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Osszefoglal6

A magyarorszagi vallalatok versenyképességét vias@atatassorozat keretében 1996 és
1999 utan 2004-ben harmadszor kerult gdmala a stratégiaalkotés folyamata. A vezérigazgadoi
doéivet legutdbb 300 vallalat élszamu vezéje toltdtte ki. Az stratégiaalkotassal kapcsolatos véla-
szaik alapjan készilt elemzéseket tartalmazzatanwdmany. A vezéi valaszokat iébeli fejlodés

szerint, valamint 7 vallalati jellemizalapjan kialakitott kategoriak szerint csopori@sis vizsgaltuk.

Sajat bevallasuk szerint a véllalatok 97,7%-a rikedé stratégidval, melydd jelentds aranyt
képvisel a formalizalt stratégiai tervezést folgtatabora (43,4%). A kutatas soran felmérésre kerdl
formalizaltsag terjedelme, vagyis a stratégiaakaZabalyozasi hattere, a stratégighadizontja és
felllvizsgéalati gyakorisadga, a stratégia kialakitfen résztvalk kore, ezen belll kidshazai és kul-

féldi tanacsado cégek bevonasa, tovabba az alkatitarvezési moédszerek.

A kutatdsi tanulmany ramutat arra, hogy az elmutkéen jelerisen fejbdott a stratégiai
tervezés modszertana hazankban, melynek legismerdsbleggyakrabban hasznalt technikai a
SWOT-elemzés, a portfolié-elemzés és az értéklésmozes. A stratégiaalkotdssal kapcsolatos valla-

lati magatartads mélyebb megismeréséhez tovablgaliadasokat végzink.

Strategy Formulation Processes
Abstract

After 1996 and 1999, in 2004 it was the third tithat as a part of a larger study which exam-
ines Hungarian firms’ competitiveness the practitstrategy formulation has been researched. The
guestionnaire was filled by 300 CEOs. In the papeir answers were analyzed according to longitu-

dinal features and to 7 categories that describedimpanies of the sample.

According to the CEOs’ answers 97.7% of the Huragafirms have strategy and 43.4% of
them have formal strategy formulation processesdiBoover the formal strategy formulation pro-
cesses we raised questions about the formalizafidhe strategy formulation processes, the typical
time-horizon of the strategy and the frequencyhef $trategy updating as well as about those who
were involved in the strategy formulation proceszed the role and the origin of consulting compa-

nies involved. The most known and used strateginmphg techniques were also been scrutinized.

We proved that strategic planning techniques haenhbncreasingly used in Hungary. The
most known and used strategic planning technigue$SWOT-analysis, portfolio-analysis and value
chain analysis. Further examinations will be madiscover the background of managerial consider-

ation related to strategy formulation.
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Bevezetés

A versenyképesség kutatas keretében 1996-ban, #998s 2004-ben végzett kéineks fel-
meérés soran az egyik cél az volt, hogy megismeajikagyarorszagi véllalatok stratégiaalkotési fo-
lyamatat. A legfrissebb adatfelvétel 2004. marésgunius honapok kozott vegeztik. Kérdéseinket a

véllalatok vezérigazgatdinak tettik fel.

A kodzel 10 év alatt az e témakorben feltett kérkdézerkezete alapvign nem valtozott, csu-
pan néhany Uj kérdés, illetve valaszelemmel gaziatya kérdiv, melyek segitik a mélyebb megis-
merést. A 3 lekérdezés mindegyike soran 300-assdaggnd véllalat stratégiai tervezésébe és al-

kalmazott eszkdztaraba nyertlink betekintést.

A két korabbi kutatas alapjan az alabbi hipotézisafkiltek ebzetesen felallitasta vallaltok

stratégiaformaldsaval kapcsolatban:

H1) A kornyezet gyakori valtozasai viszonylag rovidagt6leg 2-5 éves iétavra szo6l6s) stra-
tégiak kialakitdsat eredményezték.

H2) A véllalati stratégiak gyakori felllvizsgélata ddumlizalasa fontos eszkoze a vallalatok
kornyezeti alkalmazkodasanak.

H3) A formalizalt stratégidk nagyobb gyakorisaggal éthetiek meg a vallalatoknal, mint a

korabbi felméréseknél.

H4) A vallalatok tudatos kornyezetfigyelést, a valtadakiértékelését, és ezek alapjan szcena-
riok kidolgozasat alkalmazzéak, hogy fel tudjanakZ{@ni a valtozasok negativ kdvetkez-
ményeire.

H5) A kisebb mérdt hazai vallalatok nem folytatnak formalis stratéggavezést.

H6) A nagyobb mérdithazai, illetve a kilféldi tulajdonba lIéwallalatoknak van formalis stra-
tégiajuk.

H7) A kisebb mérdt hazai vallalatok nem, vagy csak esetenként vageikybe tanacsado cé-
gek segitségeét.

H8) A kulféldi tulajdonu és a nagyobb méiehazai vallalatok rendszeresen igénybe veszik

tanacsado cégek segitségét.

! Versenyképesség 2004 - Kutatasi terv a stratégiépsolatban. Osszeadllitotta Balaton Karoly (Kidsos és

Lesi Maria anyagait felhasznalva) Budapest, 200diug 7.



Valamennyi hipotézis tesztelésre kertilt jelen lagatanulmanyban, am ezek csupan a részle-
tes vizsgélatok kiindulépontjat jelentették, és newaritették ki a vallalatok stratégiai tervezéseér
levonhato kovetkeztetések széles skalgjat. Enneietedien alapos gorésala kerultek a kéidv

stratégiaalkotas folyamataval kapcsolatos kérdései.

A kérdéivben szerepb kérdések a vallalatok stratégiaalkotasi folya-

mataval kapcsolatban

1. Folytat-e a vallalat formalizalt stratégiai tervst2

2. Haigen, hogyan szabalyozzék a vallalatnél a gfimtédolgozasanak folyamatat?
3. Milyen id6horizontra készitenek stratégiat a vallalatnal?

4. Milyen id6k6zonként keril sor a stratégia felulvizsgalat@&aédositasara?

5. Kik vesznek részt a stratégia kidolgozasaban aleétial?

6. A stratégia kidolgozésa soran kiitanacsado cégeket foglalkoztatnak-e?

7. Ha foglalkoztatnak kits tanacsad6 céget, az hazai vagy Magyarorszadgkddh kilfoldi ta-

nacsado cég?
8. Alkalmazzak-e a vallalatnal az alabbi stratégiardeési modszereket?
9. Ha nem folytat a vallalat formalizalt stratégiaimezést, akkor mi jellendera?

A véllalati véleményeket megvizsgaltuk a vallajatiemzok szerinti megoszlas alapjan is. Az

alabbi vallalati jelleméket alkalmaztuk:

vallalati méret |étszam szerint,

« vallalati méret eszktzérték szerint,

« vallalati méret nettd arbevétel szerint,

e export aranya a vallalati arbevételben,

e Uzletdgak szama (diverzifikacié mértéke),
» volt-e a vallalatnak allami tulajdonucelie?

* tbbbségi tulajdonos.



A vizsgélat soran az egyes jellenék szerint az alabbi kategoriakat

alkalmaztuk?:

Vallalati méret lIétszam szerint (98,7%):

e 1 - 49 B kozott: kisvallalat (5,1%),
e« 50 - 249 & kozott: kozépvallalat (57,2%),
« 250 © felett: nagyvallalat (37,7%).

Véllalati méret eszkdzértek szerint (91,7%):

e 500 millié Ft alatt: kisvallalat (31,2%),
e 500 milli6 Ft és 2,7 milliard Ft kozott: kdzépvada(34,4%),
e 2,7 milliard Ft felett: nagyvallalat (34,4%).

Véllalati méret arbevétel szerint (94,4%):

e 700 milli6 Ft/év alatt: kisvallalat (29,2%),
e 700 millié Ft/év és 4 milliard Ft/év kozott: kozéphalat (40,8%),
e 4 milliard Ft/év felett: nagyvallalat (30,0%).

Export aranya a vallalati arbevételben (86,4%):

e 0%: nincs export (38,9%),

e 1 —10 % kozatt: nincs jeledd export (16,5%),
e 11— 25 % kozaott: alacsony export (10,0%),

e 26 —50 % kozott: kdzepes export (10,8%),

e 51 -75 % kozott: jelefis export (9,2%),

e 76 % felett: dominans export (14,6%).

Uzletagak szama (diverzifikacid mértéke) (98,7%):

2 A kategériacsoportok melletti szam azt mutatjayyhd004-es felmérés soran a 301 kérchany szazalékaban
volt az adott kérdésre valasz (vagyis a vallaldtaky szazalékat lehetett az adott szempont szexiagorizal-

ni), mig a kategoriak utani érték azt jelenti, hegyalaszaddk hany szazaléka tartozik az adotyé&atéba.
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* egy: egy uzletagban tevékenykedillalat (29,6%),
e ketts — harom: diverzifikalt vallalat (50,9%),

e négynél tdbb: disen diverzifikalt vallalat (19,5%).

Volt-e a véllalatnak allami statuszu jogédje (99,0%):
* igen (53,4%),

*  nem (46,6%).

Tobbségi tulajdonos (94,7%):
* Magyar allam (30,2%),
« Belféldi, nem allami tulajdonos (49,4%),

» Kiulféldi tulajdonos (20,4%).

1. Folytat-e a vallalat formalizalt stratégiai tervezést?

Az egyszell eldontend kérdés lehetséges valaszai igen, illetve nem kioitki igennel vala-
szolt, azt megkértik a formalizalt stratégiaalkséh&apcsolatos kérdéseink megvalaszolaséara @ (las
bévebben 2-8. szakasz), mig a nemmel valaszolokleetéz informalis stratégiaalkotas mikéntjére,

vagy éppen a stratégia hianyara voltunk kivanodéed dvebben 9. szakasz).

A formalizalt stratégia kialakitasara iranyul6 ké&sdnk valaszait az 1. sz. tdblazat foglalja

0ssze, mely tartalmazza mindharom felmérés elastl&alamint azok valtozasait.

1. sz. tAblazatFormalizalt stratégiai tervezést folytatd vallalatgyakorisaga 1996-1999-2004

1996 1999 2004 Valtozas (%)
N| % | N| % | N[ % | '99r96] '04/9b'04/'96

Formalizalt stratégiai
tervezést folytat a valla-| 144| 44,7% | 117 39,1% | 128 42,7% | -12,59% 9,0% | -4,6%
lat.

Nem folytat formalizalt | 17g| 5539 | 182 60,9% | 172 57,3% | 10,1%| -5,8% 3,7%
strateglal tervezest.

Osszesen 322| 100% | 299| 100% | 300| 100%

Az elézetes H3-as hipotézis szerint feltételeztik, hog@42ben a formalizalt stratégiak na-
gyobb gyakorisaggal lesznek megfigyetiet a vallalatoknél , mint a korabbi felmérések2€04-
ben a mintdban szeréplallalatok valamivel tébb, mint kétdtode (42,7%falytatott formalizalt stra-

tégiai tervezést. Ez a 300 valaszadobol 128 védiajalentett. Az eloszlasi érték megfelel a koiabb
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felmérések soran tapasztalt értékek nagysagrendjérady 1996-ban és 1999-ben rendre 44,7% (144
vallalat a 322 valaszaddbol) és 39,1% volt (11Talgtla 299 valaszaddbol).

Tehat az 1999-es felméréshez képest tobb esetlrsrotiak a megkérdezettek, hogy forma-
lizalt stratégiai tervezést folytatnak, am ez a @ondvekedés még nem volt elegérad 1996-0s

erték elérésére. Vajon niibadddhat a 2-5 szazalékpontos eltérés?

Egyrészt adodhat a mintédk korlatozott dsszehasandisdgabol, miszerint a kulonksoms-
pontokban készitett felmérésekkor mas jdilggllalatok keriltek bele a mintdba, igy a kapotde

mények idben nem, vagy csak korlatorzott feltételekkel hitfmatdak 6ssze.

Egy masik lehétség lehet, hogy a mintaban ¢évallalatok esetén (és megfélebprezentati-
vitas esetén a populacidban is) valtozott a stimadigptasi folyamat formalizaltsdga. Ez utébbi gas
latara alkalmas az a 40 vallalat, melyek mind amméafelmérés soran szerepeltek a mintaban. A krité-
riumnak megfeld vallalatok valaszait tekinthetjik at a 2. sz. &altban.

2. sz. tAblazatFormalizalt stratégiai tervezést folytatd vallalatgyakorisaga mindharom felmérés-
ben résztvesk esetén

1996 1999 2004 Valtozas (%)
N| % | N[ % | N| % | '99r96] '04/'9b '04/'96

Formalizalt stratégiai

ferVeZéSthlytataVé”a' 17 | 42,5%| 24, 60,0% 24 60,0% 41,2 0,0% 41,2%
at.

Nem folytat formalizalt |23 |57,5% | 16 | 40,0%| 16| 40,0% -30,4% 0,0% -30,4%
stratégiai tervezést.

Osszesen 40 |100% | 40 | 100% | 40| 100%

A tablazatbdl j6l szemb#nd, hogy 1996-rél 1999-re 41,2%-kadtha formalizalt stratégia ké-
szik tdbora, mig 1999%f 2000-re szamuk nem valtozott. Ez arra utal, hadgrmalizalas bizonyos
tipusa vallalatok esetében alafvés életszakaszuk egy pontjan természetes folyalaanasoknak
nem sajatja. Ez a kutatasi tanulmany is éppenieanja feltarni, vagyis azt, hogy milyen jellebhz
kel bird vallatok esetén kodvetkezik be a straté@giszités formalizélasa, és melyek esetén alakul ki

informalis, spontdn modon.

Visszatérve a H3-as hipotézis teszteléséhez arexeiményre jutottam, hogy a formalizalt
stratégiai tervezést folytatok szama a mintabar646D1999-re azért csokkent, mert ugyan a vallala-
tok esetében gyakoribba valt a formalizaltsag, amrdadba tobb olyan tipusu véllalat kerilt be, me-
lyeknek nem sajatja a formalizaltsag. Ezzel szenil®£9-61 2004-re a mintédba ismét nagyobb szam-
ban jelentek meg a formalizélasra hajlamosabb fplgyobb |étszamu, arbevétel) vallalatok. Ezt

alatamasztjdk a mintdk dsszetételének valtozasai.

Tehat a H3-as hipotézis korlatozottan igaz, miseext aggregat eloszlasokat tekintve 1999-

rél 2004-re 9%-kal 6t a formalizalt stratégiai tervezést folytatd védla szama, mig a véllalatok
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egyéni életutjat tekintve 2004-ben lényegesen @dh2%-kal) az ilyen tipusu vallalat, mint 1996-

ban.
Formalizalt stratégiai tervezés kategoérianként

Annak érdekében, hogy megismerjik, mi jellemzi mni@izalast valaszto vallalatokat, érde-

mes volt elvégezni a bevezetésben megjeldlt katdgérerint valaszok mélyrehatobb elemzését.

3. sz. tAblazatFormalizalt stratégiai tervezeés létszam kategorénik2004

Létszadm szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalléat | Osszesen
N % N % N % N %

1| 6,7% 57| 33,7%| 66 58,9%124| 41,9%

Formalizalt stratégiai terve
zést folytat a vallalat.

Nem folytat formalizalt | /| g3 304 | 110| 66,3%| 46 41.19%172| 58.1%
stratégiai tervezést. ’ ’ : :

Osszesen 15 100% | 169 100% | 112 100,0% | 296| 100%

Mint az a 3. sz. tdblazatbdl is itik, a 1étszam szerinti nagyobb méretkategoria h@véor-
malizalt tervezés valésZinégét. Mig a kisvallalatoknal alig akad (mindosszssetben, ami 6,7%-ot
jelent) olyan aki formalizalna, addig a kisvallalategyharmada (33,7%-a), mig a nagyvallalatok ko-
zel haromotode (58,9%-a) él ezzel a lékéggel.

4. sz. tAbldzatFormalizalt stratégiai tervezes eszkdzérték katég&ent, 2004

Eszkozérték szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagysllalat Osszesen
N % N % N % N %

11| 12,8% | 43| 45,3% 63 67,0%117 | 42,5%

Formalizalt stratégiai terve-
zést folytat a véllalat.

Nem folytat formalizalt stray o | g7 500 | 52| 54706 | 31| 3309158 | 57.5%
teglal tervezest.

Osszesen 86 100% | 95 100% 94| 100%| 275 1009%

Az eszkozérték szerinti kategoria képzés eloszlasalyeket a 4. sz. tablazatban tekinthetiink
meg részletesen, hasonlo képet mutatnak, minsaalét-kategoriak szerinti eloszlasok. Bar a katego-
ridkat tekintve legalabb két tényegzembedt. Elészor is a vallalatok ,kisebbek” eszkdzérték szerint
mint [étszdm szerint és szamos vallalat ,alsoblegéridba sorolddott. Masréskioval tébb vallalat
titkolta el az eszkozértékét azok kozul a valldtakdzil, akik nem folytatnak formalizalt stratégiai

tervezést.

Az eszkozérték szerinti nagyvallalatok kétharmada®ad%), a kozépvallalatok felénél
(45,3%), mig a kisvallalatok nyolcadanal (12,8%i)nfalizaltdk a stratégiaalkotas folyamatat 2004-
ben. Hasonl6 eloszlasrél szamol be az 5. sz. t@bldzmely a formalizaltsagot arbevétel-kategoridk

szerinti értékeit mutatja.

5. sz. tAblazatFormalizalt stratégiai tervezés arbevétel kategdkiént, 2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvalalat Osszesen
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N % N % N % N %
13| 15,7% | 49| 42,2%| 57 67,9% 119 | 42,0%

Formalizalt stratégiai terve-
zést folytat a vallalat.

Nem folytat formalizalt stra: 0 0 il 0 0
tégiai tervezést. 70| 84,3% | 67| 57,8% 2 32,1% 164 | 58,0%

Osszesen 83 100% | 116 | 100% | 84| 100% | 283 1009

Ez a felosztas is ra&sit az eddigi megallapitasra, miszerint a nagyoBheihvallalatok ese-
tén rb a formalizaltsag valoszisége. Ebbl a felosztasbdl is éreztied nagyvallalat méretkategoria
meghatarozo, illetve tobbségi részesedése a mintaafizalt stratégiai tervezést folytatd vallalatai
kozott. Szamokban kifejezve 57 vallalat a 159{d7,9%), mig létszam szerint 66 a 12:{53,2%),
illetve eszkbzérték szerint 63 a 1161-(63,8%).

Tehat a kisebb méfevallalatok elenyészhanyada formalizalja stratégiaalkotasi folyamatait

ellentétben a kézepes vallalatok meghataroz6 résééva nagyvallalatok tobbségével.

6. sz. tAblazatFormalizalt stratégiai tervezés exportarany kategoként, 2004

Exportarany | Nincs ex- .N|nc§ Alacsony | Kdzepes | Jelentés | Dominans|

; jelentés Osszesen
szerint port export export export export

export
N % N % N| % N| % N| % N| % N %

Formalizalt
stratégiai 45 | 45,0% 25|58,1%| 12| 46,2%| 10| 35,7%| 6 | 25,0% 13| 34,2%| 111|42,9%
tervezés.
Nincs forma-

lizalt straté- | 55 | 55,094 18 |41,9%| 14|53,8%| 18| 64,3%| 18| 75,0%| 25| 65,8%| 148|57,1%
giai terv

Osszesen 100 100%43|100% | 26| 100% | 28| 100% | 24| 100% | 38| 100% | 259| 100%

Exportarany szerint a mintabeli 300 vallalat k6288-et sikerult kategorizalni, a fennmaradé
13,6% esetében nem volt erre vonatkoz6 adat, neegisszesitett eloszlas (42,9% és 57,1%) csupan
két tized szazalékponttal tér el a kategorizaldiditiértékektl (42,7% és 57,3%).

Legmagasabb a 1 és 10% kdzotti exportarannyaMaitélatok (nincs jelerdls export) esetén
a formalizalt stratégiai tervezés (58,1%), mig asoaik és a harmadik helyen a 11 és 25% kdzotti
(alacsony export), illetve az export nélkili vadlimk helyezkednek el rendre 46,2%, illetve 45%-0s
ertékkel.

Ehhez képest Iényegesen ditérkép, ha a kdzepes (26-50%), ha a jée(b1-76%) €s ha a
dominans (76% feletti) exporthdnyaddal rendetkeallalatok valaszait vizsgaljuk. Esetiikben min-
dossze a vallalatok harmadanal, negyedénél besirdkha stratégiaalkotas formalizalasarol. A pontos

értékek az exporthanyad szerint ndvekedve: 35, 8%, &s 34,2%.

Béar ezek a vallalatok tdbbsége nem folytat fornddtizgtratégiai tervezést, mégsem beszélhe-
tunk, néhany kivétedt eltekintve, a stratégia hianyardl, csupan aé stsamu vezék informalis vagy

spontan médon alakitja ki a stratégiat ezen valaibbségénél (lasdbieebben a 9. szakaszban).
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Tehat a formalizalt stratégiai tervezés a 0-25%oegpannyal rendelkézvallalatok esetében
jellemzsbb (48,5%-anal), mint az efdlotti hanyaddal birdB2,2%-anal).

