és forgalmazoi szamara a versenyel6ny meg-
szerzése az alapvetd cél. A verseny nem csak a t6kéért,
hanem a tudasért, a tehetségekért, valamint az 0j tech-
nolégiak kidolgozasaért is folyik (Lindahls, 1998). A
Magyarorszagon megtelepedett multinaciondlis vallala-
tok is arra tdrekszének, hogy megszerezzék a legtehet-
ségesebb munkaerdt, és atadjak azt a tudast és tapasztala-
tot, amely a vilag barmely pontjan hasznosithat6. Mindez
természetesen annak a lehet6ségét is magaban foglalja,
hogy a legjobban bevalt, sok tapasztalatra szert tett és si-
keres helyi vezet6k a multinacionalis vallalatok kozponti
irnyitoi kozé is bekeriljenek.

Regionalis termékek

Regiondlis termék helyi értékesitésére, valamint a
regionalis termék helyi gyartasara alapvet6en ugyanaz
jellemz6, mint a globalizalt termékekre. A vallalatok
mérete, szabalyozottsaga ilyen esetben Kkisebb,
nemzetk0zi iranyitasi, dontési tapasztalatuk elmarad a
globalizalt cégekétél. EbbOl ered6en a szabalyozas,
ellen6rzés nagyon bizonytalan, amely tébb felesleges fe-
sziiltséggel, sarlédassal jarhat a kdzpont és a helyi
vezetés kozott.

Helyi termékek helyi piacra

Helyi piacra szakosodott termék gyéartasa, értékesitése,
altalaban nyelv- és humankapcsolat-figg6. Ezért a helyi
vezetés, a lokalis iranyitds és dontés szerepe kikeril-
hetetlen. A kilféldi beruhazas alapvetéen befektetési jel-
legl, a korlatolt nagysagtd piac  korlatozott
nyereségképz6dést biztosit. Alacsony a szervezetek
kozotti standardizacié. Nagyon gyakori, hogy a helyi
vezetés tulajdonosi szerepet is jatszik.

Az 7. abra foglalja 6ssze, hogy a globalis, a
regionalis és a helyi termék/piac relaciékon alapuld
stratégiai lehet6ségekhez milyen szervezési és iranyitasi
feladatok tartoznak. Az 4bra jol érzékelteti hogy a globa-
lizalt toémegtermelés nagyon szigord, kozpontilag
vezényelt mddon iranyithaté. Minél kdzelebb keriilink a
helyi sajatossagokhoz, a specialis fogyasztdi szoka-
sokhoz, minél nagyobb a helyi hozzaadottérték, annal
decentralizaltabb a dontési mechanizmus és iranyitas.
Ennek elengedhetetlen feltétele, hogy a vallalat megfelel6
informéciods technolégiat alkalmazzon. A stratégiai
iranyitas és dontés szempontjabdl eltérések tapasztal-
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hat6k, a vallalat méretétdl, struktarajatol fiiggéen. Ennek
oka alapvet6en az a felismerés, hogy a versenyel6ny mi-
lyen feltételek mellett biztositja a maximalis nyereséget.
Az dbra als6 sora arra mutat ra, hogy a globalizéci6 egyik
kibontakozo jelensége a marketingben a tdmeges sze-
mélyreszabasként ismertté valt koncepcid, miszerint
tomegtermelési és tomegmarketing eszkdzdkre épitve
legyenek képesek a globalis vallalatok a helyi igényekhez
rugalmasan és gazdasagosan alkalmazkodni. A globalis
vallalatok esetében ez napjaink kihivasa.

Szervezési és iranyitasi feladatok

Globalis vallalat

Marketing megkdzelités  tdmegmarketing

Informéacid igény korlatozott periodikus
Dontéshozatal nagymertékben
kdzpontositott kozpontositott
Szervezet funkcionalis funkcionalis
és csoportok
A stratégia fokusza tennék termék/piac