7. sz. tablazatFormalizalt stratégiai tervezés a diverzifikcikdoszerint, 2004

Egyben tevé- | . et 2 Erésen di-
kenykeds | PVerZfikalt | o ifkalt

N % N % | N[ % | N[ %
33| 37,5% | 66| 44,0%| 29 50,0% |128| 43,2%

Uzletagak szama szerint Osszesen

Formalizalt stratégiai terve-
zést folytat a vallalat.

Nem folytat formalizalt stra 0 o 0 0
tégiai tervezést, 55| 625% | 84| 56,0 29 50,0% |168| 56,8%

Osszesen 88 100% 150| 100% | 58| 100% | 296| 100%

Diverzifikaltsag szerint vizsgaloédva adeetes varakozasoknak megféleredményt kapunk,
hiszen az egyre szertedgazobb tevékenység indakdlieatégiaformalas tervs#ségét. EI§ pillan-
tasra alacsonynakinthet a formalizaltsag mértéke a diverzifikaltatetie az efsen diverzifikaltan
miikddo vallalatok esetében, de ha az itt kapott eredniétyisszevetjik a 9. szakasz megallapitasai-

val, akkor racionalis magyarazat talalhato.

Akik nem formalizalnak, azoknal sem marad el atégiakészités, hanem a véllalatok @ont
tobbségénél az éiszamua vezétspontan vagy a vezit informalis folyamatok keretében hatarozzak
meg azt. Ez szabadsagfok egyréséngbs is lehet, hiszen a véllalat rugalmasabbaréibaga valto-

zasokra, am veszélyes is, hiszen éppen ezeketoa&sbkat nem képes idejében felismerni.

Tehéat a felmérés eredményeinek figyelembevételéerl okoz meglepetést az a kijelentés,
miszerint a diverzifikacié hajlamosabba teszi dalatokat a stratégiai tervezés folyamatainak fearma

lizalasara.

8. sz. tablazatFormalizalt stratégiai tervezés allami statuszédeszerint, 2004

Allami statuszu eld szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %

81 | 51,3% | 44| 31,7% 125| 42,1%

Formalizalt stratégiai tervezést
folytat a vallalat.

Nem folytat formalizalt stratégi 0 .
ai tervezést. 77 | 48,7% | 95| 68,3% 172| 57,9%

Osszesen 158 100% | 139| 100% | 297| 100%

Az allami statuszu vallalatok, illetve a korabbiaéli statuszi vallalatok kultarajdban egyér-
telmiien megmutatkozik a tervgazdalkodas hagyomanyarvezési folyamatok formalizalasa a stra-
tégiaalkotasra is kiterjed az allami statusztddel rendelket vallalatok tdbbségénél (51,3%), mig

akiknek nem volt ilyen statuszuseljik, azoknak csak harmadukra (31,7%) jelléraz.
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9. sz. tablazatFormalizalt stratégiai tobbségi tulajdonos kategarként, 2004

Tobbségi tulajdonos M,agyar Belfo'fj' a1 kalfeldi Osszesen
allam gan
N % N % N % N %

Formalizalt stratégiai tervezest 0 o 0

folytat a vallalat. 46 | 53,5%| 47| 33,6%30| 51,7%| 123 | 43,3%
Nem folytat formalizalt straté 0 o 0 0
giai tervezést. 40 | 46,5%| 93| 66,4%28 | 48,3%| 161 | 56,7%
Osszesen 86 100% 140 100%58 | 100% | 284| 100%

Az eddigi eredmények alapjan, illetve a tobbsélgijtionos szerinti kategoridkat felhasznélva,

mely szerinti eloszlasokat a 9. sz. tablazat fmlassze, két 8ketes hipotézist is vizsgalhatunk. Ne-

vezetesen a H5 és a H6 tesztelésére kerl sor.

A belf6ldi magan véllalatok esetében a legkiselstratégiakészités formalizalasara vald haj-
lam, mindéssze harmadukra (33,6%) jellémmig a magyar allami és a kilfoldi vallalatok téége

él ezzel az eszkbzzel. Ez utdbbi ketloszlasanak nagysagrendje is megegyezik (5351 8%46).

Méretkategoriak szerint tovabb bontva alkalom Rydlihipotézisek értékelésére.

A hipotézisek alapvétmondanivaloja mindkét esetben igaz, am eredetreg@ pontositva
fogadhat6 el 100%-ban. Példaul H5 esetében: ,Aokiseéreii belfoldi magan vallalatok csak elvétve

(7%) folytatnak formalis stratégiai tervezést’eille H6 esetén: ,A nagyobb méretallalatok két-

harmadanak, a tobbségi tulajdonostol fliggetlerdil, fermalis stratégidja.”.
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2. Ha igen, hogyan szabalyozzak a vallalatnal a stragéa kidolgo-

zasanak folyamatat?

A kérdsivben szerepl kérdéseket a szakasz tablazataiban roviditve &ksmnA rovidités az

aldbbiak szerint tortént:

Kérdsivben szereil kérdés

Tablazatokban
roviden

rendjét, meghatarozva a résztéekorét és a folyamat Utemezéesét.

Szabdlyzatban rogzitik a stratégia készitésénakdétgozasanak mene

- Teljes stratégia

A szabdlyzat a folyamablbb 1épéseit irja é| a résztvedk korét nem
tartalmazza.

Fobb Iépések

sat nem irja él

A szabalyzat csak a résztwdkorét jeldli ki, a folyamat iébeli lefolya-

Csak résztvastk
kore

it.

Nincs kilon stratégia-készitési szabalyzat, a s vonatkoz6 altala;
nos vallalati szabalyok hatarozzédk meg a stratédi@gozasanak kerete

| Altalanos vallalati
szabalyok

A stratégia készitésével a szabalyzatok nem fogtalkk.

Nincs szabalyzg

—

A kérdésre kapott valaszok megoszlasat az alabbgzl tAblazat mutatja be:

10. sz. tAblazat:Stratégiaalkotas szabalyozasa 1996-ban és 2004-ben

1996 2004 Véltozas (%)

N % N % '04/'96
Teljes stratégia 28 19,4% 25 19,5M 0,4%
Fobb Iépések 9 6,3% | 10| 7,8% 25,0%
Csak résztvask kore 2 1,4% 1 0,8% -43,8%
Altalanos vallalati szabalyok 61 424% 64 50,0% 098,
Nincs szabalyzat 44 30,6% 28 21,9% -28,4%
Osszesen 144 100% 128100%

A nyolc év sordn nem valtozott alapien a stratégiaalkotas szabalyozasa. A vallalatiék fe

nél az altalanos véllalati szabalyokba rogzitilearkészités menetét (42,4% és 50%), 6todiuk onéllo

szabdlyzatot készit a stratégiakészités folyamafaraas tipusu szabalyozéasi formak 6sszesitett ré-

szesedése 10% alatt marad.

Kedves tendencianak tekinth&t hogy mig 1996-ban a formalizalt stratégiai terkészit

vallalatok 30,6%-anak nem volt szabdlyzata a grasdkotasra, addig 2004-re ez az arany kozel tiz

sz&zalékpontot csokkenve, 21,9%-ra modosult.
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Stratégia kidolgozasanak szabalyozasa kategoriankén

11. sz. tdblazat:Stratégia kidolgozasanak szabalyozésa létszam dddegént, 2004

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
Teljes stratégia 0 0,0% 13 22,89 1217,9% | 25 | 20,0%
Fobb lépések 0 0,0% @ 10,5% 3 45% 9 | 7,2%
Csak résztvetk kore 0 0,0% 0 0,0% 1 15%| 1 | 0,8%
Altalanos vallalati szabalyok 1 100,09 27 47,4% |352,2% | 63 | 50,4%
Nincs szabalyzat C 0,0% 11 193% [1623,9% | 27 | 21,6%
Osszesen 1 100%| 5y 100%| @7 100% | 125| 100%

Létszam szerint kategorizalva a vallalatokat gzasataljuk, hogy a méretnek nincs befolydsa
a szabalyozas mikéntjére. Mindegyik méretkateganah mintaatlaghoz hasonl6 eloszlasokat latha-

tunk a 11. sz. tablazatban.

12. sz. tAblazat:Stratégia kidolgozasanak szabalyozésa eszkozétegdeianként, 2004

Eszkozérték szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagysallalat Osszesen
N % N % N % N %
Teljes stratégia 4 16,79 v 16,79 13 20,3%22 | 18,6%
Fobb lépések 2l 16,7% 1 2,4% 5 7,8% 8 6,8%
Csak résztvedk kore 0 0,0% 0 0,0% 1 1,69 1 0,8%
Altalanos vallalati szabalyok 7T 583% 25 595% |283,8% | 60 | 50,8%
Nincs szabalyzat 1 8,3% D 21,49 17 26,8927 | 22,9%
Osszesen 12 100% | 42 100% 64| 100% | 118 100%

Eszkdzeérték szerint kategorizalva a minta sokaddasanlé megallapitast tehetiink, mint Iét-
szam szerint csoportositva, azaz a méretnek refmstis hatdsa a szabalyozas modjara, méretkatego-

riatol figgetlenul hasonld szerkeieizabalyozéasi gyakorlatot folytatnak.

A nagyvallalatoknal csupan haromnegyed akkora é @sra, hogy az altalanos vallalati sza-
béalyok keretében rogzitik a stratégiai terv késgitek menetét, mint a kisebb méredllalatok eseteé-
ben. Ezzel szemben a nagyvallalati méretkategdaridlagyobb az esély arra, hogy olyan vallalattal
talalkozzunk, melynél a stratégiaalkotas teljegdolata, de legaldbb annakbb Iépései kilon sza-
bélyzatba vannak foglalva, de mediapodon olyan is gyakrabban fordubel kbzép- és nagyvalla-

latoknal, ahol nincs erre vonatkozé szabalyzat.

A létszam és az eszkdzérték szerinti méretkatdgdti@n tekintsik at az arbevétel szerinti

kis-, kozép- és nagyvallalatok jellefiiz melyet a 13. sz. tablazat mutat be.

18



13. sz. tablazat:Stratégia kidolgozadsénak szabalyozasa arbevétegkaianként, 2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvélalat | Osszesen
N % N % N % N %
Teljes stratégia 4 15,4% 3 16,39 1322,4% | 23 | 19,2%
F6bb Iépések 2 154% 3 6,1% 4 6,9% 9 | 7,5%
Csak résztveask kore 0| 0,0% 0 0,0% ] 1,7%| 1 | 0,8%
Altalanos vallalati szabalyok 8 615% 26 531% |264,8% | 60 | 50,0%
Nincs szabalyzat 1 7,7%| 12 245% (1424,1% | 27 | 22,5%
Osszesen 18 100% | 49 100% | 58 100% | 120| 100%

Az arbevétel szerinti kategoridk elemzése mégjtraz eszktzérték szerinti csoportositas ko-
vetkeztetéseit. Vagyis a formalizalt stratégiavégest folytatd kisvallalatok tébb mint 90%-a (92;3
a) szabdlyzatban rogziti a stratégiaalkotasi fobtakat, bar mindéssze harmaduk készit kulon sza-
béalyzatot, melyben legaldbb ébb l1épéseket rogzitik, kétharmaduk esetén az atialgallalati szaba-

lyok foglalkoznak a kérdéskorrel.

A kozép- és nagyvéllalatok negyede, béar sajat besalszerint folytat formalizalt stratégiai
tervezést, mégsem foglalja azt szabalyzatba. Akszitenek szabalyzatot, azok kozul is a tdbbség az
altalanos vallalati szabalyzatokba foglalja a éfyatkészitési folyamatokat a kozepes és a nagg-vall

lati méretkategoriakban.

14. sz. tablazat:Stratégia kidolgozadsénak szabalyozasa exportaratggérianként, 2004

Exportarany Nincs _N|nc§ Alacsony | Kozepes | Jelentés | Dominans|

. jelentés Osszesen
szerint export export export export export export

N| % [N| % [Nl % [N % [N| % [N|] % [N]| %

Te”e;as”ate' 7 115,69 6 | 24,00 2 | 16.7%| 5 | 50,0%| 0| 0,0% | 3| 21,4% 23 | 20,5%
Fsbb lépések 5 | 11,19 2 | 8,0%| 0| 0,0% d 0,09 pP00% | 1| 7,1%| 8 | 7,1%
\(fes\f(‘)kkrkesrzet 01]00%| 0| 0,0/ 0 00% 0 00% [000% | 1| 7,1%| 1 | 0.9%
Altalanos
vallalati | 25 | 55,694 9 | 36,09 7 | 58,3%| 5 | 50,0%| 5| 83.3%| 6| 42,9% 57 | 50,9%
szabalyok
Ngnéizzzta' 8 |17,8% 8 |32,0% 3 | 25,0% 0| 0,0% | 1| 16,7%| 3| 21,4% 23 | 20,5%
Osszesen | 43 100%25|100% | 12| 100% | 10| 100% | 6| 100% | 14| 100% | 112| 100%

Exportarany szerint kategorizalva a vallalatokérjis aranybeli eltéréseket tapasztalhatunk
a stratégia kidolgozasanak szabalyozasa terénz &gyas szabalyozasi tipusok alkalmazasi sorrendje

alapvebten nem tér el, amit ezt a 14. sz. tablazat szestilélt

A formalizalt stratégiaalkotast folytat6 vallalattdginkdbb az altalanos vallalati szabalyzato-
kat haszndljak fel a tervezési folyamatok és atvésék korének rogzitésére, akik nem ezt teszik,
azok kozul hasonlé ardnyban taldlhatok meg azolk akstratégiakészités valamennyi folyamatéat

kulon szabalyzatban rogzitik, illetve azok akikmglyaltalan nincs erre vonatkoz6 szabalyzatuk.
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Ez aldl kivétel a kozepes exporttal rendetkeallalatok, ahol valamennyi formalizalt stratégi-
ai tervezeést folytato véllalat rendelkezik a sty@ékidolgozasara vonatkoz6 szabdlyzattal, mig-a je

lentss exportarannyal rendelkéz egyikének sincs 6nallé stratégia kidolgozasansatknzo szabaly-
zata.

Egyéb megoldasok csak a 10% alatti és a 76% febgpibrtarannyal rendelkézallalatoknal

fordul elb, de azok gyakorisaga ott is 15% alatt marad.

Osszességében megallapithato, hogy a véllalatddalyzeasi gyakorlatara nem sikerult ho-
mogén csoportokat képezniink exportarany szeriglyisa szabalyozasi gyakorlat nem fiigg a valla-

lat exportaranyatol.

15. sz. tAblazat:Stratégia kidolgozasanak szabalyozasa a diverzifikébka szerint, 2004

Uzletagak szama szerint E%giﬂgze' Diverzifikalt Eé?zﬁﬁzacljtl i Osszesen
N % N[ % | N % | N] %
Teljes stratégia 5 15,6% 14 21,2% 6 20,7% | 25 | 19,7%
Fobb 1épések 4 12,5% 5 7,6% 1 3,4% 10 7,9%
Csak résztvesk kore 0 0,0% 1 1,5% @ 0,0%| 1 0,8%

Altalanos véllalati szabalyok15 | 46,9% | 33| 50,0% | 15 51,7% | 63 | 49,6%

Nincs szabalyzat 8 25,0%| 1319,7% | 7| 24,1%| 28 | 22,0%
Osszesen 32 100% | 66| 100% |29| 100% | 127| 100%

Az exportarany szerinti kategorizalashoz hasonl@adiverzifikaci6 mértékének sincs befo-
lyasa a formalizalt stratégiai tervezést folytaddialatok szabalyozasi gyakorlatara, az egyes kateg

ak szerinti eloszlasok értékei kdzott csupan nélsaaygalékpontos eltérést figyelhetiink meg a 15. sz.

tablazatban.

Ez az eltérés adddhat a minta sajatossagaibd iaz dlapvét megegyezés egyértelen arra
utal, hogy az Uzletagak szamanak nincs befolydstaatégia kidolgozasara alkalmazott szabalyozasi

modszerekre.
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16. sz. tablazat:Stratégia kidolgozdsanak szabalyozasa allami stéte$d szerint, 2004

Allami statusza ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
Teljes stratégia 15 18,5% | 10| 22,7% | 25 | 20,0%
Fobb lépések 3 3,7% 6 13,6% 9 7,2%
Csak résztvedk kore 0 0,0% 1 23% | 1 0,8%
Altalanos vallalati szabalyok 45 55,6% | 17 38,6% | 62 | 49,6%
Nincs szabalyzat 18 22,2% | 10 22,7% | 28 | 22,4%
Osszesen 81 100% | 44| 100% | 125| 100%

Az allami statuszu étddel rendelkek véllalatok szabalyozasi gyakorlata egységesebtmek
kinthet, mint azon vallalatoknak, akik nem rendelkezngkril ebddel. A formalizalt stratégiai terv-
készitést folytatd allami statuszwedel rendelkef vallalatok 22,2%-a nem alkalmaz szabalyzatokat
a stratégiaalkotas folyamataira, mig tobbséguk6(sk) az altalanos vallalati szabalyzatokban, il-

letve 18,5%-uk kilon, mindenre kiterfedzabalyzatban rogziti azt.

Nincs szabdlyzata a stratégia készitésének folyaraatz allami statuszudel nélkili véallala-
tok 22,7%-anak. 38,6%-anal az altalanos véllaleabélyok foglalkoznak a stratégiai tervezés kérdé-
sével, ami 17 szazalékponttal alacsonyabb érték, ami&llami statuszud@ldel rendelkedk esetében,
de ez annak tudhaté be, hogy az ilyen tipusu eédiklkilon szabalyzatban foglalkoznak ezzel a kér-

déssel.

Akiknek nem volt allami statuszudaljik és kilon szabalyzatban foglalkoznak a stratégi
szitéssel, azok esetén is a legjelléblr a minden folyamatra és résztéey kiterjed stratégia
(58,8%, 10 vallalat a 178, am a 17 vallalatbdl 6 esetén (35,3%) a szabalgAolyamatdbb lépé-
seit irja eb, a résztvebk korét nem tartalmazza, mig 1 esetén (5,9%) csakavewk korét jeldli ki,

a folyamat idbeli lefolyasat nem irja &l

Tehat a stratégiakészités szabalyzatba foglalasdiigy attdl, hogy a véllalatnak volt-e alla-
mi statuszl éldje vagy sem, de a szabalyzatok jellegét meghatardwz allami statuszud&ldel ren-
delke®k tébbsége (55,6%-a) az altalanos vallalati szalaébk keretében rogziti a stratégia kialakita-
sdnak menetét, mig jelést hanyaduk (18,5%-uk) készit onallé stratégiakitdak szabalyzatot.
Akiknek nem volt allami statuszudeljik, azok esetén ugyanannyi vallalat foglalkozitratégiaalko-

tassal az altalanos vallalati szabalyzatok, midtlorstratégiakészitési szabalyzat keretében.
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17. sz. tdblazat:Stratégia kidolgozdsanak szabalyozasa tébbségduias kategoridnként, 2004

Magyar Belfoldi

Tobbségi tulajdonos allam magan Kalfoldi Osszesen
N % N % N % N %

Teljes stratégia 5 109% 8 17,8%42| 37,5%| 25 20,3%

Fobb 1épések 5 109% 3 6,7% |1 31%9 7,3%

Csak résztvesk kore | 0| 0,0%| 1| 2294 0 00% 1 | 0.8%
Altalanos vallalati sza- | 51 | 45 7951 27| 60,09% 13| 40,6%| 61 | 49,6%

balyok
Nincs szabélyzat 15 326% 6 13,3% | 18,8%| 27 22,0%
Osszesen 46 100% 45 100%32 | 100% | 123 100%

A tobbségi tulajdonosnak jeldist hatdsa van a stratégiakészités szabalyozasaralfiidi
magéanvallalatok esetén beszélhetink a legnagydbdmabélyozottsagrél (86,7%), a kulféldi valla-
latok esetén valamivel csekélyebb ez az érték ¢8)L,2nig a magyar allami vallalatok harmadanak

(32,6%-anak) nincs erre vonatkozo6 szabélyzata.

A magén véllalatok tobbsége (60%-a) az altalandalaf szabalyzatok keretében szabalyoz-
za a stratégia kidolgozasanak menetét, addig ezretek a magyar allami vallalatok estén 45,7%,

illetve a kilfoldiek esetén 40,6%.

Kllon szabalyozas a stratégiakialakitasra a kiilfi@bbségi tulajdonu vallalatok esetében a
leggyakoribb (40,6%), mig a belféldi maganvallakasetén ez az érték lényegesen alacsonyabb

(26,7%), illetve a magyar allami vallalatok esetéinddssze 21,8%.

Tehat a magyar allami tobbsgégallalatok harmadanak nincs szabalyzata a steatédolgo-
z&sa, mig a tobbi jellerden az altalanos vallalati szabalyzatokban régztti & belféldi maganvalla-
latok jellemdje, hogy szabdlyozzak a stratégiakészitést, amldorban az altalanos vallalati sza-
balyzatok keretében teszik meg. A kulféldi vallalakozott ugyanannyi vallalat taladlhatd, aki aaalt
lanos vallalati szabalyzatok kdrében szabalyozgadégia kidolgozasanak menetét, mint ahany ki-

|6n stratégiakészitési szabalyzatot foganatositott.
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3. Milyen id 6horizontra készitenek stratégiat a vallalatnal?

A kérdésre kapott valaszok megoszlaséat az alaBbgzl tablazat mutatja be:

18. sz. tablazat:Stratégiakészitésdtiorizontja

1996 1999 2004 Valtozas (%)
N % N % N % '99/'96 '04/'99 | '04/'96

Nincs ebre meghatarozvaiag | 56% | 6| 51%| 4| 3,1% -7,7% -39,1% -43,8%
stratégia idhorizontja.

10 — 15 éves iftartamra 5 3,5% 7 6,0% 2 1,6% 72,3%73,9% | -55,0%

5-10 éves iékartamra 9 6,3% 9 7,7% | 20 15,6% 23,1p403,1%| 150,0%

2 -5 éves iétartamra 88 | 61,1%| 70| 59,89 76 594% -2,1% -0,8% -2,8%
1 -2 éves idtartamra 34 | 23,6%| 25| 21,49 26 20,3% -95% -4,9% -14,0%
Osszesen 144| 100% | 117| 100% | 128| 100%

2004-ben a véllalatok 96,9%-anak volt meghatarazsratégia iéhorizontja. Ez 1999-hez
képest 2 szazalékpontos, 1996-hoz képest 2,5 sk@paitos javulast jelentett. A stratégiakészités
leggyakrabban éforduld idstartama 2-5 év, mely mindharom felmérés soran alaébk haromaoto-
dénél fordul @). Ez egyben igazolja azéaletes H1 hipotézist, miszerint a kdrnyezet gyakélioza-

sai viszonylag rovid tavu dfeg 2-5 éves iétavra sz0lds) stratégiak kialakitasat eredményezték

2004-ben vallalatok 6tdodére (20,3%-ara) jelléraz 1-2 éves ittartamra meghatérozott stra-
tégiakészités, mely 14%-0s csotkkenést jelent 1926kkpest. Ezzel szemben két és félszeresdtre n
azon vallalatok aranya, akik 5-10 évre készitemedtégiai terveket. A 10-15 évesstdrtamban gon-
dolkod¢ vallalatok aranya 2004-ben lényegesen esiikkmely az addig is eleny@és@szesedést to-

vabb halvanyitotta (2004-ben minddssze 1,6%).

Osszességében arrol szamolhatunk be, hogy szintiemiallalatnal van a stratégianak meg-
hatarozott idtartama, mely a valtozé kérnyezethez igazodoakugain 2-5 év. 1996-r6l 2004-re a
stratégiai idhorizont tagulasardl szamolhatunk be, hiszen csiikike 1-2 éves titartamban gondol-
kodo vallalatok aranya az 5-10 éveétattamban gondolkodok javara. Az 1-10 éveégadamra stra-
tégia tervet készik aranya a formalizalt stratégiai tervet ké$zidllalatok kozul 95,3%, mely az ed-

digi legmagasabb érték.
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19.

giai tervét, mely 7,7 szazalékponttal meghaladjatimot, mig a kdzépvallalatok kdz6tt a hosszabb,
5-10 éves idtartamra és a rovidebb 1-2 éveétadtamra tervazvallalatok aranya felllreprezentalt. A
kisvallalati méretkategoriaba minddssze egyetldialed kertlt, igy arrél nem kivanok mélyebb ko-

vetkeztetéseket levonni, de az az egy vallalat @@pé&dbbi kategoridban is leggyakoribb 2-5 éves

Stratégiai idéhorizont kategoérianként

sz. tablazat:Stratégiai idhorizont létszam kategodrianként, 2004
Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalléat | Osszesen
N % N % N % N %

g‘rg‘iggeigr%&‘i?zgitg‘fzva 0| 00% | 2| 35% | 2 33%| 4 | 34%
10 — 15 éves ittartamra 0 0,0% 0 0,0% P 3,39 2 1,7%
5-10 éves i6tartamra 0 0,0% 9 15,8% i 1,6% 10 | 8,4%
2 -5 éves idtartamra 1| 100,099 32 56,19 4472,1% | 77 | 64,7%
1-2 éves iétartamra 0 0,0% 14 24,6%| 1219,7% | 26 | 21,8%
Osszesen 1 100%| 5V 100%| 61 100% | 119 100%

Létszam szerint a nagyvallalatok haromnegyede ¥ 2-5 éves ittartamra késziti straté-

stratégiai tervezeési fhorizontot jeldlte meg.

20. sz. tablazat:Stratégiai idghorizont eszkdzérték kategdrianként, 2004

Eszkozérték szerint Kisvéllalat | Kozépvallalat| Nagyallalat Osszesen
N % N % N % N %
10 — 15 éves fitartamra 0 0,0% 1 2,3% 1 1,6%| 2 1,7%
5-10 éves idtartamra 0 0,0% 8 18,2%| 10 15,6% 18 | 15,1%
2 -5 éves idtartamra 5 455% | 26 59,1% | 39 60,9% 70 | 58,8%
1 -2 éves idtartamra 5 45,5% 8 18,2% 12 18,8% 25 | 21,0%
Osszesen 11 100,0% | 44| 100,0% | 64| 100,0% | 119| 100,0%

ok esetén az azonos eloszlast mutat, mig a kitat@lkaértékei etll eltérnek. A pontos eloszlasokat a

Eszkdzérték szerint vizsgalva a vallalatok stratéigibhorizontjat a kozép- és a nagyvallalat-

20. sz. tablazatban tekinthetjuk at.

letve szintén kdzel egyotode 5-10 évre tervez. vdialatok 91%-a 1-5 évre tervez, mig a fennmara-

A nagyobb méretkategoriakban a vallalatok haron®®& évre, mig kdzel egydtdde 1-2, il-

do esetben nincs meghatarozva @hatizont.
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. 8z. tablazat:Stratégiai idghorizont arbevétel kategorianként, 2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvélalat | Osszesen
N % N % N % N %

s s mesratonas 3 | v | 2| e | 1 1| 4 | oo
10 — 15 éves ittartamra 0 0,0% 1 2,0% 1 1.7% 2 1,7%
5-10 éves i¢tartamra 0 0,0% 9 18,4% 9 15,5% 18 | 15,0%
2 -5 éves idtartamra 7] 53,8%| 26 53,1% 37 63,8070 | 58,3%
1-2 éves idtartamra 5/ 385%| 11 22,4% 0 17,200626 | 21,7%
Osszesen 13 100% | 49 100% 58| 100% | 120 100%

Arbevétel szerint megkiilénboztetve a vallalkozasuwketét jelertisebb eltérést tapasztalha-
tunk, mint az eddigi két méretkategorizalas szednkisebb méretkategoridkhoz révidebb stratégiai
idéhorizont tarsul. Egyetlen formalizalt stratégiaivezést folytatd kisvéallalat sem készit stratégiat

évnél hosszabbra, mig a kdzép- és nagyvallalatokdzdd 6tode igen.

A jellemzs id6tav mindegyik esetben 2-5 év, mely a vallalatolbs#gét érinti, &m a nagyval-
lalati kategoriaban 10 szézalékponttal magasakdw ezték (63,8%), mint a kisebb méretkategoriak-

ban.

22. sz. tAblazat:Stratégiai idhorizont exportarany kategorianként, 2004

Nincs

Exportarany Nincs . N Alacsony | Kozepes | Jelentss | Dominans|

: jelentés Osszesen
szerint export export export export export

export
N % N % | N % N % | N % |[N| % N %

Nincs ebre
meghatarozva , | 4 304| 0| 0,0% 0 00% 1 9,1% |0,0%| 0| 0,0% 3 | 2,6%
a stratégia
idéhorizontja.
10-15 éves o 0 o d o o 0
idétartamra 11|22%| 0| 00% 1 83% 0 0,0% [M0%| 0| 0,0% 2 | 1,7%
5-10 éves )} 0 0 0 0 0 0
idétartamra 3 |65%| 3| 12,0% 2 |16,7%| 3 |27,3% 2 |33,3%| 3 | 20,0%| 16 | 13,9%
.27,5 eves 31| 67,4% 15|60,0%| 6 | 50,0% 6 |54,5%) 2 |33,3%| 9 | 60,0% 69 | 60,0%
idétartamra
1-2 éves
i 9 [19,6% 7 |28,09 3 |25,0% 1 | 9,1% | 2|33,3%| 3 | 20,0%| 25 | 21,7%
idétartamra
Osszesen 46 100%25|100% | 12|100% | 11 | 100%| 6 | 100% | 15| 100% | 115| 100%

Exportarany szerint a stratégiabibrizont a 11% feletti exporthanyad feletti valtalaesetén
hosszabb, mint az ez alattiak esetben, legalabiadiadatok két és félszer akkora hdnyada késat st
tégiat legalabb 5 évre (25%), mint az alacsonyakiorthanyaddal rendelkézvéllalatok esetén
(9,9%).
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23. sz. tablazat:Stratégiai iddhorizont a diverzifikacié foka szerint, 2004

Uzletagak szama szerint Egyben Ve biverzifikalt Sl Osszesen
kenykedé verzifikalt
N % N % N % N %

Nincs ebre meghatarozvaa 1 | 5800 | 1| 1490 | 3 103% 5 | 3,7%
stratégia idhorizontja.

10 — 15 éves iitartamra 1 2,8% 2 2,9% D 0,0% 3 2,2%
5-10 éves i¢tartamra 6 16,7% 7 10,0% 7 24,1%20 | 14,8%
2 -5 éves idtartamra 23 63,9%| 4p 65,7% | 11| 37,9% | 80 | 59,3%
1-2 éves idtartamra 5 13,9% | 14 20,0% | 8| 27,6%| 27 | 20,0%
Osszesen 36 100% 70 100% | 29| 100% | 135| 100%

Az erssen diverzifikalt vallalatok esetében Ksdéeg figyelhdt meg, a masik két kategoriahoz
képest joval kisebb a leggyakoribb érték, a 2-5éadétartam gyakorisaga, és joval tobb a siés

ték, mind a hosszabb, mind a révidebttatamot tekintve.

A 23. sz. tablazat tanulsaga alapjan ass ativerzifikacié ugyanugy lehet a gyors reagalas
eszkOze, ezt bizonyitja az 1-2 évestaitamra stratégiai tervet késikitmagas aranya (27,6%), illetve
itt a legtdbb a meg nem hatarozotitattamra stratégiai tervet késritallalatok aranya (10,3%), vagy
éppen ellenkeiteg, a hosszu tavu gondolkodas kdvetkezménye, mal$elO évre tervézvallalatok

magas aranya (24,1%) jelez ebben a kategoériaban.

24. sz. tablazat:Stratégiai idhorizont allami statuszu édl szerint, 2004

Allami statuszu eld szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %

Nincs ebre meghatarozva a o 0 0
stratégia idhorizontja. 4 4,9% 0 0.0% | 4 3:2%

10 — 15 éves fitartamra 1 1,2% 1 2,3%| 2 1,6%
5-10 éves i6tartamra 13 16,0% 5 11,4% | 18 | 14,4%
2 -5 éves idtartamra 50 61,7% | 27 61,4% | 77 | 61,6%
1-2 éves idtartamra 13 16,0% | 11| 25,0% | 24 | 19,2%
Osszesen 81 100% | 44| 100% | 125| 100%

Az allami statusza ét6t felmutatd vallalatok stratégiaidgkorizontja hosszabb, hiszen min-
dossze 16%-uk tervez 1-2 évre, illetve ugyanenngid évre, mikbzben az allami statuszéddel
nem rendelkaik esetén ez az érték rendre 25% és 11,4%. A legj#bb kategoria, vagyis a 2-5
éves idtartam, gyakorisdgai megegyeznek (61,7% és 61 #letye mindkét kategoériabdl 1-1 vallalat

tervez 10-15 éves dtavra.

A 125 formalizalt stratégiai tervezést folytato laddt kdzil mindossze 4 esetén nincsrel

meghatarozva a stratégidlwrizontja, melyek mindegyikének volt allami st&iiebdje.
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25. sz. tablazat:Stratégiai idghorizont tobbségi tulajdonos kategoérianként, 2004

T6bbségi tulajdonos Méélllg)r/ﬁr Belfc;lgéma- Kalfoldi Osszesen
N % N % N % N %

o ataro™®d 2 | s | 1| 20%| 3 ame| 4 | 2z

10 — 15 éves iitartamra 1 2,2% 1 2,1% 0 0,09 2 1,6%
5-10 éves i¢tartamra 6| 13,0% 6 128% 6 19,4% 18 | 14,5%

2 -5 éves idtartamra 27 58,7% 28 59,6% 19 61,3%74 | 59,7%
1-2 éves idtartamra 10 21,79 11 234% b 16,1%26 | 21,0%
Osszesen 46 100% 4y 1009 31  100% 124 100%

A magyar allami és magéan tébbségi tulajdonu valdlatratégiai iéhorizontja azonos elosz-
last mutat, melyet a 25. sz. tablazat tartalmakiikoldi tdbbségi tulajdonu véllalatok hosszabb-id
tavra terveznek, mivel az atlaghoz képest 5 sziégzaidtal alacsonyabb az 1-2 évestadtamra terve-

z6 véllalatok aranya, mig az 5-10 éveétattamra terveiké 5 szazalékponttal magasabb.

Tehat a tébbségi tulajdonos szerint vizsgalvaaégia idhorizontjat belféldi és kulfoldi val-
lalatok kozo6tt tehetluink kulénbséget, mégpedig &kdil vallalatok stratégidjanak étiartama gyakorta

hosszabb.

4. Milyen id 6kdzonként kerul sor a stratégia feltlvizsgalatara g

modositasara?

A kérdésre kapott valaszok megoszlaséat az alabbg2 tablazat mutatja be:

26. sz. tablazat:Stratégiai idghorizont tobbségi tulajdonos kategoérianként, 2004

1996 2004 Véltozas (%)

N % N % '04/'96
A strategiafelUIviz;gaIataval nem foglal- 28 | 19.4% 0 0.0% -100.0%
koznak a vallalatnal.
Nin'cs, meghatarozva a fellilvizsgalat aya- 0.0% 21 | 16.4% )
korisaga.
Evente rendszeresen isnééit) feladat. 95| 66,0% 85 | 66,4% 0,7%
2 -5 évente kerul sor ra 16 11,1% 19 14/,8% 33,6%
5-10 évente keril sor ra 0 0,0% 1 0,8% -
Egyéb 5 3,5% 2 1,6% -55,0%
Osszesen 144 100% 128 | 100%
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Mindkét idsszakban (1996-ban és 2004-ben) a véllalatok kétmdenrendre 66% és 66,4%)
évente vizsgalta felll stratégigjat, mely jol ilkedik a leggyakrabban 2-5 évre készitett strakégia

hoz. 2-5 évente kertl a felllvizsgélatra sor aaltk kilencedénél (1996), illetve hetedénél (2004)

A két iddszak legnagyobb eltérése a felllvizsgalat fontcgs#g van. Mig az elsfelmérés
sordn minden 6todik formalizalt stratégiai terveéZélytatd vallalat szamara (19,4%) lényegtelert vol
a stratégia felllvizsgalata, addig a legutobbi &lbsben az dsszes valaszadd foglakozott a stratégia

felllvizsgélataval.

1996-ban még egyetlen vallalat sem volt, aki ha@tan idtartamonként vizsgalta fellil stra-

sz

saival 6sszevetve valéshgithet, hogy akik még 1996-ban ugy gondoltak, hogy nemd® a straté-
gia felllvizsgélataval foglalkozni, azok tbbbségaranebre nem meghatarozott ddozénként teszi

meg azt.

Az el6z6 harom bekezdésben foglaltak bizonyitjak azetes H2-es hipotézist, vagyis a val-
lalati stratégiak gyakori felllvizsgalata és akizelhsa fontos eszkdze a vallalatok kdrnyezetilalka

mazkodasanak.
Stratégia felllvizsgéalata kategorianként

27. sz. tAblazat:Stratégia felllvizsgéalata Iétszam kategérianké@g4

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat Nagyvallalat| Osszesen
N % N % N % N %

A stratégia fellilvizsgalataval
nem foglalkoznak a vallalat- | 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%| 0 | 0,0%
nal.

Nincs meghatarozva a felll-
vizsgalat gyakorisaga.
Evente rendszeresen isnééith

1] 100,0%| 10 17,2% g 13,6% 20 | 16,0%

0 0,0% | 43| 74,1% | 40 60,6% | 83 | 66,4%

feladat.

2 -5 évente kerul sor ra D 0,0% 4 6,9% 121,2% | 18 | 14,4%
5-10 évente keril sor ra 0 0,09 1 1,7% 0 0,0p61 | 0,8%
Egyéb 0 0,0% 0 0,0% 3 45% 3 | 2,4%
Osszesen 1 100%| 58 100%| 66 100% | 125| 100%

A létszam szerinti méretkategdridkat tekintve arnadvetkeztetésre juthatunk a stratégia fe-
lulvizsgalataval kapcsolatban, hogy a nagyobb rkéategoriaba tartozd vallalatok ritkabban vizsgal-
jak felll stratégiajukat. A kozépvallalatok harorgyede (74,1%-a) évente vizsgalja felll stratégajat,

mig a nagyvallalatoknak haromotdde (60,6%-a).

Minden 6tédik nagyvallalat legfeljebb kétéventesgalja felll stratégiajat, mig a kozépvalla-
latoknal ez az érték csupan 8,4%. Eédkkitérs idokozonként tortéh felllvizsgélat mind a kdzép-,

mind a nagyvallalatok kevesebb, mint 6todét éfiatpontos érték rendre 17,2% és 18,1%).
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28. sz. tablazat:Stratégia felulvizsgalata eszkdzérték kategoriahk&o4

Eszkdzérték szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagysallalat Osszesen
N % N % N % N %

A stratégia felllvizsgéalatava
nem foglalkoznak a vallalat-| O 0,0% 0 0,0% 0 0,0% | O 0,0%
nal.

Nincs meghatérozva a felll-
vizsgélat gyakorisaga.
Evente rendszeresen isnéétl

3| 273% | 8 18,2% 8 12,7%| 19 | 16,1%

8| 72,7% | 25| 56,8% | 4 71,4% 78 | 66,1%

dé feladat.

2 -5 évente kertl sor ra 0 0,00 9 20,5% 8 12,7917 | 14,4%
5-10 évente kerll sor ra 0 0,09 1 2,3% 0 0,0% 1 0,8%
Egyéb 0 0,0% 1 2,3% y. 3,2%| 3 2,5%
Osszesen 11 100% | 44| 100% | 63 100% 11§ 100%

Eszkodzérték alapjan a kisvallalatok negyedénélB®y, a kozépvallalatok otodénél (18,2%),
illetve a nagyvallalatok nyolcadanal (12,7%) nimesghatarozva a felllvizsgélat gyakorisaga. Esze-

rint a nagyobb vallalatméret indokolja a feltlviatgi idosk meghatarozasét.

Azok a kisvallalkozasok, ahol meg van hatarozvalélfizsgalat gyakorisaga, mindegyike
évente ismétldé feladatnak tatja azt. A kdzépvéllalatoknal (56,8A&l) és a nagyvallalatoknal

(71,4%-4ndl) is ez a leggyakoribb eset, de mindagyedik kozépvallalat és minden hetedik nagyval-

s sz

29. sz. tAblazat:Stratégia felllvizsgéalata arbevétel kategoriank@004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvélalat |Osszesen
N % N % N % N %

A stratégia fellilvizsgalataval
nem foglalkoznak a vallalat- | 0O 0,0% 0 0,0% 0 0,0%| O 0,0%
nal.

Nincs meghatérozva a felll-
vizsgalat gyakorisaga.

2| 154% | 8| 16,0%| 9 158% 19 | 158%

Evente rendszeresen isnoélth

feladat. 11| 84,6% | 32| 64,0% | 37 649% | go | 66,7%
2 -5 évente kerul sor ra 0O 0,09 8 16,09 |9 158%7 | 14.2%
5—-10 évente kertl sor ra 0 0,0% 1 2,0% 0 0,0% 1 0,8%
Egyéb 0 0,0% 1 2,0% 2 35% 3 | 25%
Osszesen 18 100% | 50| 100% | 57| 100% | 120| 100%

Arbevétel szerint egységes képet kapunk a formaktéatégiai tervezést folytatd vallalatok
stratégiainak felllvizsgalataval kapcsolatban.

Atlagosan a vallalkozasok 15,8%-a nem hatarozzaarsiatégia feliilvizsgalatanak gyakori-

sagat, mely értékt az egyes kategoriaértékek legfeljebb 0,4 szapaldtkal térnek el.
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A kisvallalkozasok fennmarado része évente vizadéljll stratégiajat, mely egyben a kdzép-
és nagyvallalatok kétharmadéanak is jellérggakorlata (64%-anak, illetve 64,9%-anak). A kézép
nagyvallalatok 20%-anal, illetve 19,3%-anal beszélhk etbl eltérs gyakorlatrol, mely egy évnél

ritkdbb periodicitast jelent. A ritkabb felulvizdgéis jellemzben 2-5 év.

30. sz. tdblazat:Stratégia felllvizsgéalata exportarany kategoriank@004

Exportarany Nincs . ch? Alacsony | Kozepes | Jelentss | Dominans|
; jelentés Osszesen
szerint export export export export export export

N % N % N % N % | N % N| % N %

A stratégia felll-
vizsgalataval nemj 0 | 0,0%| O| 0,0% O O00% 0 0,0% |00,0% | O| 0,0%| O | 0,0%
foglalkoznak.