Aglobalis vallalatok
altal kovetett irany

Forras: Winger-Edelman 1998 alapjan

Tanulsagok

Az eddigiekben elsésorban a globalis iparadgakban
mUikod6, nagy multinacionalis vallalatokra 6sszpontosi-
tottunk. A globalizal6dé vilaggazdasagi kdrnyezet, a
globalis ipardgak sokasodasa azonban alapvet6en érinti
azokat a vallalatokat is, amelyek a magyar gazdasagban
kis versenytarsként vannak jelen hazai és nemzetkdzi pia-
cokon, iparaguk azonban nem tekinthet§ globalisnak.
Ennek alapvet6 oka a magyar gazdasdg méretére és kil-
gazdasagi szempontbdl nagyfokd nyitottsagara vezethet6
vissza. A hogyanok megvalaszolasahoz a globalis val-
lalati mikddést lehetévé tevl €8 serkent§ tényezOket
érdemes sorra venni, és megnézni, hogy ezek hogyan
madositjak a vallalati miikodést. A globalizaciét mozgatd
tényezd6k koziil harmat emelunk ki:

N makrogazdasagi tényez6ként a piacok liberalizalasat
A a technologiai fejl6dést, ahonnan az informacios

technoldgia térhéditésa és fejlédése kiemelkedik,
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Regionalis véllalat

szegmensmarketing

A a véllalati termelési tényez6k ndvekvd mobilitasat

(pl. atelephely athelyezés id6igényének cstkkenése).
Ezek a tényez6k a vallalatok szdmara négy terlileten hoz-
tak és hoznak jelent8s valtozést: a verseny, a stratégiai
vezetés, a miikddés, és a tanulas (szervezeti és egyéni)
vonatkozasaban.

Versenytarsak és verseny
A globalizacidra hat6 tényez6k kozil a liberalizalas és a
deregulacio alapvet6en a vallalatok iparagi verseny-

7. abra kdrnye:

és jelent6sen nodveli a
bels§, nemzeti piacokon
a versenyt. A liberaliza-
cié és a deregulacid elsd
nagy lépése a Kilenc-
venes évek elején lezaj-
lott. Ennek kovetkez-
tében szinte minden pia-
con jelent6s versennyel
kell szembenézniik a
vallalatoknak. A szabé-
lyozés oldalarél az Eu-

Helyi, lokalis vallalat
egy szegmensre
torténd értékesités
valos ideji

decentralizalt

integralt rendszer

lehetdségek ropai Unidhoz val6 csat-
_ lakozas éllomésai hoz-
(marketing: hatnak tovabbi jelentds

tomeges személyreszabas) . _.
9 y ) valtozasokat. A verseny-

tarsak szempontjabdl al-

lithaté, hogy a legtdbb
globdlis versenytars megjelent azokban az iparagakban,
ahol jelen kivannak lenni hosszu tavon. A versenytarsak
és magatartasuk tovabbi valtozasara vezethet az iparagon
belili koncentraciés folyamatok megindulésa és a tulaj-
donosok véltozasa.

A stratégiai vezetés
Gyorsan valtoz6 gazdasagi kornyezetben fontos iga-
zodasi pont a véllalati stratégia. Minden aktiv vallalat
jovlje a stratégiai vezetés segitségével alakul ki és for-
malédik, és a hibas stratégiai dontések hagyomanyos val-
lalatiranyitasi eszkdzokkel altalaban nem korrigalhatok.
A korrekcio szinte minden esetben latvanyosnak
mindsil6é elhatdrozasokat, intézkedéseket kovetel meg,
mint pl. a vallalat énallésaganak feladasa, izembezara-
sok, témeges elbocsatasok.

A stratégiai vezetés feladata azoknak a feltételeknek
a megteremtése az operativ vezetés szamara, amelyeknek
a bazisdn megvaldsulhat az eredményes gazdalkodas. Az
operativ vezetés feladata azutan a sikeres vallalati
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tevékenység fenntartdsa hosszabb tavon. Ha nincsenek
meg a szlikséges feltételek, akkor az operativ vezetés -
barmilyen tehetségesek is egyes vezeték - tartdsan nem
képes sikeres gazdalkodasra, megfelel6 forgalom, kélt-
ség, nyereség, cash flow, fedezet, hozam stb. elérésére.