Nincs meghatéa-
rozva a felllvizs- | 8 | 17,8% 4 | 16,0% 3 | 25,09 3 | 27,3%| 0| 0,0% | 0| 0,0%| 18 | 16,1%
géalat gyakorisagal
Evente rendszere

sen ismétids 33| 73,394 17|68,0%| 4 | 33,3% 7 | 63,6%| 3 | 50,0%|11|84,6%| 75 | 67.0%
feladat.

io'r?ée"e”te kerdl 5 | 6 706| 3| 12,09% 5 | 41,79 1 | 9.1% | 2|33.3%| 2 | 15.4% 16 | 14,.3%
5-10 évente o 0 o o o 0 o
il sor 1 0]00%| 0| 004 0 00% 0 00% |000%]| 0| 0,0% 0 | 00%
Egyéb 1] 22% 1 40% 0 00% D 0,0% |16,7%| 0] 0,0%| 3 | 2.7%
Osszesen 45 100%25 | 100% | 12| 100% | 11| 100% | 6 | 100% | 13| 100% | 112 | 100%

A 30.sz. tablazat bemutatja a stratégiaalkotasré@my szerinti vizsgalatat. Azoknal a valla-
latoknal, ahol az arbevétel tobb mint fele expdr®érmazik, vagyis jeleéis vagy dominans export-
arannyal rendelkeznek, azok mindegyikénél meg \aarbzva a stratégia felllvizsgalatanak gyakori-
sdga. Hasonlo6 jelenségre figyelhetiink fel a 33tarazatban, miszerint a kilfoldi tébbségi tulajeo

ban 1é¥ vallalatok kozil mindéssze 1 (3,3%) esetén nineghmatarozva a fellilvizsgalat gyakorisaga.

A 11-50% kozotti exportardnnyal rendelkezallalatok negyedénél (26,1%-anél), mig a leg-
feljebb 10%-0s exportarannyal rendeldezninden hatodik vallalatanal (17,1%) nincs megiuéa

a stratégia felllvizsgalatanak gyakorisaga.

sz

tébbsége évente rendszeresen igidétfeladatnak itélte meg a stratégia felllvizsgala2dh évente
szlkséges felllvizsgalatot az alacsony és a feesmxporthdnyaddal rendelkexallalatok jelents

hanyada gondolja célsfieidéhorizontnak.

Egyetlen vallalat sem valasztotta a stratégia Velépalatara a ,,10-15 évente kertl sor r4” va-
laszlehetséget, illetve az egyéb felllvizsgélati intervalbkms 3 kategériaban (nincs export, nincs

jelents export és jelefis export) csupén 1-1 vallalat esetén fordut el

31. sz. tdblazat:Stratégia feltlvizsgélata a diverzifikacio fokarszie 2004

Egyben tevé- Diverzifikalt Erésen di-

kenykeds verzifikalt | ©OSSZesen

Uzletagak szama szerint
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N % N % N % N %
A stratégia felulvizsgalataval nen 0 0 o o
foglalkoznak a vallalatnal. 0 0,0% 0 0,0% 0 00% 0 ) 00%
Nincs meghatarozva a feltilvizsga- 0 0 0 0
Igt gyakorisaga. 4 12,1% | 120 179% | 5| 17,2%| 21 | 16,3%
fi‘l’jggf rendszeresen isnielf 25| 758% | 43 64,2% | 17| 58,6% | 85 | 65,9%
2 -5 évente kerul sor ra 3 9,1% 1014,9% | 6| 20,7%| 19 | 14,7%
5-10 évente keril sor ra 0 0,0% 0 0,0% 1 3,4%1 0,8%
Egyéb 1 3,0% 2 3,0% 0 0,0 3 | 2,3%
Osszesen 33 100% 6/ 100% | 29| 100% | 129| 100%

A tébb Uzletagban tevékenykgdallalatok hajlamosak ritkabban felllvizsgalniaségiajukat.

Bér az ebsen diverzifikalt vallalatok esetén is a leggyakbra stratégia évenkeénti felllvizsgélata, am

ez 58,6%-ukra jellentz szemben a diverzifikalt vallalatok 64,2%-0s ésgy Uzletagban tevékeny-

kedsk 75,8%-0s értékével.

Az évesnél ritkdbb periodusonként vizsgélja fettdtegidjat az ésen diverzifikalt vallalatok
negyede (24,1%-a), a diverzifikalt vallalatok hetgd4,9%-a) és az egy uzletdgban tevékenyked
vallalatok tizenegyede (9,1%-a). A tobb Uzletaghbewvékenyked vallalatok esetében gyakoribb a

nem meghatarozott gaként tortéd felulvizsgalat is (17,7%), mint az egy Uzletaghevékenyked

tarsaiknal.

32. sz. tablazat:Stratégia felllvizsgalata allami statuszdakzerint, 2004

Allami statusza eld szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
foaraitge fzsodavalnem o0l o | o0 | 0| oo% | 0 | oo
E;rr]izzé?fghatérozva a felllvizsgalat gyad-; 1 136% | 9| 205%| 20 | 16.0%
Evente rendszeresen isnééft) feladat. 54 66,7% | 29 65,9% | 83 | 66,4%
2 -5 évente kertl sor ra 15 18,5% 4 9,1% | 19 | 15,2%
5-10 évente kerdl sor ra 0 0,0% 1 2,3% 1 0,8%
Egyéb 1 1,2% 1 23%| 2 1,6%
Osszesen 81 100% | 44| 100% | 125| 100%

Az allami statuszu étdel rendelkei vallalatok 86,4%-a meghatérozza a felllvizsgéjet-g

korisagét, akiknek nem volt allami statuszédglk, azoknak 79,5%-a.

A formalizalt stratégiai tervezést folytato valtalk kétharmada tartja szikségesnek évente fe-

lUlvizsgélni a stratégiat kategoriatol fuggetle(aikét kategoria eloszlasi értékei kozott mindogs8e

sz4zalékpontos az eltérés).
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Evesnél ritkabb feliilvizsgalati gyakorisag a 8kl statuszu ébdel rendelkes vallalat ko-
zUl 15 esetén tapasztalhatunk (18,5%) még a 4rhiadigtusza éddel nem rendelkézvallalat kdzul
csupén 5 akad (11,4%).

33. sz. téblazat:Stratégia felllvizsgalata tobbségi tulajdonos katemkeént, 2004

Magyar Belfoldi
allam magan
N % N % N % N %

Tobbségi tulajdonos Kalfoldi Osszesen

A stratégia felllvizsgalataval nem
foglalkoznak a vallalatnal.

Nincs meghatarozva a fellilvizsga-
lat gyakorisaga.
Evente rendszeresen isndét)

0| 00%| O| 0,0% O 00% 0 | 0,0%

9 |196% 9 |19,1%| 1 | 3,3% | 19 | 15,4%

25| 54,3%| 34 | 72,3%| 22| 73,3%| 81 | 65,9%

feladat.

2 -5 évente keril sor ra D 19,694 | 8,5% | 6| 20,099 19 | 15,4%
5-10 évente kerll sor ra n 220 0 00% (0 0,0%l 0,8%
Egyéb 2| 4,3% 0| 0,09 1 33% 3 2,4%
Osszesen 46 100% 47 | 100% | 30 | 100% | 123| 100%

A tervszefi felllvizsgalat a magyar tobbségi tulajdond vatsita négyotodére jellenéz
(79,6%-4ra), szemben a kulféldi tobbségi tulajdontias vallalatokkal, melyek szinte mindegyiké-

nek (96,7%-anak) bevett gyakorlata a felllvizsggjatkorisdganak rogzitése.

Az éves felllvizsgalati gyakorisag tekintetébenidddi és a belfoldi magan vallalatok mu-
tatnak hasonlésagot a maguk 73,3%-0s és 72,3%tékéeel, melynél a magyar allami vallalatok
értéke kozel 35%-kal alacsonyabb (54,3%).

Az évesnél ritkabb felllvizsgalati periddusok maghazasidban a magyar allami és a kulfoldi
vallalatok kdzott fedezhetiink fel hasonlésagotzdnsazé negyediket (21,8%-ukat és 20%-ukat)
érinti ez a gyakorisdg. A mintaba kerilt 47 belfglthgan tulajdonu vallalat kdzil 4 akadt, aki 2-5

évente vizsgalja felll stratégiajat.

A jelen 4. szakasz vizsgélatait 6sszevetve az egelird 3. szakasz megallapitasaival 6sz-
szességeben kijelentiehogy a stratégia éhorizontja nagyban meghatarozza a stratégia feké-

latAnak gyakorisagét.

5. Kik vesznek részt a stratégia kidolgozasaban a valatnal?

A kérdésre kapott valaszok megoszlasat az alablsz34ablazat mutatja be:

34. sz. tdblazat:A stratégia kidolgozasaban résztikkore 1996-1999-2004

1996 1999 2004 Valtozas (%)
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J

N % N % N % '99/'96| '04/'99  '04/'96

‘3“"6"'65"."‘3“fe'észm"'l 31| 22,00 34 | 30,1%)| 30 | 23.3% 36,9% | -22.7%| 5.8%
vezeol

a fel$szinti vezetk és g
tervezési/stratégiai szak
apparatus tagjai

43 | 30,5% 24 | 21,2%| 26 | 20,2%| -30,4%| -5,1% | -33,99

a feldiszinti és a k6zép-
vezebk, valamint a ter-

vezeési/stratégiai szakap
paratus tagjai

411 29,1% 33 | 29,2%| 41 | 31,8%| 0,4% | 8,8% | 9,3%

valamennyi vezéi szint
részt vesz a stratégia | 20 | 14,2% 17 | 15,0%| 22 | 17,1%| 6,1% | 13.4%| 20,2%
kidolgozasédban

a véllalat valamennyi
vezetje, valamint a

beosztott dolgozok is 6 | 4,3% 5 44%| 8 | 62% | 4,0% | 40,2% 45,7%
részt vesznek a stratégia
kidolgozasaban

a beosztott dolgozdk

sokszor kezdeményez- | - - 2 | 1,6%
nek, tesznek javaslatot
Osszesen 141 100% | 113 | 100%| 129 100%

2004-ben a formalizalt stratégiai tervezest folytedllalatok 23,3%-anal a véllalat fétzinti
vezeti hataroztak meg a stratégiat. Valamivel kevesdpbnovéllalat volt (20,2%), ahol a félszinti

vezetk mellett a tervezési/stratégiai szakapparatusitaigjbevontak a stratégiaalkotasba.

A legtdbb vallalat altal alkalmazott gyakorlat aastgiakészités korének meghatarozaséara a
vallalatok harmadat érinti (31,8%), miszerint asdskinti és a kdzépvezéf, valamint a tervezé-

si/stratégiai szakapparatus tagjai is részt vesarstkatégia megalkotasaban és fellilvizsgalataban.

Valamennyi vezéi szint bevonasa a vallalatok 17,1%-at, mig valamgebeosztott részvétele
a stratégia kidolgozasaban a vallalatok 6,2%-atié\ korabbi évek kérsiveihez képest Uj lehetsé-
ges vélaszelem volt ,a beosztott dolgozék soksmad&ményeznek, tesznek javaslatot”, am a 129

valaszado koziul mindosszesen 2 valasztotta ezt.

A harom felmérés eloszlasait vizsgalva, melyet as24 tablazat foglal 6ssze, a &g ten-
dencia az als6bb vedetszintek nagyobb fokl bevonasa a stratégiakésrtdsz kedvey folyamat-

nak tekinthet, hiszen igy 6t annak az esélye, hogy a kidolgozott stratégiaesan megvaldosuljon.

A kozépszint vezetk kihagyasa a stratégiakészit@sth996-ban 52,5%, 1999-ben 51,3%,
mig 2004-ben 43,5% volt. Ez a kdzépsizinezetk bevonasanak 18,9%-o5edtorését jelzi 2004-
ben 1996-hoz képest. Az alacsonyabb #izirdzetket a harom felmérés ddendjében a vallalatok
18,5%-a, 19,4%-a és 23,3%-a vonta be a stratégieezési feladatokba. Ez 26%-0s emelkedést je-

lent.
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Legnagyobb a ndvekedés azon vallalatok gyakorisigabelyek valamennyi dolgozéra sza-
mitanak a stratégia kifundalasdban. Az 1996 €98 &9i eredmények kdz6tt nincs Iényeges kilonb-
ség, am 1996 és 2004 évik kozott jetsnhdvekedés tapasztalhatd, hiszen a korabbi 4,3é6ték
7,8%-ra mddosult, ezzel 81,4%-ot ndvekedett. A nafyyyu ndvekedés ellenére, tovabbra is a vallala-

tok elenyésé& hanyada vonja be a dolgozokat a stratégia megfagaisaba.

Tehat a véllalatok egyre nagyobb szazaléka vonja Helsszinti vezetés és a tervezeé-
si/stratégiai szakapparatus mellett az alacsongabiii vezetket és a dolgozdkat is. Ennek oka a

stratégia sikeres megvaldsitasaban kerésend

A szélesebb kor bevonasa a stratégiakészitésbészgymnformacio-tébbletet jelent, masrész-
rol segiti a stratégia zokkémentes befogadasat és végrehajtasat. &ryék kihasznalasa érdekében

szlkséges a résztviefelek dsszehangolésa.
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Stratégia készitésében résztvék kore kategorianként

35. sz. tablazat:Stratégia készitésében résztikekore 1étszam kategérianként, 2004

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalléat | Osszesen
N % N % N % N %
a vallalat felgészinti vezebi 1| 100,0% | 17 28,3% 14 20,0% | 32 | 24,4%

a felgbszinti vezebk és a ter-
vezési/stratégiai szakapparatu® 0,0% 12 20,0% 14 20,0% | 26 | 19,8%
tagjai

a feldiszinti és a kbzépveze-
tok, valamint a tervezé-
si/stratégiai szakapparatus
tagjai

valamennyi vezéi szint részt
vesz a stratégia kidolgozasa{ 0 0,0% 9 150% | 1
ban

a vallalat valamennyi vezge,
valamint a beosztott dolgozok
is részt vesznek a stratégia
kidolgozasdban

a beosztott dolgozdk sokszor
kezdeményeznek, tesznek 0 0,0% 1 1,7% 1 1,4% | 2 1,5%
javaslatot

Osszesen 1 100% 60 100% 70 100% | 131 100%

0 0,0% 16| 26,7% | 25 35,7% | 41 | 31,3%

A
=+

20,0% | 23 | 17,6%

0 0,0% 5 8,3% 2 29%| 7 | 53%

A létszam szerinti nagyvallalatok kététéde hagyjadeépvezdiit a stratégiakészitésh mig
ez az érték a kozépvallalatok esetén 8,3 szazalftigbonagasabb. Az egy kisvallalati méretkategéria-

ba kerUlt vallalkozas stratégiajat a fedzinti vezetk alkotjak.

Az alacsonyabb szifitvezetknek és a dolgozdknak nincs beleszélasuk a kozZépatédk és a

Ve

latok 10%-4ban hatnak a vallalati stratégia kidksara.
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36. sz. tblazat:Stratégia készitésében résztikekore eszkdzérték kategorianként, 2004

Eszkozérték szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagydllalat | Osszesen
N % N % N % N %

a vallalat felgészinti vezebi 31 27,3%| 11 24,4% 13  20,3% 27 | 22,5%
a felgszinti vezebk és a ter-
vezési/stratégiai szakapparatus?2 | 18,2%| 8 17,8% 14  21,9% 24 | 20,0%
tagjai

a fel$szinti és a kdozépveze-
tok, valamint a tervezé-
si/stratégiai szakapparatus tag-
jai

3| 27,3%| 12| 26,7% 23 35,9% 38 | 31,7%

valamennyi vezéi szint részt >
vesz a stratégia kidolgozasaban

a véllalat valamennyi vezie,
valamint a beosztott dolgozok
is részt vesznek a stratégia ki-
dolgozasaban

a beosztott dolgozék sokszor
kezdeményeznek, tesznek ja1 0 | 0,0% 1 2,2% 1 1,6%| 2 1,7%
vaslatot

Osszesen 11 100% | 45 100% 64| 100%| 120 100%

18,2%| 9 20,0% 11 17,2% 22 | 18,3%

1| 91% 4 8,9% 2 3,1% 7 5,8%

Az eszkozeérték szerinti méretkategoriakat tekikstosség figyelhét meg. A kis- és kozép-
vallalatok stratégigjat gyakrabban hatarozzak megldan a fel8szinti vezetk (27,3% és 24,4%),

Ve

11,1% szemben a 4,7%-kal).

A nagyvallalatok szivesebben alkalmaznak szakappsra stratégia kidolgozasara (79,3%),
mint a kisebb méretkategoriaba tartozok (méretirstzesokkenve 75,6% és 72,7%). A szakapparatus
mellett a nagyvallalatok szivesebben vonjak bezgpdezeti szintet a stratégia formalasaba, mikdz-
ben az alacsonyabb vedieszinten Iév¥ket és a dolgozdkat kihagyjak (35,9% szemben a%2&3 a
27,3%-0s értékkel.

s sz

vontak kore, csupén feltevésem szerint alkalmakkadvallalatok szervezeti felépitéséhez. Egy ko-

vetked vizsgalat soran érdemes lenne megtudni a meghatatatégak szamat is a vallalatoknal.
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37. sz. tblazat:Stratégia készitésében résztikekore arbevétel kategorianként, 2004

Arbevétel szerint Kisvéllalat | Kozépvallalat | Nagyvélalat Osszesen
N % N % N % N %

a vallalat felgszinti vezebi 4 | 30,8% | 14 27,5% 13 21,3% 31 | 24,8%

a felgszinti vezebk és a

tervezési/stratégiai szakappa3 | 23,1% | 6 11,8% | 1% 24,6% 24 | 19,2%

ratus tagjai

a fel$szinti és a kdzépvezet

1ok valamint a terveze- | 5| 53190 | 14| 275%| 22 36,1% 39 | 31,2%

si/stratégiai szakapparatus

tagjai

valamennyi vezéi szint

részt vesz a stratégia kidolgo2 | 15,4% | 11| 21,6% 9 148% 22 | 17,6%

zasaban

a véllalat valamennyi vezgt

je, valaminta beosztottdol-| 4 | 7290 | 5| ggo | 1| 16%| 7 | 56%

gozok is részt vesznek a stra-

tégia kidolgozasaban

a beosztott dolgozdk sokszar

kezdeményeznek, tesznek | 0 0,0% 1 2,0% 1 1,6%| 2 1,6%

javaslatot

Osszesen 13 100% | 51 100% | 61| 100% | 125 100Y

D

Az eszkozérték szerinti méretkategoriak megallapitéaz arbevétel szerinti méretkategoriak

vizsgalata is alatamasztja.

A legfontosabb megallapitasok:

Ve

gyakrabban a kozépvedktis részt vesznek, am az alacsonyabb vezeintek, illetve a dol-

gozok gyakorta kimaradnak.

s sz

tobbi vezedi szint és a dolgoz6k bevonasa sem.

* A kozeépvallalkozasok esetén felértéldriek az alacsonyabb vedieszintek, melyeket gyak-

rabban vonnak be a stratégiai tervezési folyamatokiint a tobbi kategéria esetén.

« Az eltérések elssorban a mérethez igazodo szervezeti sajatossagadmndnak.

A méretkategdriak szerinti vizsgalédasok utan éeematérni az exportarany, az uzletdgak

szama (diverzifikacio mértéke), az allami tulajdeiid és a tobbségi tulajdonos figyelembe vételével

készitett kategdriak boncolgatasara.

A formalizalt stratégiai tervezést folytato valtak stratégiaalkotdsaba bevontak korét az ex-

portarany szerint 6 kategoridba sorolva a koveétkag. sz. tablazat tartalmazza.
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38. sz. tblazat:Stratégia készitésében részikekore exportarany kategoérianként, 2004

Exportarany Nincs . ch? Alacsony | Kdzepes | Jelentés | Domindns|
: jelentés Osszesen
szerint export export export export export export

N % | N| % |[N| % |[N| % |[N| % |[N| % N %

a vallalat fel§szin-
ti vezebi

a feldiszinti veze-
ték és a tervezé-
si/stratégiai szak-
apparatus tagjai

a felgiszinti és a
kdzépvezeik,
valamint a tervezé
si/stratégiai szak-
apparatus tagjai
Valamennyi veze-
t6i szint részt vesz
a stratégia kidol-
gozasaban

a vallalat vala-
mennyi vezeije,
valamint a beosz-
tott dolgozoék is 4 | 87%| 1| 4,0% 2 15,4%0 | 0,0%| 0| 0,0% | 0| 0,0%| 7 | 6,1%
részt vesznek a
stratégia kidolgo-
zasaban

a beosztott dolgo-
z0k sokszor kez-
deményeznek,
tesznek javaslatot

Osszesen 46 1009%25|100% | 13| 100% | 11| 100% | 6 | 100% | 14| 100% | 115| 100%

11| 23,99 4 | 16,0% 4 | 30,8% 3 | 27,3% 4 | 66,7%| 3 | 21,4%)| 29 | 25,2%

8 [17,4% 8 |32,0% 2 |15,4% 3 |27,3% 0| 0,0% | 2| 14,3% 23 | 20,0%

13| 28,3% 10| 40,0%| 2 | 15,4%| 4 | 36,4%]| 2 | 33,3%| 2 | 14,3% 33 | 28,7%

9 |19,6% 2| 8,0%| 3| 23,1% 1| 9,1%| 0| 0,0% | 6| 42,9% 21 | 18,3%

1]22%| 0] 0,0 q 00%» O 0,0% |MW0%| 1| 7,1%| 2 | 1,7%

A 38. sz. tblazat alapjan a i@lezetk 6nallo stratégiaalkotasa a jelémtexporttal rendelke-
z6 véllalatok kétharmadara jellehizmely azonban nem tekintldetélyebb kovetkeztetések levona-

séra alkalmas értéknek, a minta korlatozott reprtatigitasa miatt.

Hasonld, az atlagtdl szignifikansan efté@rtékeket kdonnyedén talalhatunk még a tablazatban,
melyekkel azonban oOvatosan kell bannunk étiekovetkeztetéseket vonnank le &ék, mivel az
alacsony elemszam, és a minta korlatozott repratieitdsa miatt a nagy valés#igseggel eshetiink a

tévedés csapdajaba.

Mindemellett az alacsonyszintvezetk csak a dominans exporttal rendelkezallaltok
(42,9%), az alacsony exporttal rendetkellalatok (38,5%) és az exporttal nem rendaikedlala-

tok (28,3%) jeleris részénél jutnak szerephez a stratégia kidolgbaasa

Osszességében a formalizalt stratégiai tervezBgato vallalatokat exportarany szerint kate-
gorizélva nem mutathat6 ki egyértéirtendencia arra vonatkozéan, hogy az exportarangksilése
vagy éppen csokkenése befolyasolna a stratégiaalkmtbevontak korét, vagy forditva, a bevontak

kore befolyasolna az export részaranyt.

39. sz. tablazat:Stratégia készitésében résztikekore a diverzifikacié foka szerint, 2004
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Egyben tevé- Erésen diver-

Uzletagak szdma szerint kenykedé Diverzifikélt Sifikalt Osszesen
N % N % N % N %
a vallalat felgészinti vezebi 12 33,3% 16| 23,2%| 5 17,2% 33 | 24,6%

a felgszinti vezebdk és a terve-
zési/stratégiai szakapparatus | 10 | 27,8% | 15 21,7% 2 6,9% | 27 | 20,1%
tagjai

a fel$szinti és a kdozépvezéi,
valamint a tervezeési/stratégiai | 7 19,4% 20| 29,0%| 14 48,3% | 41 | 30,6%
szakapparatus tagjai

valamennyi vezéi szint részt
vesz a stratégia kidolgozasaban

a véllalat valamennyi vezie,
valamint a beosztott dolgozok i
részt vesznek a stratégia kidol-
gozasaban

a beosztott dolgozék sokszor
kezdeményeznek, tesznek javaso 0,0% 2 2,9% 0 0,0% | 2 1,5%
latot

Osszesen 36 100%| 69 1009 29 100% | 134| 100%

6 16,7% | 10| 14,5%| 1 24,1% 23 | 17,2%

n

1 2,8% 6 8,7% | 1 34% | 8 | 6,0%

A diverzifikacié nagyban hozzajarul a félezetk és a stratégiai szakapparatus mellett az
alacsonyabb szintek bevonasahoz a stratégia diksse. Az ésen diverzifikalt vallalatok 75,9%-a
vonja be a kézépvediket a tervezeési folyamatokba, mig a diverzifik&tlalatok 55,1%-a és az egy

Uzletdgban tevékenykékl minddssze 38,9%-a.

A kdzépvezst szint mellett az alacsonyabb szintekre is gyalaatdzamitanak a tébb tzlet-
agban tevékenykédvallalatok Bstratégai, mint teszik azt az egy Gzletdgban tewdexh tarsaik. Az
erésen diverzifikélt vallalatok 27,5%-a, a diverzifik&allalatok 26,1%-a, mig az egy Uzletagban te-
vékenyked vallalatok 19,5%-a nem csak a kdzép- éssfegetkre, valamint a szakapparatusra sza-

mit a stratégia megalkotasakor.

A beosztottak stratégiara gyakorolt hatasa a diieiit vallalatokban a legjelefisebb, am

erételjes bevonasrol korantsem beszélhetlink ebbesetzen sem.

Tehat a diverzifikaltabb vallalatok gyakrabban \@npe az alacsonyabb vefieszinteket a
stratégiaformalasba. Ha nem is ennyire szignifieansle ez az éllitas igaz az allami statusédasl

rendelke# vallalatokra is.

Vagyis az allami statuszudel az alacsonyabb veseszintek bevonasat a stratégiai tervezés-
be valdszitibbé teszi, bar szignifikans eltérés nem mutatha&ldkd szerint a bevontak kérében és

oOsszetételében.
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40. sz. tablazat:Stratégia készitésében résztkekore allami statuszudd szerint, 2004

Allami statuszu ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
a vallalat felgszinti vezebi 19| 232% | 13| 28,9% | 32 | 25,2%

afelsbszmﬁ{vezeﬁk_e_s a tervezési/stratégiai 14| 171% | 10| 22.2% | 24 | 18,9%
szakapparatus tagjai

a felgszinti és a kozeépvezék, valamint a 0 0 0
tervezési/stratégiai szakapparatus tagjai 25| 305% | 12/ 26,7% | 37 | 29,1%

D

valamennyi vezéi szint részt vesz a stratégi

0, 0, 0
kidolgozasaban 17| 20,7% | 7| 156% | 24 | 18,9%

a véllalat valamennyi vezge, valamint a be-
osztott dolgozok is részt vesznek a stratégia 6 7.3% 2 44% | 8 6,3%
kidolgozasaban

a beosztott dolgozok sokszor kezdeményeznek, 0 . .
tesznek javaslatot T 12% | 1] 22% | 2 | 16%

Osszesen 82 100% | 45| 100% | 127| 100%

Az uzletdgak szamahoz és az allandidabz hasonloan a tobbségi tulajdonosnak is jétent

hatasa van a stratégiaalkotasba bevontak koréfgetnaed 1. sz. tablazatbol olvashatunk ki.

41. sz. tblazat:Stratégia készitésében részilkekore tobbseégi tulajdonos kategoérianként, 2004

Magyar Belfoldi

Tobbségi tulajdonos . . Kalfoldi Osszesen
allam magan
N % N % N % N %
a vallalat fel§szinti vezebi 5 110,9%| 20 | 42,6%| 6 | 19,4%| 31 | 25,0%
a fel¥szinti vezebk és a tervezé- 8 | 17.4%| 9 |19,1%| 8 | 25.8%| 25 | 20,2%

si/stratégiai szakapparatus tagjai

a felgiszinti és a kbzépvezéh, vala-
mint a tervezeési/stratégiai szakapparat9 | 41,3%, 12 | 25,5%| 8 | 25,8%| 39 | 31,5%
tus tagjai

valamennyi vezéi szint részt vesz a
stratégia kidolgozasaban

10| 21,7%| 4 | 85% | 7| 22,6% 21 | 16,9%

a véllalat valamennyi vezge, vala-
mint a beosztott dolgozék is részt 4 | 8,7% | 2| 43% 1 32% 7 5,6%
vesznek a stratégia kidolgozasdban

a beosztott dolgozdk sokszor kezde- o 0 0
ményeznek, tesznek javaslatot 0100% 0] 00% 1 32 1 0.8%

Osszesen 46 100% 47 | 100% | 31| 100%| 124 | 100%

A belféldi maganvallalatok stratégiat jelleen a fel§szinti vezetk onalldan hozzak meg
(42,6%), mellettilk, még a szakapparatus és a kdirdips/ezetebk jatszhatnak jeleis szerepet.
Ezzel szemben a magyar allami vallalatok jelléemza fel§- és kozépvezéi szinteken |ébket és a
szakapparatust vonja be a stratégiakészitési falyadna (41,3%), de nem ritka az alacsonyabbiszint

vezetk bevonasa sem (30,4%).

40



A kulféldi vallalatok otodeénél (19,4%) a vallalagl$szinti vezedi onélléan, negyedénél
(25,8%) a szakapparatus tagjaival, masik negyed@%8%) a kozépvezsitkel és a szakapparatus
tagjaival egyutt, harmadik negyedénél (22,6%) valanyi vezeaii szint részt vesz a stratégiai terv

kidolgozaséaban.

6. A stratégia kidolgozasa soran kuilé tanacsado cégeket foglal-

koztatnak-e?

A kérdésre kapott valaszok megoszlaséat az alaBbsz tablazat mutatja be:

42. sz. tdblazat:Tanacsado cégek alkalmazasa a stratégia kidolg@zas4996-2004
1996 2004 Valtozas (%)
N % N % '04/'96

a stratégiat a vallalat munkatérsai dolgozzak81 571%| 75 58.6% 2 6%
kl ' l )

esetenként igénybe veszik kiilnacsadod | 52 | 36.6%| 43| 336%  -8.3%
cégek segitséget

a stEatfegla k__|d9|goz,asaba,n rgndszeresen kozg 6.3% | 10| 7.8% 23.3%
remikodik kilss tanadcsadd cég(ek)
Osszesen 142| 100% | 128| 100%

2004-ben a formalizalt stratégiai tervezést fotytadllalatok 58,6%-a nem vette igénybe Kils
tandcsadod cégek segitségét, stratégiajat magaztilgo Esetenként igénybe vette Kikanacsado
Cég segitségét a vallalkozasok 33,6%-a, mig reneisze 7,8%-uk élt ezzel a lebstggel. Az els és
az utolsé felmérés kozott eltelt nyolc év soran néftozott alapveten a kil§ cégek bevonasa a stra-

tégiaalkotasba, bar figyelemre meélto az esetenkélikirésének 3 szazalékpontos csokkenése.
Tanacsado cégek bevonasa kategorianként

43. sz. tdblazat:Tanacsado cégek bevonéasa létszam kategorianké, 20

Létszdm szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %

a stratégiat a vallalat munkatargaj 0 0 0
dolgozzak ki 4| 100,0% | 38 655% | 37 56,1% | 76 | 60,8%

esetenkent igenybe veszik Kiils| o | - no, | 16| 27,69 | 23 34.8% | 39 | 31,2%
tanacsado6 cégek segitségét
a stratégia kidolgozasaban reng
szeresen kozrefkodik kilss 0 0,0% 4 6,9% 6 9,1% | 10 | 8,0%
tanacsado cég(ek)
Osszesen 1 100% | 58| 100% | 66/ 100% | 125| 100%
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Létszam szerint a nagyobb vallalatok esetén jeldbima kil$ cégek eseti és rendszeres be-
vonasa a stratégiaformalasba, bar még igy is alatdk tobbségénél a munkatéarsak készitik el azt.
Kils6 tanacsado céget vesz igénybe a nagyvallalatol®a,9melylsl minden 6tédik (20,7%) rend-
szeresen alkalmazzket. A kozépvallalatok 35,5%-a igényli kiisstanacsadok bevonast, melyla

nagyvallalatok gyakorlatdhoz hasonléan, mindenik&id20%) rendszeresen veszik igénybe.

44. sz. tédblazat:Tanacsado cégek bevonasa eszkozérték kategoria@kent

Eszkdzérték szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagywallalat | Osszesen
N % N % N % N %

a strategiat a vallalat munkatar- 0 o q 0
sai dolgozzék ki 9 | 81,8%| 27| 61,4% 35 55,6%71 | 60,2%

esetenkeént igénybe veszik kul
s6 tanacsado cegek segitségét
a stratégia kidolgozasaban
rendszeresen kozréhkddik 0| 0,0% 2 4,5% 7 11,1% 9 | 7,6%
kilsé tanacsado cég(ek)

Osszesen 11 100% | 44 100% 63| 100%| 118 100%

2 | 18,2%| 15| 34,1% 21  33,3%38 | 32,2%

Eszkdzérték szerinti méretkategoridkat vizsgalviijedenthetjik, hogy a nagyobb véllalatok
nagyobb aranyban és gyakrabban veszik igénybé kéfsgacsado cégek kozrékddését a stratégia
kidolgozdséban. A kisvéllalatok mindossze 18,2%eszvigénybe esetenként tanacsadast, de egyikuk

sem igényli a kilkss tanacsadok rendszeres koZtkonését.

A kdzépvdllalatok és a nagyvallalatok harmada (34,86 33,3%-a) von be esetenként &uls
tandcsado6 cégeket a stratégiaalkotas folyamatdébeendszeresen a mintdba és a kategoriaba kerult
44 kbdzépvallalat kozul csupén 2 (4,5%), szembed ma@yvallat kdzil 7 (11,1%) foglalkoztatiket.

45, sz. tablazat:Tanacsadd cégek bevonasa arbevétel kategoriarnk@od,

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvélalat | Osszesen
N % N % N % N %

8 | 61,5%| 34/ 68,0% | 29 50,9% | 71 | 59,2%

a stratégiat a vallalat munka-
tarsai dolgozzak ki
esetenkeént igénybe veszik
kllso tanacsadé cégek segitsés | 38,5%| 13 26,0% 2P 38,6% | 40 | 33,3%
gét

a stratégia kidolgozasaban
rendszeresen kozrékddik 0| 0,0% | 3 6,0% 6 10,5%| 9 | 7,5%
kulss tandcsadd cég(ek)

Osszesen 13 100% | 50 100% | 57| 100% | 120| 100%

Az arbevétel szerinti csoportositas, melyet a d5tablazat tartalmaz, igazolja a gyakorisagra
vonatkozé eddigi megallapitasunkat, miszerint ayabh vallalatok gyakrabban veszik igénybe kils

tanacsado6 cégek segitségét a stratégiakészitéshez.

A mintaba kerilt k6zépvallalatok esetén nagyobmran tapasztalhatjuk, hogy a vallalat

munkatarsai 6nalléan dolgozzak ki a stratégiat (688int a kisvallalatok esetén (61,5%), am ed-els

42



sorban abbdl adodhat, hogy a mintaba nagyobb tnkistallalatok kerdltek. A ,nagyobb kisvéllalat”
megéallapitast az is igazolja, hogy létszam szexnek tobbsége sem kisvallalat, mindésszesen mind-
harom kategoriaérték szerinti kisvéllalat 1 talédha formalizalt stratégiai tervezeést folytato afdtok

kozott.

46. sz. tAblazat:Tanacsado cégek bevonésa exportarany kategorignkédd

Exportarany Nincs . ch? Alacsony | Kdzepes | Jelentés | Dominans|
: jelentés Osszesen
szerint export export export export export export

N % | N[ % [N| % |[N| % |[N|] % |[N| % N %

a stratégiat a val-
lalat munkatarsai| 25 | 55,694 17| 68,0%| 7 | 58,3% 7 | 63,6% 4 |66,7%| 7 | 53,8% 67 | 59,8%
dolgozzak ki
esetenként igény-
be veszik kul§
tanacsado cégek
segitségét

a stratégia kidol-
gozaséaban rend-
szeresen kozre- | 5 | 11,1% 1 | 4,0%| 1| 83% @ 0,0% 0P0,0%| 2| 154% 9 | 8,0%
mitkodik kilss
tanacsadoé cég(ek

Osszesen 45 100%25| 100% | 12| 100% | 11| 100% | 6 | 100% | 13| 100% | 112| 100%

15| 33,3% 7 | 28,0% 4 | 33,3% 4 | 36,4% 2|33,3%| 4 | 30,8%| 36 | 32,1%

<~

Exportarany szerint kategorizalva a mintaba keréltalatokat megallapithatjuk, hogy az ex-
port részaranyanak nincs lényeges hatéasa & tamgcsado cégek bevonaséara vagy éppen kihagyasara
a stratégiakészités@ibBar elgondolkodtat6 az a tény, hogy az exporttah rendelkez vallalatok és
a dominans exporttal rendelkezégek tobb, mint 10%-a vesz igénybe rendszerasisd tanacsado-

kat (11,1% és 15,4%), mig a tobbi kategéria esezéisszesen 2 vallalatot érint.

47. sz. tablazat:Tanacsado cégek bevonasa a diverzifikacio fokandz2004

Uzletagak szama szerint Egyben Ve~ | piverzifikalt Erésendi- | . asen
kenykedé verzifikalt
N % N % N % N %

a stratégiat a vallalat munka-
tarsai dolgozzak ki
esetenként igénybe veszik
kilsé tanacsado cégek segitgé- 12 36,4%| 19 | 28,4%| 10| 34,5% 41 | 31,8%
gét

a stratégia kidolgozasaban

18 54,5% 41 | 61,2%| 19| 65,5% 78 | 60,5%

rendszeresen kozrdikbdik 3 9,1% 7 10,4% 0 0,0% 10 | 7,8%
kulss tandcsadé ceg(ek)
Osszesen 33 100% 67 | 100% | 29 | 100%| 129| 100%

A tobb Uzletagban tevékenykiedallalatok inkabb tamaszkodnak sajat stratégipaegtusuk-
ra, mintsem kil tandcsado cégekre a stratégia elkészitéséfitemjredl tobb Uzletagban tevékenyke-
dik egy vallalat, annal inkdbb sajat bazisra takedik. Szamokban kifejezve azésen diverzifikalt
vallalatok 65,5%-anak, a diverzifikalt vallalatoHd ,8%-anak, mig az egy Uzletagban tevékenyked

vallalatok 54,5%-anak stratégidjat a vallalat muaksi dolgozzak ki.
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Az erésen diverzifikalt vallalatok legfeljebb esetenkeaszik igénybe kutstanacsado cégek
segitségét, mig a masik két kategoria esetén alatélk tizede (az egy uzletdgban tevékengked
9,4%-a, a diverzifikalt vallalatok 10,4%-a) rendesen foglalkoztat kids cégeket a stratégiaalko-

tasban.

48. sz. tablazat:Tanacsadod cégek bevonasa allami statuszd €terint, 2004

Allami statusza eld szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %

a stratégiat a vallalat munkatarsai dolgozza 0 0 0
¥ %5| 41,0% | 30 68.2% |55 | 52,4%
esetenkeént igénybe veszik killgnacsado 0 0 0
cégek segitségét 26| 42,6% | 14| 31,8% | 40 | 38,1%
a stratégia kidolgozasaban rendszeresen kiz- 0 o 0
remikodik kilsh tandcsado cég(ek) % 16,4% 0 0,0% | 10 9,5%
Osszesen 61 100% | 44| 100% | 105/ 100%

Az allami statuszu 8t ebsen hat a tanacsado cégek bevonaséra, hiszen nalgméllalat-
nak, mely a stratégia kidolgozasdban rendszeragsapkikddtet kil$ tanacsado6 cégeket, volt allami
statuszu éidje.

Azok kozott, akik esetenként veszik igénybe a &itlégek segitségét, tobbségben vannak az
allami statuszu étdel rendelkez vallalatok még akkor is, ha kigZiik a mintabeli felllreprezentalt-
sdgukat. Tehat 6sszességében az allami statusileklendelket vallalatok nagyobb valosZinég-

gel és gyakrabban veszik igénybe Kiiisnacsado cégek segitségét a stratégiaformalasba.

49. sz. tdblazat:Tanacsado cégek bevonésa tobbségi tulajdonos kédegént, 2004

Magyar Belfoldi
allam magan
N % N % N % | N %

Tobbségi tulajdonos Kalfoldi Osszesen

a stratégiat a vallalat munkatarsai dol- 0 0 0 0
gozz4k ki 28 | 60,9%| 31 | 66,0%) 14 | 46,7%| 73 | 59,3%

esetenként igénybe veszik kiils- 0 0 o
nacsadé cégek segitségét 13| 28,3%| 14 | 29,8%| 13| 43,3%| 40 | 32,5%

a stratégia kidolgozasdban rendszere-
sen kozrenikodik kiils) tanacsado 51109%| 2 | 43% | 3| 10,0% 10| 8,1%
cég(ek)
Osszesen 46 100% 47 | 100%| 30 | 100% | 123| 100%

A tobbségi tulajdonos szerint a kilfoldi és a hazdialatok kozoétt van éles eltérés a tanacs-
ado6 cégek bevonasa tekintetében, amint az a 4&kdazatbdl is lathatjuk. A kilféldi cégek tobbeég

alkalmaz tanacsadé cégeket (53,3%), mig a hazaihlakmada nem (63,4%).

Bar a tanacsadd cégeket rendszeresen bevondk axdnggyar allami és a kulfoldi tébbségi
tulajdonban |é¢ vallalatok kozott megegyezik (10,9% és 10%), é=lédldi maganvallalatok esetén
lényegesen alacsonyabb (4,3%), a tanacsado cégelakslmazasaban a kilfoldi vallalatok messze

felulmuljak hazai tobbségi tulajdonu tarsaikat 848,szemben a 30% alatti gyakorisagokkal).
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Az eddigi megéllapitasokat felhasznalva tesztdalkedj H7 és H8 hipotéziseinket. A H7-es hi-
potézis, miszerint a kisebb mérdiazai vallalatok nem, vagy csak esetenként vagéikybe tanacs-
ado cégek segitségét, 100%-ban igaznak bizonytltpgabb s#kithets, miszerint nem csak a hazai,
hanem minden kisebb méiietallalat nem, vagy csak esetenként veszi igéngbédsado cégek segit-

ségét a stratégia kialakitasaba.