Ugyanakkor fel kell hivni a figyelmet arra, hogy
megfeleld operativ adatokra épitett intézkedések vagy
dontések is vezethetnek stratégiailag hibas kovetkezte-
tésekhez. A véllalatvezetésnek talan a legnagyobb dontési
dilemmaja abbdl adodik, hogy meghatarozza: gazdasagi-
lag szorult helyzetben mely (zleti teriiletekt6l célszerd
megvalnia. Azoktdl-e, amelyeknek van ugyan fejlédési
lehet6ségilk, de tovéabbi jelentds beruhdzasokat igényel-
nek, vagy azoktol, amelyek nyereségesek, de nincs vagy
csak korlatozott a jov6beni jelent6ségik. Mas szavakkal:
a jelent célszer(ibb-e feladldozni a jov6ért, vagy a jovét a
jelenért.

A m(ikddés

Kiléndsen a technoldgiai fejlédés van nagy hatdssal a
vallalati miikddés egészére, a vallalatiranyitasra, a don-
tések el6készitéséhez szlkséges informaciok megszer-
zésére és kezelésére, valamint a termelés megszer-
vezésére. Ezen a teriileten az informaci6s technoldgiak
alkalmazésa kiemelkedd jelentéségli. Az informacios
technol6giak alkalmazasa vallalati szinten is jelent8s
beruhazésigénnyel jar, és a vallalati alapfolyamatok
Ujragondolasat és atszervezését koveteli meg. A harmadik
tényez6 is a mikodéshez kapcsolodik, tekintettel arra,
hogy az iparagi versenykdrnyezetet és a szallitéi-vevli
kapcsolatokat is alapvet6en &t tudja rendezni.

A tanulas

A globalizaciéval egyitt jaré kozhely szamba mend
fogalmak egyikévé az élethosszig tartdé tanulas valt.
Erdemes ramutatni arra, hogy az élethosszig tartd tanulas
(life-long learning) a globalizacié fogalméaval egyidében
bukkant fel. A fogalmat és annak tartalméat egyarént
értelmezik szervezetekre és egyénekre. Raadasul a kom-
munikacio mind gyorsabba valasaval ez az a teriilet, ahol
fogalmak és koncepcidk szintjén konny(l kovetni a val-
tozasokat. Azonban mind fontosabba valik az is, hogy az
ismeretek szervesen épiljenek be a gyakorlatba - ez
azonban mar sokkal nehezebb. Ennek kapcsan érdemes
arra rdmutatni, hogy a kilencvenes évek elejének Ujdon-
sdgardl, a balanced scorecard koncepciérdl sz6l6 alapmdi
1998-ban megjelent, s ugyanakkor lehet arrol tudni, hogy
hazai élvonalbeli vallalataink mar az elmdlt évben azon
munkélkodtak, hogy ezt a koncepciot a gyakorlatban
alkalmazzak.
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Osszegzés

Témank kifejtésének befejezéseként sziikségszerien fel-
vet6dik a kérdés: miképpen befolyasoljak a vazolt jelen-
ségek a vallalatgazdasagtan, illet6leg a vezetési stratégia
altalanosan elfogadott tételeit és paradigmait? Ugy
véljuk, hogy ebben a kérdésben az eddig rendelkezésre
allé tapasztalatok birtokdban még egyértelmiien nem
lehet Aallast foglalni. Ez id6 szerint - a kotelez6
tudomanyos igényesség szem el6tt tartasaval - az a
kovetkeztetés azért mar levonhatd, hogy a multina-
cionalis cégeknek a magyarorszagi piacon tapasztalhatd
véallalatvezetési magatartdsanak tanulmanyozasara a
tovabbiakban az eddigieknél nagyobb figyelmet kell
szentelni. A tudomanyos igényesség azt is megkdveteli,
hogy az adott témakodrben tapasztalt (j jelenségek gaz-
dasagtani és vezetéselméleti vonatkozasait rendre szem-
besitsik az eddig elfogadott, ill. oktatott tételekkel, és
kiséreljik meg a kozottiik mutatkoz6 tényleges vagy vélt
eltérések okainak megnyugtatéan alapos tisztazasat. Ez a
feladat nem koénnyd, mert a gazdasagi kornyezet korab-
ban alig elképzelt gyorsasaggal valtozik. A fentiek az
ilyen jellegli kutatdsok els6 koncepcionalis keretének is
tekintheték.
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