A H8-as hipotézis, mely a kdvetkd&pen lett megfogalmazva: a kulféldi tulajdont ésaa
gyobb mérdt hazai vallalatok rendszeresen igénybe veszik sauiccégek segitségét, hamisnak bi-
zonyult, mert a nagyobb vallalatok tébbségére ssjat garda alkalmazasa, vagy a tanacsad6 cégek
eseti bevondasa a stratégiai tervezésbe a jallgyakorlat. A H8 hipotézis csak a hagyvallalatoRt0

ara igaz, 90%-ara nem.

7. Ha foglalkoztatnak kiilsé tanacsado céget, az hazai vagy Ma-

gyarorszagon mikddé kalféldi tanacsado6 cég?

Ez a kérdés nem szerepelt az eredeti, 1996-o08ikbah, de az 1999-es és a 2004-es felmérés

soran kapott valaszok megoszlasat az alabbi tdbiadatja be:

50. sz. tAblazat:Stratégiaalkotasba bevont tanacsadé cégek szarrmdg89-2004

1999 2004 Valtozas (%)
N % N % '04/'99
hazai tanacsado 20| 55,6% | 35 66,0% 18,9%
Magyarorszagon fikods kulfoldi tandcsadd cég vy 194% |9 17,0% -12,7%
mindkettit foglalkoztatnak 9| 250% | 9| 17,0% -32,1%
Osszesen 36| 100% | 53| 100%

2004-ben a formalizalt stratégiai tervezést folytadllalatok kdzul 53 olyan akadt, mely ta-
tanacsaddkkal dolgozik, harmaduk (34%) Magyaromzagikods kulfoldi tanacsado cégek kozre-
mitkddésére szamit. Az atfedést az 9 vallalat jel@nPo), mely mindkét tipust tanacsadonak adott

megbizasokat.

Az 6t évvel korabbi allapothoz képest a hazai taadék foglalkoztatottsaga 2,4%-kal néve-
kedett, am jelesen visszaesett a Magyarorszagdikdas kulfoldi tanacsado cégek alkalmazéasanak
aranya. Ennek oka élsorban a parhuzamos foglalkoztatas 32,1%-os viségaeokozta, melynek a
kilfoldi cégek voltak vesztesei. Hozzajarult mégsidkkenéshez a kizarélag kulféldieket megbizd

vallalatok aranyanak 12,7%-0s csOkkenése is.
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Bevont tanacsado cégek tipusa kategorianként

51. sz. tAblazat:Bevont tanadcsadd cégek tipusa létszam kategori§rix@dv

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
hazai tanacsadoé D 20 87,0% 1448,3% | 34| 65,4%
?{')%?ﬁgg;:ggg gg"dé kil-| g 2| 87% | 7| 241%| 9| 17,3%
mindkettt foglalkoztatnak 0 1 4,3% 8 27.6% 9 | 17,3%
Osszesen 0 0% | 23 100% | 29 100% |52| 100%

Létszam szerint nem kerilt a kisvéllalati kateddaidgyetlen tanacsad6 céget foglalkoztatd
vallalat sem. A kdzépvallalkozasok 91,3%-ban haka¥%e-ban kilféldi tanacsaddkat biznak meg. A
nagyvallalatok haromnegyede (75,9%) alkalmaz h&satdbb mint fele (51,7%) Magyarorszagon
miitkddd kalfoldi tanacsado céget. A nagyvallalatok négysadkora hanyada biz meg kilfoldi tanacs-

adot, mint a kozépvallalatoke.

52. sz. tablazat:Bevont tanacsadé cégek tipusa eszkozérték kategérig 2004

Eszkozérték szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyullalat | Osszesen
N % N % N % N %
hazai tanacsado ? 100,0%6 16 94,1% 14 48,3%2 | 66,7%

Magyarorszagon tikodé kil-
féldi tanacsado cég

mindkettt foglalkoztatnak 0 0,0% 1 5,9% ] 27,699 | 18,8%
Osszesen 2 100%| 17 100% 20 100% 48 100%

0| 0,0% 0 0,0% 7| 241% 7 | 14,6%

Eszkdzérték szerinti kategoridkat vizsgalva is igdorabbi megallapitas, miszerint a vallala-
tok dént hanyada alkalmaz hazai tanacsadot, illetve miggyvallalatok tébbsége Magyarorszagon
miikddd kalfoldi tanacsado cégek szolgaltatasait is igémayldig a kisebb méretkategoriakban ez nem

szamit gyakori jelenségnekitslvétve fordul &.

53. sz. tAblazat:Bevont tanadcsadd cégek tipusa arbevétel kateg@idank004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvalalat | Osszesen
N % N % N % N %
hazai tanacsadd 5100,0%| 13| 81,3%| 1% 51,7%33| 66,0%

Magyarorszagon tk6ds kil-
foldi tandcsadoé cég

mindkettt foglalkoztatnak g 0,0% 2 12,5% 7 24,1% 9 | 18,0%
Osszesen 5 100% | 16 100% | 29| 100%| 5Q 1009

0| 0,0% 1 6,3% 7| 24,19% 8 | 16,0%

Az arbevétel szerinti méretkategoriak vizsgalata ad (j informéciot a létszam és az eszkodz-
érték szerinti csoportositdsokhoz képest, tovaistaavallalatok dorit hanyada & a kisvallalkozasok
100%-a) hazai cégekkel dolgozik, mig a nagyvalkizel fele (48,2%) kulfoldi tandcsadd cégeket

is alkalmaz.
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54. sz. tablazat:Bevont tanacsadé cégek tipusa exportarany kategiééidt, 2004

Exportarany Nincs , ch? Alacsony | Kdzepes | Jelentss | Dominans| -
: jelentés Osszesen
szerint export export export export export export

N| % [Nl % |[N| % [N| % |[N| % |[N| % |[N| %
hazai tanacsadé 17 85,0% |62,5%| 3 |60,0%| 2 | 50,0% O | 0,0% | 2| 33,3%|29|64,4%
Magyarorszagon
mitkdds kulfoldi 2 | 10,09 2 |25,0% 0| 0,0% | O| 0,0%| 150,0%| 3 |50,0%| 8 | 17,8%
tanacsado cég
mindkettt foglal-
koztatnak
Osszesen 20 100%38 | 100% | 5 |100% | 4 | 100%| 2 | 100% | 6 | 100% |45| 100%

1| 50%| 1/12,5%| 2 |40,0%| 2 | 50,0%| 1 |50,0%| 1 |16,7%| 8 | 17,8%

Az exportarany névekedésével a hazai cégek bevasésken, illetve a kilféldi cégek tana-
csainak kikérése ndvekszik. A valtozas nem line&asem toréssziers50%-os exportaranyig katego-
rianként a vallalkozasok legkevesebb haromnegyddeaaai tanacsadoknak megbizast, mig kulféldi

cégek igénybevétele 50% alatt marad.

A jelenids és dominans exportl vallalatok (exportarany 5@%tt), ritkan vesznek igénybe
csak hazai tanacsadét (6sszevonva a két kateddhi®a). Esetikben a parhuzamos megbizasnal is
gyakoribb (6sszevonva a két kategoriat 25%) a &lagrkulfoldi tanacsadd cég felkérése a stratégia

kidolgozdséanak segitésére (0sszevonva a két k&iegoeo).

Megjegyzend, hogy a legfelijebb 10% exportarannyal biré vaitatakozott is talalunk 4
(14,3%) olyat, amelyek kizarélag kulfoldi tanacsekid dolgoznak, am figyelembe kell vennink,
hogy ezeknél elisorban a véllalkozas nagy mérete befolyasolja actado kivalasztasat, semmint az

exportarany.

55. sz. tdblazat:Bevont tanacsado cégek tipusa a diverzifikacio saeaint, 2004

Uzletagak szama szerint Egyben Ve~ Diverzifikalt Erdésen diver-| 5 o asen
kenykedé zifikalt
N % N % N % N %
hazai tanacsado 10 66,7% 19 73,1% | 4 40,083 |64,7%

Magyarorszagon tikodé kil-
foldi tandcsadoé cég

mindket®t foglalkoztatnak 1 6,7% 5 192% B3 30,0% 9 | 17,6%
Osszesen 15 100% 26 100% 10 100% | 51| 100%

4 26,7% 2 7,7% 3 30,0%| 9 | 17,6%

Az erés diverzifikacid csokkenti a hazai tanacsadok @nalkalmazasat, és a vallalatok ha-
romotédénél indokolja kiilféldiek bevonasat. Onmagéh diverzifikacio nem befolyasolja a kiilfoldi
tanacsadok onallé alkalmazasét, erre inkdbb alatltaportorientaciojanak és méretének van hatésa.
S6t érdekes modon a tanacsadd cégek gyakoribb alkabhdtisem indokolja a diverzifikacid, hiszen a
tanacsado cégeket alkalmazé vallalatok kategodakirdi eloszlasa (diverzifikacio foka szerint remd
29,4%, 51% és 19,6%) megegyezik a minta eloszlagédixerzifikacié foka szerint rendre 29,6%,
50,9% és 19,5%).
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A diverzifikacié tehat 6nmagaban nem befolyasoljarsgdcsado cégek alkalmazasat, hanem a
meéret, az exportarany és a tobbségi tulajdonosnszé#isa a meghatarozo. A diverzifikacid, a méretha-

tasok kis#rése utéan, a hazai és kulfoldi tanacsadd cégelttegydikalmazasanak gyakorisagat noveli.

56. sz. tdblazat:Bevont tanacsadé cégek tipusa allami statusad sterint, 2004

Allami statuszi ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
hazai tanacsado 21 58,3% | 12| 85,7% |33|66,0%

Magyarorszagon tk6dsé kilfoldi
tanacsado cég

mindket®tt foglalkoztatnak 8 22.2% 1 7,1%| 9 | 18,0%
Osszesen 36 100% | 14| 100% | 50| 100%

7 19,4% 1 7,1% | 8 | 16,0%

Az allami statuszl éddel nem rendelkézvallalatok ritkan (14,2%) adnak megbizast kulfoldi
tanacsado6 cégeknek, 92,8%-uk hazai partnerrel diglghz allami statuszu étidel rendelkez valla-
latok is szivesebben valasztjak a hazai tanacsa@B®%), de nem zarkoznak el kilféldi tulajdond
szolgaltatokat sem igénybe venni (41,6%).

57. sz. tAblazat:Bevont tanacsado cégek tipusa tobbségi tulajdoateg&rianként, 2004

Magyar Belfoldi

Tobbségi tulajdonos . . Kalfoldi Osszesen
allam magan
N % N % N % | N %
hazai tanacsad6 15 83,3943 | 81,3%| 4 | 25,0%| 32 | 64,0%

Magyarorszagon tikodé kil-
foldi tandcsadoé cég

mindkettt foglalkoztatnak 3 16,7% 3 | 18,8%| 3 | 18,8%| 9 | 18,0%
Osszesen 18 100% 16 | 100%| 16 | 100% | 50 | 100%

0| 00%| 0| 0,0% 9 56,3%9 | 18,0%

A véllalatok tobbségi tulajdonoséanak szarmazasa tanacsaddcég szarmazésa, melyet be-
vonnak a stratégiaalkotasi folyamatokbasekorrelaciot mutat. A magyar tobbségi tulajdonliale
tok egyike sem veszi igénybe kizarolag Magyarorenagikods kilfoldi tandcsado cég szolgéltatasa-
it, mindegyikik foglalkoztat hazai tanacsadot, ésegyittes alkalmazas sem gyakori (6 vallalat a
mintaba kerult 34-8).

A kllféldi tébbségi tulajdonban Iéwallalatokra sem jellenéza parhuzamos foglalkoztatas (3
vallalat a mintaba kerult 16-bdl), és a szarmagasdjdnem annyira meghatarozg, mint dz&kset-
ben. A kulféldi tobbségi tulajdonban l@wallalatok tdbbsége (56,3%-a) kizarélag Magyaragsen
mitkodé kalfoldi tanacsado céget kér fel segitségil siaj@énak megvalésitasahoz, mikézben csak
negyedik (25%) nem kulfoldi céget von be.
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8. Alkalmazzéak-e a vallalatnal az alabbi stratégiai tevezési mod-

szereket?

A kérdsivben igy hangzott a kérdés: ,Karikazassal jelikalmazzék-e a vallalatnal az
alabbi stratégiai tervezési modszereket!” Lehetségéaszok: 1 - nem is hallottunk réla; 2 - ismleyju

de nem alkalmazzuk; 3 - kiprobdltuk, de nem vélt be esetenként alkalmazzuk; 5 - rendszeresen

alkalmazzuk.
SWOT-elemzés 1 2 3 4 5
Szcenario (forgatékonyv) technika 1 2 3 5
Porter-féle ipardgelemzés 1 2
Portfolié-elemzés 1 2 3 4 5
Ertéklanc-elemzés 1
Ertéknovelt portfolid-szintézis médszere 1 2 3 4 5
Technoldgiai portfolié elemzése 1 2 3 4 5
Csoportos alkoto technikak (pl. NCM) 1 2 3 4 5
Egyéb, nevezetesen ..................... 1 2 3 4 5
A kérdésre kapott valaszok megoszlasat az alaBbgz tablazat mutatja be:
58. sz. tAblazat:Stratégiai tervezési modszerek alkalmazasa 2004
) Technol6giai| Csoportos
SWOT- | Szcenarid| Porter-féle | Portfolio- | Ertéklanc- | portfolié alkot6
elemzég technika |iparagelemzég elemzés| elemzés | elemzése |technikdk | Egyéb
Nem is halottak
réla 14 20 37 12 20 32 38 9
Ismerik, de nem
alkalmazzak 21 49 50 40 50 48 38 5
Kiprobaltak, de
nem valt be 2 3 6 5 12 8 3 0
Esetenként
alkalmazzuk 34 32 18 33 20 27 26 0
Rendszeresen
alkalmazzak 55 16 9 32 22 8 16 2
Osszes valasz 126 120 120 122 124 123 121 16
Hianyzik a
vélasz 2 8 8 6 4 5 7 112

Megjegyzend, hogy az ,értékndvelt portfolio-szintézis moédszedlaszai itt nem kerilnek

bemutatasra, mivel ez egy nem valds technika. Amiégis bekertlt a kéédvbe, annak az az oka,

hogy ezen a valaszelemen keresztil k&dd adodik ellefrizni a kébiv szignifikancidjat. Az érték-

novelt portfolid-szintézis moédszerén keresztil el valaszainak megbizhatdésaga a 8.8 szakaszban

részletes tesztelésre kerdl.
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A stratégiai tervezési modszerekre kapott valastdebgekiél megtudhatjuk, hogy mennyire
ismertek, valamint mennyire kedveltek az egyes méwk. Erdemes részletesebben is attekinteni,
hogy mennyire ismerik és milyen gyakran alkalmazaaléllalatok fel8szinti vezeéi 6ket, hiszen a
modszertani alapok meghatarozzak a stratégiaizésviolyamatait. A tovabbiakban csak a kéve

ben nevesitett technikakkal foglalkozom, mivel dgg@dszert minddssze 2 véllalat hasznal.

Az 1. sz. dbra bemutatja

a stratégiai tervezési mddszerek
Csoportos
] - 78,0% : . . -
alkotd technikak 0 2004 ismertségét a harom felmérés
1 B 1999 valaszai alapjan. Felidlr lefelé
_f 69,2% @ 1996 -y
_ Porter-ile. 68.0% haladva, a 2004-es értékek alap-
iparagelemzé 62 5% _ _ _
’ jan, az egyre ismertebb techni-
Technolégiai 74,0% kak allnak.
portfolid 79,7%
elemzése 76,0% A legismertebb technika
a portfolio-elemzés, mely is-
Szcenarid 83:3% P y
) 73,8% . . o
technika 71 4% mertsége az évek soran alig val-
2 tozott. Nem igy a méasodik leg-
. 83,9% , .
Ertékianc- =8 2% ismertebb modszer, a SWOT-
elemzés 75 8% ) i . .
’ elemzés esetén, mely ismertsége
88,9% 12,4 pontot fitt 8 év alatt. Eh-
SWOT-elemzés 85,1% o s
76.5% hez hasonléandtt a szcenarié
] technika ismertsége ez omkzak
L 90,2% fs
Portiol6- 91,1% alatt, mely a 11,9 szazalékpontos
elemzes 88,6% ) . N
novekedésnek koszonkben
60,0 65,0 70,0 750 80,0 850 90,0 950 csak éppen hogy lemaradt a
% % % % % % % %

harmadik helyél, melyet a 8,1

1. sz. abraStratégiai tervezesi modszerek ismertsege 1996-szazalékponttal ismertebbé valo
1999-2004

ertéklanc-elemzés érdemelt ki.
Az 6todik és hetedik helyen &ll6 technolégiai pali€f elemzése és csoportos alkotd technikak
ismertsége csokkent 1999-hez képest, mig a hatwdijlen allo Porter-féle iparagelemzés a korabbi

felmérésekhez képest egy helyéirébb |épett az ismertség tekintetében.

Az ismertség értékeit az egyes technikdk vonatkidmas kiolvashatjuk az 58. sz. tdblazatbdl,
illetve az 1. sz. abrabol, &m az eberd kérdés tanulsagai alapjan (lasévébben 8.8 szakasz), az
értékek jelertis torzulast tartalmaznak. Ennek egyik oka asfedgetk kifelé mutatott magabiztossa-
gaban keresed,,en mindenél hallottam”), masrészt a ké&ft terjedelmes mivoltabol adédhat (lan-

kad a figyelem). Az alkalmazottsadg adatai megbidhtzdk az ismertségnél.
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Egy technika valddi ismertségét az adja, hogy hdmfealmazzak, vagy hanyan alkalmaztak
(de esetleg nem valt be). Mivel éorban a sikeres technikakra vagyunk kivancsikdtyd a ,kipro-
béaltdk, de nem valt be” valaszok aranya tipusonként éri el a 10%-ot, ezért majd &Bb kerulnek

el6 részletesen, most vizsgaljuk a stratégiai tervemédszerek alkalmazésat!
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2. sz. dbraStratégiai tervezési modszerek alkalmazottsaga-1998-2004
A 2. sz. abra attekintést nyUjt a stratégiai teégemddszerek alkalmazottsagarél az 1996-os,
az 1999-es és a 2004-es felmérés soran. Az eletazésikak balrdl jobbra haladva a 2004-es értékek

alapjan csokkefisorrendbe lettek allitva.

A nyolc év soran jeletis (atlagosan 30%-0s) novekeddszamolhatunk be a technikak al-
kalmazasa terén, de a ndvekedés nem volt egyemleteriszereket tekintve. A leggyakrabban alkal-
mazott médszer, a SWOT-elemzés és a harmadik lkggyaan alkalmazott, a forgatékdnyv technika
alkalmazottsaga 2004-ben kétszer akkora volt (70:6%40%), mint 1996-ban (36,4% és 19,8%). A
korabbi el§, a portfolié-elemzés alkalmazottsaga szinten ma(a@,3%), de ezzel visszacsuszott a

masodik helyre.

A negyedik helyen all6 csoportos alkototechniké#,786), a hatodik technolégiai portfolio
elemzése (28,5%) és az utolso Porter-féle ipardgee alkalmazottsdga néhany szazalékpontot visz-
szaesett az 1999-es felméréshez képest. Az éntedlamzést 5,7 szazalékponttal tdbben hasznaljak,

mint 6t évvel korabban, igy jelenleg a 5. leggyakian alkalmazott technika.
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A kérdsiv valaszlehdiségei alkalmat adnak arra is, hogy a stratégisesési modszerek al-
kalmazasi gyakorisagara is féeny deruljon, hiszenteghnika ismerete és hasznalata mellett az sem
mindegy, hogy azt milyen gyakorisdggal teszik, szetdesen vagy esetenként nydlnak egy-egy tech-
nikahoz.

Ennek vizsgalatat foglalja 6ssze a 3. sz. dbrauBokékokban 1&¥ felss érték (mely egyben
az x tengely értéke is) az esetenként hasznaldlatraaz alsé érték (mely egyben az y tengely érték
is)a rendszeresen hasznaldk aranyat, mig a bubagiksaga a technikat barmilyen rendszerességgel

alkalmazoék aranyat fejezi ki a 2004-es felméréskéit felhasznalva.

50,0%
@ SWOT-elemzés
s 40,0% O Szcenarié technika
&
c
N
@ Porter-féle
= 30,0% iparagelemzés
)
(%)
% ¢ Portfolio-elemzés
g 20,0% 1 116,1%
cC
8 17,7% 21,5% Ertéklanc-elemzés
o | 13,2%
7 5% ! ) O Technolbgiai portfolig
' 6,5% elemzése
0,0% | | | Csoportos alkotd
10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,09 technikak
Esetenként hasznaljak

3. sz. abraStratégiai tervezési modszerek alkalmazottsagédpaka 2004-ben
Minddssze két mbodszer akad, melyet legalabb a fizéfiastratégiai tervezést folytatd valla-
latok 6tode rendszeresen hasznal. Az egyik a SWeNzes (43,7%) a masik a portfolié-elemzés
(26,2%). Ez a két modszer egyben a leggyakoribteeként felhasznalt technikak 27-27%-os része-
sedésukkel. Bt nem sokkal marad el az értéklanc technika ededimazdsa sem a maga 26,7%-0s

gyakorisadgaval.

A vallalatok tdbb mint 6tode alkalmaz esetenkérdpostos alkoté technikékat (21,5%) és
elemzi a technolégiai portfoliét (22%), ennek efiem nem tekinthéek rendszeresen alkalmazott
technikdknak (csupan a vallalatok 13,2% és 6,5%eseAz értéklanc-elemzést valamivel (1 szaza-
lékponttal) tobben alkalmazzak rendszeresen, nsetileg, igy 17,7%-os értékével ez a harmadik a

rendszeresen alkalmazott technikdk rangsorabawrigiFféle ipardgelemzés nem elterjedt technika.
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Az eddigi vizsgalatok eredményeit felhasznélva méleyezhetjik a H4 hipotézist, mely azt
allitja, hogy a vallalatok tudatos koérnyezetfigyst|é valtozasok kiértékelését, és ezek alapjémszc
riok kidolgozasat alkalmazzak, hogy fel tudjanakziéni a valtozasok negativ kdvetkezményeire. A
szcenario technika a harmadik leggyakrabban alkaithatratégiai tervezési modszer, am mindéssze
a vallalatok kétotode alkalmazza, és ezeknek alafdlknak is a kétharmada nem rendszeresen, ha-

nem csak esetenként hasznalja.

Bar a technika ismertsége és alkalmazasa az efvekben jeleriisen rétt, ez ebbb felsorolt
szamok tikrében, még korainak tartom a hipotéagrigk nyilvanitasat. A tendencia folytatddasa

esetén néhany éven belil igaz lehet az allitas.

A kovetked szakaszokban a stratégiai tervezési modszereketgsxzizsgalata kovetkezik a

kilonboz felmérések eloszlasai és a bevezetéshen ismekategoriak szerint.

8.1. SWOT-elemzés

59. sz. tdblazat: SWOT-elemzés alkalmazasa 1996-1999-2004

1996 1999 2004 Valtozas (%)
N % N % N % '99/'96 '04/'99 '04/'96
Nem halottak réla 27 | 23,7%| 14 149% | 14| 11,1% -37,19 -25,4%  -53,1%

Ismerik, de nem | 39 | 34,296| 27 28,7% | 21| 16,79% -16,0% -42,0% -51,3%
alkalmazzak

Kiprobaltak, de | 3 | 26% | 4| 43% | 2| 16% 61,7% -62,7% -39,7%
nem valt be

Esetenkeéntalkaly 19 | 16,79%| 23 24,5% | 34| 27,0 46,8% 10,3%  61,9%
mazzak

Rendszeresen 26 | 22,8%| 26 27,7% | 55| 43,7% 21,3% 57,8% 91,4%
alkalmazzak

Osszesen 114| 100% | 94| 100% | 126| 100%

Amint azt az 1. és 2. sz. attekirdbrakon is megfigyelhettik, a stratégiai tervanéslszerta-
nanak fejpdésében 1996 és 2004 kdzott Magyarorszagon a SVIEDIzés megismerése és alkalma-

zasa jatszotta a legnagyobb szerepet.

Ezt a fejbdést kdvethetjlk végig az 59. sz. tablazatban ISWOT-elemzés ismertsége és al-
kalmazottsaga toretlentibtt az évek soran. Figyelemre mélt6é az eseti alkai®1,9%-o0s és a rend-
szeresen alkalmazék 91,4%-0s ndvekedése 1996-04H20 Ugyan a ndvekedés azoetgrom évben
intenzivebb volt, mint az azt kovebtben az eseti alkalmazok tekintetében, azonbesndszeres
hasznélat terén az elmult 6t évben tortént medgtard. Koszonhétez annak is, hogy akik kiprobal-

tak, azok tobbnyire nem csalddtak a médszerben.
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Az eszkdz alkalmazasa kategorianként

60. sz. tAblazat:SWOT-elemzés alkalmazéasa létszam kategérianké, 20

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 0,0% 1n 19,3% 2 3,1% 13 | 10,7%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 1100,0% | 11 19,3% 9 14,1% 21 | 17,2%
Kiprébaltdk, de nem valt be 0,0% 1 1,8% 1 1,6% 2 | 1,6%
Esetenként alkalmazzak 0,09 16 28,1% |185,0% | 32 | 26,2%
Rendszeresen alkalmazzak 0,0% 18 31,6% | 3I®,3% | 54 | 44,3%
Osszesen 1 100% | 57 100% | 64 100% | 122| 100%

Létszam szerint a nagyvallalatok tobbsége (56,3%0)iszeresen és jeléathanyada (25%)
esetenként hasznélja a SWOT-elemzést, mindemalligtiakad olyan fetsvezet, aki nem ismerné

(3,1%). A kdzépvallalatok veziitkevésbé ismerik e technikat (19,3%), déddbbségik is hasznalja

(59,7%).

61. sz. tAblazat:SWOT-elemzés alkalmazasa eszktzérték kategoriaBként
Eszkdzérték szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagyallalat | Osszesen

N % N % N % N %

Nem halottak rola 4 33,3% 8 18,2% 2 3,3%14 | 12,1%
Ismerik, de nem alkalmazzak 5 41,7% |8 18,2% 7 11,y%0 | 17,2%
Kiprébaltak, de nem valt be D 0,09 |1 2,3% 1 1,7%2 | 1,7%
Esetenként alkalmazzak 3 25,0% |1125,0% 17| 28,3% | 31| 26,7%
Rendszeresen alkalmazzak 0 0,0% |1636,4% 33| 55,0% | 49 | 42,2%
Osszesen 12 100% | 44| 100% 60| 100% | 116/ 100%

Eszkdzérték szerint hasonldé megéllapitasokat teketiliszerint a vallalat méretének nove-

kedésével & az eszkdz ismertsége és alkalmazottsaga, valamialkalmazas rendszeressége, amint

azt a 61. sz. tablazatban is attekinthetjuk.

54



62. sz. tablazat:SWOT-elemzés alkalmazasa arbevétel kategoriarkeo,

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvélalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 3 231% 7 14,0% 3 5,6% 13 | 11,1%
Ismerik, de nem alkalmazzak 3 23, 1% [12 24,00 5 9,39%20 | 17,1%
Kiprobaltak, de nem valt be D 0,0% il 2,0% 1 19%2 | 1,7%
Esetenként alkalmazzak 4 30,8% 11 22,00 | 131,5% | 32 | 27,4%
Rendszeresen alkalmazzak 3 23,1% |19 38,0% | B.,9% | 50 | 42,7%
Osszesen 18 100% | 50 100% | 54/ 100% | 117| 100%

Az arbevétel szerinti kategorizalas eloszlasailbvabsiti a létszam és az eszkdzérték meéret-
kategoriak alapjan levont kdvetkeztetéseket, miszernagyobb vallalatok jobban ismerik, nagyobb

valdszirtiséggel és rendszeresebben alkalmazzak a SWOTgsrdastvezési modszert.

63. sz. tAblazat:SWOT-elemzés alkalmazasa exportarany kategoriank@od

Exportarany Nincs .chf Alacsony | Kozepes | Jelentés | Domindns|

: jelentés Osszesen
szerint export export export export export

export
N % N| % N| % N % | Nl % N % N %

Nem halottak rélaj § 17,8%1 | 4,2% | 1| 8,3% 2| 20,090 | 0,0%| 1| 7,7%| 13| 11,8%
Ismerik, de nem o o o o o 0
alkalmazzak 12|26,7%| 2 | 8,3%| 3| 25,0% 1 |10,0% 1 |16,7%| 2 | 15,4%| 21 | 19,1%
Kiprobaltak, de 0 0 0 o 0 0
nem Valt be 1| 22%| 0] 0,0% 0 00% 1 10,0| 0,0%| 0| 0,0% 2 | 1,8%
Enzeztfglfe”t alkal-l g | 20,00 8 33,3% 3 | 25,00 2 |20,0% 4 |66,7%| 3 | 23,19%| 29 | 26,4%
Rendszeresen o 0 o o o 0
alkalmazzak 15| 33,3%| 13|54,2%| 5 | 41,7% 4 | 40,0% 1 |16,7%| 7 | 53,8%| 45 | 40,9%
Osszesen 45100% | 24| 100% | 12| 100% | 10 | 100%| 6 | 100% | 13| 100% | 110| 100%

A SWOT-elemzés az exportaranytol fuggetlendl ismaeralkalmazott elemzési médszer.

64. sz. tablazat:SWOT-elemzés alkalmazasa a diverzifikacié fokansz2004

Uzletagak szama szerint EEyben Ve~ piverzifikalt Ergsen diver-| o esen
enykedé zifikalt
N % N % N % N %
Nem halottak réla 6 18,2% 8 125% |0 0,0% 14 | 11,1%
Ismerik, de nem alkalmazzak b 18,2% 10 156% | 5 %7,221 | 16,7%
Kiprobaltak, de nem valt be ( 0,0% 2 3,1% 0 0,0% 2 | 1,6%
Esetenként alkalmazzak 3 24,2% 18 28,1% | 8 27,6984 | 27,0%
Rendszeresen alkalmazzak 13 39,40 26 406% | B5,2% | 55 | 43,7%
Osszesen 33 100% 64 100% 29 100% | 126| 100%

Minél tobb Uzletagban tevékenykedik egy vallalaina nagyobb valosziséggel és gyak-
rabban alkalmazza a SWOT-elemzést. Aisen diverzifikalt vallalatok tobbsége (55,2%-a)dsre-
resen alkalmazza ezt a modszert, mig az egy Ubketatpvekenykeik és a diverzifikalt vallalatok

40%-a. Az eseti alkalmazas néhany szazalékpoattal & kategoridk esetén.
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A technika ismertsége is nagyobb agsen diverzifikalt vallalatoknal (100%), mint a dize
fikalt (87,5%), vagy mint az egy Uzletagban tevélkent (81,8%) véllalatokndl. A modszert isnier
de nem alkalmazdk tdbora sem tér el Iényegesen &g deril ki az egyes kategoériak eloszlasi

értékeinek dsszevetésekor.

65. sz. tablazat:SWOT-elemzés alkalmazasa allami statussull sterint, 2004

Allami statuszu ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
Nem halottak rola 6 7,5% 8 18,6% 14 | 11,4%
Ismerik, de nem alkalmazzak 1012,5% | 11| 25,6% | 21 | 17,1%
Kiprobaltak, de nem valt be 2 2,5% 0 0,0% 2 1,6%
Esetenként alkalmazzak 25 31,3% 9 20,9% | 34 | 27,6%
Rendszeresen alkalmazzak 3746,3% | 15/ 34,9% | 52 | 42,3%
Osszesen 80 100% | 43| 100% | 123| 100%

Az &llami statuszu éddel rendelkef vallalatok 77,6%-a alkalmazza a SWOT-elemzésty mel
erték 21,8 szazalékponttal magasabb, mint az aksdiiszu éddel nem rendelkék esetében. Eb-
bél a kulonbséghl legalabb 11,6 szazalékpontot magyaraz a techisikertségének eltérése a két

tipus kozott.

66. sz. tablazat: SWOT-elemzés alkalmazasa tobbségi tulajdonos k#@egént, 2004

T6bbségi tulajdonos M'agyar BeIfOI,d' Kalfoldi Osszesen
allam magan
N % Nl % N| % N %
Nem halottak réla 3 6,7% 9 18,84 | 3,6% | 13 | 10,7%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 7 15,698 | 16,7%| 4 | 14,3%| 19 | 15,7%
Kiprébaltak, de nem valt be 0 00% |2 42% [0 0,092 | 1,7%
Esetenként alkalmazzak 12 26,7T%2| 25,0%| 9 | 32,1%| 33 | 27,3%
Rendszeresen alkalmazzak 23 51,1P8| 35,4%| 14| 50,0%| 54 | 44,6%
Osszesen 45100% (48| 100% | 28| 100% | 121| 100%

A tobbségi tulajdonos nem befolyasolja diiamt a SWOT-elemzés ismertségét és alkalmaza-
sét, a 66. sz. tablazatban tapasztalhat6é kilénkstgisorban az eltérméreti vallalatok okozzak,
mivel a belféldi magan kategoriaban a kisebb nfigvétlalatok aranya nagyobb. Mindemellett a kl-

foldi tobbségi tulajdonban lIéwallalatok esetén ismertebb és gyakrabban alkalthaz a stratégiai

elemezési modszer.
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8.2. Szcenari6 (forgatdkonyv) technika

67. sz. tAblazat:Szcenario (forgatokdnyv) technika alkalmazésa 158@9-2004

1996 1999 2004 Valtozéas (%)
N % N % N % '99/'96 | '04/'99| '04/'96
Nem halottak réla 29 | 26,9%| 22 26,2% | 20| 16,7% -2,5%| -36,4% -37,9%

Ismerik, de nem | 55 | 5099%| 33 39,3% | 49| 40,8% -22,99 39% -19,8%
alkalmazzak

Kiprobaltak,de | 1 | 09% | 5| 6,0 | 3| 25% 5429% -580% 170,0%
nem valt be

Esetenkentalkal\ 16 | 14.8%| 14 16,7% | 32| 26,79 12,5% 60,0%  80,0%
mazzak

Rendszere,sen 7 6,5% | 10 11,9% | 16| 13,3% 83,7% 12,0% 105,70
alkalmazzak

Osszesen 108| 100% | 84| 100% | 120/ 100%

A szcenario technika ismertsége és alkalmazottsékat javult az elmult években, melynek
kdszonheten jelenleg a harmadik leggyakrabban hasznaltegficttervezési modszer ma Magyaror-

szagon. Erre a tendenciara alapult a H4 hipotézimély kordbban tesztelésre kertdilt.

Mivel az elmult 6t évben a mddszert nem istheszdma jeleritsen (36,4%-kal) cstkkent, az
esetenkénti felhasznélok szadma gyorsan (60%-kakkeilett és az elégedetlenek szintje alacsonyan
marad (2,5%), ezért a technika felhasznél6inalezés beliil a rendszeres hasznaldinak aranyntveke-

dése prognosztizalhato.
Az eszkdz alkalmazasa kategorianként

68. sz. tAblazat:Szcenarid technika alkalmazasa létszam kategondnkRe04

Létszadm szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 0,0% 13 236% |6 10,0%19 | 16,4%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 0,0% 26 47,3% | 235,0% | 47 | 40,5%
Kiprébaltak, de nem valt be 0,09 1 1,8% 2 33% 3 | 2,6%
Esetenként alkalmazzak 1100,0%| 12| 21,8%| 18 30,0% | 31 | 26,7%
Rendszeresen alkalmazzak 0,0% 3 55% | 1&8L,7% | 16 | 13,8%
Osszesen 1 100% | 55 100% | 60| 100% | 116| 100%

A SWOT-elemzéshez hasonléan a forgatékonyv techiska |étszam szerinti nagyvallalatok

jobban ismerik, nagyobb valés#geggel és rendszeresebben alkalmazzak, mint a\iliadatok.
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A nagyvallalatok tdbbsége (51,7%-a) alkalmazzaaenbdszert, mig 55 kézépvallalatbol nem
tébb mint 15 (27,3%). A rendszeres hasznalok kéa@hyaiban négyszer annyian vannak nagyvalla-
latok, mint k6zepes méretarsaik.

69. sz. tablazat:Szcenario technika alkalmazésa eszkodzérték katedd@mt, 2004

Eszkdzérték szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagyullalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola 5 41,7% 10 23,3% 4 71% | 19 | 17,1%
Ismerik, de nem alkalmazzak b 41,1% [2251,2% | 19| 33,9% | 46 | 41,4%
Kiprobaltak, de nem valt be )  0,0% |0 0,0% 2 3,6%2 | 1,8%
Esetenként alkalmazzak ? 16,7% |8 18,6% 193,9% | 29 | 26,1%
Rendszeresen alkalmazzak 0 00% |3 7,0% 2,4% | 15| 13,5%
Osszesen 12 100% | 43| 100% 56| 100% | 111| 100%

Azt a megallapitas, miszerint a nagyvallalatok pblismerik és szivesebben alkalmazzak a
stratégiai elemzési modszereket, a forgatokonyiwniiéa eszkozérték szerinti kategorizaladsa sem don-
ti meg.

Egyetlen kisvallalat sem alkalmazza rendszeressncanarié technikat,6s jelents részik
nem is hallott rola (41,5%). A kozépvallalatok ktiz§ csak 7%-os gyakorisaggal fordub,ehogy
rendszeresen nyuljanak ehhez a technikahoz. Ezzeit®en a nagyvallalatok 21,4% nem csak eseten-

ként hasznalja.

70. sz. tablazat:Szcenario technika alkalmazésa arbevétel kateghéan 2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kézépvallalat | Nagyvélalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 71 53,89 9 18,8% |4 7,7% 20 | 17,7%
Ismerik, de nem alkalmazzak 5 3850 25 52,1% | 180,8% | 46 | 40,7%
Kiprébaltédk, de nem valt be D 0,0% D 0,0% 2 3,8%2 | 1,8%
Esetenként alkalmazzak 0 0,0% 11 22,9% |196,5% | 30 | 26,5%
Rendszeresen alkalmazzak 1 7,7% 3 6,30 | 121,2% | 15| 13,3%
Osszesen 18 100% | 48 100% | 52 100% | 113| 100%

Az arbevétel kategoriak szerinti vizsgalatok nemaddlj informéciot, de megésitik az ed-
digi méretkategoriak szerinti vizsgalatok megatiagait, illetve a 70. sz. tablazatban még plasztiku
sabban szemlélhetjik a szcenéri6 technika isménséges alkalmazasanak eltéréseit méretkategériak

szerint.
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71. sz. tdblazat:Szcenario technika alkalmazésa exportarany katégéént, 2004

Exportarany Nincs gﬂggjee x Alacsony | Kbézepes| Jelentés | Dominans Bsszesen
szerint export ont export | export | export export
N| % | N| % [N % [N % IN| % [N|] % |[N]| %

Nem halottak réla, 9| 20,5%3 | 12,5%| 2| 18,29%2 |22.2%| 1 |16,7%| 2 | 18,29 19 | 18.1%
SL"aTIQ'QZ‘iZQem 19 | 43,29 11| 45,8% | 4| 36,4%6 | 66,7%)| 2 | 33,3%| 3 | 27,3%| 45 | 42.9%
?éﬁ;o\?;'ttab';de 1]23%| 1| 42%| 1 91% D0,0%| 0| 0,0%| 0| 0,0% 3 | 2,9%
izeztzeglfe”ta'ka" 112509 5 | 20.8%| 4| 36,4%1|11,1%| 1|16,7%)| 4 | 36,4% 26 | 24.8%
Zigﬁmsg‘zrzgie” 4191%| 4| 16,79 Q 0,0% [00,0% | 2|33,3%)| 2 | 18,2% 12 | 11,4%
Bsszesen 44 100924 | 100% | 11| 100%| 9 | 100% | 6 | 100% | 11| 100% | 105 100%

Az exportaranynak nincs hatasa a szcenario teclhsikartségére. Alkalmazasa és ezen belll

rendszeres alkalmazasa az 51% feletti exporttaletkazik kérében gyakoribb. A mdédszer hasznélata

a jelents vagy dominans exporttal rendelkezllalatok tdbbségét érinti (53%), mig az atlagaka-
latok harmadat (36,2%).

72. sz. tablazat:Szcenario technika alkalmazasa a diverzifikaci@ fekerint, 2004

Uzletagak szama szerint E%giﬂ;gg/e' Diverzifikalt Eé?zﬁﬁlr(]a(ljtl Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 8 250% 9 15,0% |3  10,7%20 | 16,7%
Ismerik, de nem alkalmazzak 3 25,0% 28 46,1% | 186,4% | 49 | 40,8%
Kiprébaltédk, de nem valt be 0 0,0% 2 3,3% 1 3,603 | 2,5%
Esetenként alkalmazzak 8 250% 17 28,3% | 7 25,092 | 26,7%
Rendszeresen alkalmazzak 8 25,0% | 4 6,7% | 4 143%6 | 13,3%
Osszesen 32 100%| 60 100% 28 100% | 120( 100%

A diverzifikacio noveli a forgatokonyv technika ismiségét, de nem magyarazza gyakoribb

hasznalatat,& az egy Uzletagban tevékenykedillalatok 50%-a alkalmazza, melynek fele rendsze-

resen alkalmazza, mik6zben a diverzifikalt vallalkatak 35%-a alkalmazza és ennek csak 6tode al-

kalmazza rendszeresen, illetve agsen diverzifikalt vallalatok 39,3%-a alkalmazza,lynek harma-

da rendszeres felhasznalo.
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73. sz. tablazat:Szcenarié technika alkalmazasa allami status4d sterint, 2004

Allami statuszu ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
Nem halottak rola 11 14,7% 9 21,4% | 20 | 17,1%
Ismerik, de nem alkalmazzak 3040,0% | 18 42,9% | 48 | 41,0%
Kiprobaltak, de nem valt be 1 1,3% 1 2,4% 2 1,7%
Esetenként alkalmazzak 2026,7% | 11| 26,2% | 31 | 26,5%
Rendszeresen alkalmazzak 1317,3% 3 7,1% | 16 | 13,7%
Osszesen 75 100% | 42| 100% |117| 100%

Allami statusz( €ld szerint kategorizalva a véllalatokat csupan gdtikonyv technika is-
mertségében és rendszeres alkalmazasaban tapatsriklB szazalékpontnal nagyobb eltérést. Akik-
nek volt allami statuszu @&ljiuk, azok 14,7%-a nem ismeri ezt a technikat, néelyszazalékponttal

alacsonyabb érték, mint azoké, akiknek nem volt.

Ennél valamivel nagyobb, 10,2% pontos kilonbsé@datalhatdé ismét az allami statusza
eléddel rendelkedk javara a rendszeres felhasznélok tekintetébsaghiaz 17,3%-0s értékik ennyi-

vel magasabb. Mindkét kategodriaban a véllalatokyedg eseti felhasznalo (26,7% és 26,2%).

74. sz. tablazat:Szcenari6 technika alkalmazésa tobbségi tulajddatesgorianként, 2004

T6bbségi tulajdonos MéaIngyr/:r I?ﬁgggdr: Kalfoldi Osszesen
N % Nl % N| % N %
Nem halottak rola 6| 13,3%13|31,0%| 1 | 3,6% | 20 | 17,4%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 18 40,0%7| 40,5%| 10| 35,7%| 45 | 39,1%
Kiprobaltak, de nem valt be 1 22% |0 00% |2 7,19 | 2,6%
Esetenként alkalmazzak 14 31,19 | 21,4%| 8 | 28,6%| 31 | 27,0%
Rendszeresen alkalmazzak 6 1383% | 7,1% | 7| 25,0% 16 | 13,9%
Osszesen 4% 100%42| 100% | 28| 100% | 115| 100%

Tobbségi tulajdonos szerint a kilfoldi vallalatakinte valamennyi fetsrezetje (96,4%-a)
ismeri a technikat — legalabbis sajat bevallasardzé magyar allami véallalatoknal és a belféldam

ganvallalatoknal méar alacsonyabb az ismertség ¥8&35 69%).

A technika hasznalatardl is hasonlé allapithatd,ragkiilfoldi tobbségi tulajdonban léwal-
lalatok tobbsége (53,8%-a) alkalmazza ezt a stedtégddszert, a hazai vallalatokndl ez az arany
36,8%.
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8.3. Porter-féle iparagelemzés

75. sz. tAblazat:Porter-féle ipardgelemzés alkalmazasa 1996-199%200

1996 1999 2004 Valtozéas (%)
N % N % N % '99/'96 | '04/'99|  '04/'96
Nem halottak réla 36 | 35,0%| 24 32,0% | 37| 30,8% -8,4%  -3,6% -11,8%

Ismerik, de nem | 44 | 42,7%| 30 40,0% | 50| 41,7% -64%  42%  -2,59
alkalmazzak

Kiprobaltak,de | 5 | 49% | 4| 53% | 6| 50% 99% -63% 3,0%
nem valt be

Esetenkentalkaly 13 | 126%| 12 16,0% | 18| 150% 26,8% -6,3%  18,8%
mazzak

Rendszeresen 5 49% | 5 6,7% 9 7,5% 37,3% 12,5% 54,5%
alkalmazzak

Osszesen 103| 100% | 75| 100% | 120 100%

A Porter-féle ipardgelemzés a legkevésbé ismelegritkabban alkalmazott stratégiai mod-
szer hazankban, annak ellenére van ez igy, hogynadt években a rendszeresen alkalmazdk tabora
54,5%-kal és az esetenként alkalmazoké 18,8%étal n

Az eszkdz alkalmazasa kategorianként

76. sz. tAblazat:Porter-féle iparagelemzés alkalmazasa létszam kadagként, 2004

Létszam szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 0,0%| 24 429% | 11| 18,6% | 35| 30,2%
Ismerik, de nem alkalmazzak 1100,0%| 18 32,1% | 29 49,2% | 48 | 41,4%
Kiprébaltak, de nem valt be 0,00 4 7,1% 2 3,4%6 | 52%
Esetenként alkalmazzak 0,0% 6 10,7% 120,3% | 18 | 15,5%
Rendszeresen alkalmazzak 0,0% 4 7,1% 5 8,590 | 7,8%
Osszesen 1 100% |56| 100% |59| 100% | 116| 100%

A létszam szerinti nagyvallalatok jobban ismeriRater-féle ipardgelemzést és gyakrabban is
alkalmazzak azt csakugy, mint az eddigi moédszerieklegyikét. Nem pontosan ismert annak az oka,
hogy miért ismeri, de nem alkalmazza a technikdagyvallalatok 49,2%-a, illetve a kbzépvallalatok
32,1%-a. Valbszifleg 6sszefuiggésben van a mar kordbban is feszegetetval, miszerint a felse-

zek nem szivesen ismerik be, ha nem halottak vatmir

A kozépvallalkozdsok 7,1%-a tartotta a modszerlalatlanak, mely etshallasra nemiinik
soknak, de ha 6sszevetjuk, hogy 10 felhasznal@lyah kdzépvallalat jut, mely kiprébalta, de nem

valt be, akkor mar arnyaltabb képet kapunk.
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77. sz. tablazat:Porter-féle iparagelemzés alkalmazasa eszkozéat&ig@rianként, 2004

Eszkozérték szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagyullalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 7 583% 15 349% | 12| 21,4% | 34 | 30,6%
Ismerik, de nem alkalmazzak 4 33,3% [1739,5% | 25 44,6% | 46 | 41,4%
Kiprébaltak, de nem valt be 1 83% |3 7,0% 2 3,606 | 5,4%
Esetenként alkalmazzak 0 0,0% |5 11,6% |123,2% | 18 | 16,2%
Rendszeresen alkalmazzak 0 00% |3 7,0% 4 7,1% | 6,3%
Osszesen 12 100% | 43| 100% | 56| 100% | 111| 100%

Az eszkozérték szerinti kategoéridk vizsgalatabalyaral derdl ki tdbb, mint a |étszadm szerinti
elemzésbl, hogy informéaciokat nyerhetiink a kisvallalatokelkedésére vonatkozoan is. Am viselke-
désik nem okoz meglepetést, a hagyobb vallalatabim ismerik és alkalmazzak a Porter-féle ipar-

agelemzést, mint a kicsik, de &esetikben is csak 10 vallalatbél 3 hasznalja.

78. sz. tAblazat:Porter-féle iparagelemzés alkalmazasa arbevétad@ianként, 2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvalalat |Osszesen
N | % N | % N | % N |%
Nem halottak réla 8| 615% 1 34,0% 10 20,0435 | 31,0%
Ismerik, de nem alkalmazzak 2 154% P3 46,0% 220%4, (47 | 41,6%
Kiprobaltak, de nem valt be 2 154% 2 4,0% 2 40%|6 |53%
Esetenként alkalmazzak 1 7,7% 5 10,0% 12 24,0918 | 15,9%
Rendszeresen alkalmazzak 0 0,0% 3 6,0% 4 8,0%7 6,2%
Osszesen 13100% |50 | 100% 50| 100% 113100%

Arbevétel szerinti kisvallalatok szamara nem meifeh Porter-féle iparagelemzés — deriil ki
a 78. sz. tablazatbdl. Egyrészt 61,5%-uk bevahottam is halott rola, de a 3 vallalat kdzil, akik k
probéltak, 2-nek nem valt be. A modszer a kozéplaithk esetén sem gyakran alkalmazott (16%). A
nagyvallalatok 32%-a ugyan alkalmazza, de ennek megyede tekinthéta Porter-féle iparagelem-
zés rendszeres felhasznalojanak.

79. sz. tablazat:Porter-féle iparagelemzés alkalmazésa exportaratgdorianként, 2004

Exportarany Nincs _N|nc§ Alacsony | Kézepes | Jelentés | Dominans|

; jelentés Osszesen
szerint export export export export export

export
N| % [N % [N|] % [N % [N] % [N|] % [ N]| %

Nem halottak rélal 21 46,795 | 20,8% 2 | 18,2% 3 | 30,0% 1 |20,0%| 4 | 40,0%| 36 | 34.3%
Ismerik, de nem | 12 | 5 g0l o | 37,500 4 | 36.4% 3 | 30,09 3 |60,0%| 4 | 40,09 40 | 38,1%
alkalmazzak
Kiprobaltak, de | o | 55041 2| 8306 0 00% 1 10,09 | 00%| 1| 10,0% 4 | 3.8%
nem valt be
queztzegl'(‘e”ta'ka" 5 |11,1% 5 | 20,8% 2 | 18,2% 3 | 30,0%| 0| 0,0% | 1| 10,0% 16 | 15.2%
Rendszeresen | , | 4 100! 3| 1250h 3 |27.3% 0 | 0,0%| 1/20,0%| 0| 0,0%| 9 | 8.6%
alkalmazzak
Osszesen 45 100%24|100% | 11| 100% | 10| 100% | 5 | 100% | 10| 100% | 105| 100%
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Exportarany szerint nem allapithatbak meg sokatmdisszefliggések, hacsak az nem, hogy

az exportaranynak nincs hatasa a Porter-féle iplrdgés ismeretére és alkalmazasara.

80. sz. tdblazat:Porter-féle iparagelemzeés alkalmazasa a diverafik&oka szerint, 2004

Uzletagak szama szerint Egyben Ve Diverzifikalt Erésen di- | yoszesen
kenykedé verzifikalt
N % N % N % N %
Nem halottak réla 12 375% 2236,7% | 3 10,7% | 37 | 30,8%

Ismerik, de nem alkalmazzak 11 344% |286,7% | 17| 60,7% | 50 | 41,7%

Kiprébaltédk, de nem valt be 2 6,3% 3 5,0% 1 3,606 | 5,0%
Esetenként alkalmazzak 6 18,8% |8 13,3% | 4 14,83%8 | 15,0%
Rendszeresen alkalmazzak 1 3,1% 5 8,3% 3 10{7® | 7,5%
Osszesen 32 100%| 6D 100% | 28| 100% | 120| 100%

A Porter-féle iparagelemzés ,valodi” ismeretéreakmlmazaséara nincs hatassal a diverzifika-
cio foka. Ugyan a valaszok alapjan a tobb Uzletadbaékenykedl vallalatok néhany szazalékponttal

gyakrabban alkalmazzak rendszeresen a technik&zaram tekinthétminéségbeli kiilbnbségnek.

81. sz. tablazat:Porter-féle ipardgelemzés alkalmazasa allami st&iuetid szerint, 2004

Allami statusza ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
Nem halottak rola 17T 22,7% | 19| 452% | 36 | 30,8%
Ismerik, de nem alkalmazzak 3648,0% | 13| 31,0% | 49 | 41,9%
Kiprobaltak, de nem valt be 4 5,3% 2 48% 6 5,1%
Esetenként alkalmazzak 12 16,0% 5 11,9% | 17 | 14,5%
Rendszeresen alkalmazzak 6 8,0% 3 7,109 7,7%
Osszesen 7% 100% | 42| 100% | 117| 100%

Allami statusz éld szerint sem beszélhetiink a Porter-féle iparagasmasznalatanak elté-
ré6 mivoltarol. Az allami statuszu @ldel rendelkedk modszertani felkésziltsége — sajat bevallasuk
szerint — nagyobb, mint azoknak a véllalatoknakkradk nem volt allami statuszudeljuk (77,3%-uk

ismeri a médszert, szemben a 54,8%-o0s értékkel).

82. sz. tdblazat:Porter-féle iparagelemzeés alkalmazasa tobbségjdates kategorianként, 2004

T6bbségi tulajdonos MéaIngyr/:r I?ﬁgggdr: Kalfoldi Osszesen
N % N % Nl % N %
Nem halottak rola 12 26,7%17 | 38,6% 7 | 26,9%| 36 | 31,3%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 22 48,9%3 | 29,5%| 11| 42,3%| 46 | 40,0%
Kiprébaltak, de nem valt be 4 8% P 45% [0 0,096 | 52%
Esetenként alkalmazzak 6 13,3%8 | 18,2%| 4 | 15,4%| 18 | 15,7%
Rendszeresen alkalmazzak 1 22% |4 91%| 4 158%6| 7,8%
Osszesen 4% 100% 44 | 100%| 26| 100% | 115| 100%

A kulfoldi tobbségi tulajdonban Iéwallalatok alkalmazzak leggyakrabban a Porter-igde-

agelemzést, de nekik is mindéssze 30,8%-uk, melfelekeseti felhasznald. A belfdldi maganvalla-
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latoknak 27,3%-a haszndlja ezt a fajta stratégiaisrert, de ad esetikben kétharmados az eseti
felnasznalok aranya. A magyar allami vallalatolo¥%s,a hasznélja ezt a technikat. Ez utobbi esetében

feltiinben magas a ,kiprobalta, de nem valt be” valaszaaéhkya.
8.4. Portfoli6-elemzés

83. sz. tablazat:Portfolio-elemzés alkalmazasa 1996-1999-2004

1996 1999 2004 Valtozas (%)
N % N % N % '‘99/'96 '04/'99 '04/'96
Nem halottak réla 12 | 10,5%| 8 8,9% 12 9,89 -15,6% 10,7 -6,6%

Ismerik, de nem | 36 | 31.6%| 24 26,7% | 40| 32,89 -156% 23,0%  3,8%
alkalmazzak

Kiprobaltak,de | 4 | 35% | 8| 89% | 5| 41% 1533% -539% 16,8%
nem valt be

Esetenkent alkaly 39 | 3429%| 30 33,3% | 33| 27,00 -2,6%| -18,9% -20,9%
mazzak

Rendszeresen 23| 20,2%| 20 22,2% | 32| 26,2% 10,1% 18,0% 30,0%
alkalmazzak

Osszesen 114| 100% | 90| 100% | 122| 100%

A portfolid-elemzés a legismertebb és a masodilgyagrabban alkalmazott stratégiai terve-
zési modszer. Ismertsége és alkalmazasa az éwak kismértékben mdodosult. Az esetenkénti alkal-
mazodk ardnya fokozatosan csokkent (34,2%, 33,320 %saz évek muladsaval) a rendszeresen alkal-
mazok javara, mely 20,2%-r6l (1996) 26,2%-ra nodelte (2004). Tovabbra is rejtély, hogy miért
nem probélja ki az a 32,8% a technikéat, akik dagdiallasuk szerint ismerik, de nem alkalmazzék. Ez

utébbi kérdés mindegyik médszer sorasketul.
Az eszkdz alkalmazasa kategorianként

84. sz. tablazat:Portfolio-elemzés alkalmazasa létszam kategoriani&04

Létszadm szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola 0 0,0% 7 13,0% 4 6,5% | 11| 9,4%
Ismerik, de nem alkalmazzak 00,0% | 22| 40,7% | 17 27,4% | 39 | 33,3%
Kiprobaltak, de nem valt be 0 0,0% 2 3,7% 2 32% | 4 | 3,4%
Esetenként alkalmazzak 00,0% | 11| 20,4% | 22 355% | 33| 28,2%
Rendszeresen alkalmazzak 100,0%| 12| 22,2% | 1V 27,4% | 30 | 25,6%
Osszesen 1 100% | 54| 100% | 62| 100% | 117| 100%

Létszam kategoriak szerint a nagyvallalatok 35,58tkalmazza esetenként és 27,4%-a rend-

szeresen a portfolio-elemzést. Ezzel szemben gokéltélatoknal a kapcsoldédd értékek 15,1 szaza-
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lékponttal, illetve 5,2 szazalékponttal alacsonygdblKisvallalat nem kerilt be a mintdba. A techhika

kétszer annyian nem ismerik a kozépvallalatok k§x8%0), mint a nagyvallalatok kozil (6,5%).

85. sz. tablazat:Portfoli6-elemzés alkalmazasa eszkozérték kategjdid, 2004

Eszkdzérték szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagyallalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola 3 27,3% 4 9,3% 4 6,8% 11| 9,7%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 6 545% (1944,2% 14| 23,7% | 39 | 34,5%
Kiprébaltak, de nem valt be D 0,0% 1 2,3% 3 51%4 | 3,5%
Esetenként alkalmazzak 2 18,2% |1227,9% | 18/ 30,5% | 32 | 28,3%
Rendszeresen alkalmazzak 0 0,0% 7 16,3% ABB,9% | 27 | 23,9%
Osszesen 11 100% | 43| 100% | 59| 100% | 113| 100%

Eszkodzérték szerint a kisvéllalati méretkategoridbavallalat kertlt (9,7%), am ezek kozul 3
(27,3%) nem halott a portfoli6-elemzélsrHasonl6 véllalat 4 talalhato a kbzép- és a naligiatok
kozott (9,3% és 6,8%), viszont Iényegesen tobbakailivan a kdzépvallalati (43, ami 38,1%) és a

nagyvallalati méretkategoriakban (59, ami 52,2%).

A tobbi stratégiai médszerhez hasonléan a porteiinzést is gyakrabban hasznaljak az

eszkozérték szerinti nagyvallalatok (a mintabaszetannyi, mint kézépvallalat).

86. sz. tablazat:Portfolio-elemzés alkalmazasa arbevétel kategdépank2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvéalalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola 5 385% b 10,2% 2 3,8% 12 | 10,4%
Ismerik, de nem alkalmazzak 5 385% [2142,9% | 13} 24,5% | 39 | 33,9%
Kiprobaltak, de nem valt be D 0,00 |1 2,0% 3 57%4 | 3,5%
Esetenként alkalmazzak 2 15,4% |1428,6% 17| 32,1% | 33| 28,7%
Rendszeresen alkalmazzak 1 7,7% | 8 16,3% B,0% | 27 | 23,5%
Osszesen 13 100% | 49| 100% |53| 100% | 115| 100%

Az ismertség terén az eltérés még nagyobb az ddleszerint kategéridkat vizsgalva. A
nagyvallalatok jobban ismerik a portfoli6-elemzésint a kbzép- és a kisvallalatok. Nemcsak az is-
mertség, hanem a portfoli6-elemzést alkalmazaglénzbb a nagyobb méretkategdriakba tartozé

vallalatokra.

A nagyvallalatok kétharmada (66,1%-a) alkalmazzaoefolio-elemzést, melynek fele-fele
ardnyban eseti és rendszeres felhasznaldi vannkézépvallatok esetén ez az arany 46,9%, illetve a
megoszlas keitaz egyhez. A kisvallalatok még ennél is ritkabbl@lmazzak ezt a technikat, még-
pedig 23,1%-uk, az arany itt is olyan, mint a&zélesetben, vagyis 2 eseti felhasznaléra jut 1 rendsz

res.
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87. sz. tblazat:Portfolio-elemzés alkalmazéasa exportarany kategdét, 2004

Exportarany | Nincs . ch§ Alacsony| Kozepes| Jelentés | Domindns|
; jelentés Osszesen
szerint export export export export | export export

N| % |N| % [Nl % |[N| % [N| % |[N| % N %

rNo‘f;” halottak - | 16 304 0 | 0,09%| 0| 0,094 3 30,090 0,0%| 1| 83%| 11 |10,4%
Ismerik, de
nem alkal- |14|32,6%| 9 |37,5% 5 | 45.5% 2 | 20,0% 2 | 33,3%)| 4 | 33,3%| 36 | 34.0%

mazzak

Kiprobaltak, | | 42001 5| 8306 d 00% © 00% [000% | 0| 00%| 4 | 3.8%
de nem valt be

Esetenkent | ) /1 35 606| 3 | 12.50| 4 | 36,4%| 0 | 0,0% | 3| 50,0%| 3 | 25,00 27 | 25.5%
alkalmazzak

Rendszeresen o | 1/ 0o4l 10| 41,7%| 2 | 18,2%| 5 | 50.00%| 1 | 16,7%| 4 | 33,3%| 28 | 26.4%
alkalmazzak
Osszesen 43100% | 24| 100% | 11| 100% | 10| 100% | 6 | 100% | 12| 100% | 106 100%

Az exportaranynak nincs befolyasa a portfolio-elémismertségére és alkalmazésanak gya-

korisagara.

88. sz. tablazat:Portfoli6-elemzés alkalmazasa a diverzifikacié fekarint, 2004

Uzletagak szama szerint E%E\‘;Eggge- Diverzifikalt Eer:?zslﬁlr(]a(ljtl Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola 4 12,5% 8 129% |0 0,0%12 | 9,8%
Ismerik, de nem alkalmazzak 13 40,6% |16 25,8% | 139,3% | 40 | 32,8%
Kiprobaltak, de nem valt be 1 3,1% A 6,5% 0 0,0%5 | 4,1%
Esetenként alkalmazzak 7 219% [16 25,8% | 18B5,7% | 33 | 27,0%
Rendszeresen alkalmazzak 7 21,9% |18 290% | 7 25,082 | 26,2%
Osszesen 32 100%| 62 100% 28100% | 122| 100%

A tobb Uzletagban tevékenykidallalatok tobbsége alkalmazza a portfolié-elerhzsliver-
zifikalt véllalatok 54,8%-a az ésen diverzifikalt vallalatok 60,7%-a. Az egy Uzlghan tevékenyke-
do véllalatok 43,8%-a haszndlja ezt a stratégiai édsAz eésen diverzifikalt vallalatok mindegyi-

ke halott mar a portfolié-elemzésrmig a tobbi kategoriaba tartozé vallalat nyokaegm.
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89. sz. tdblazat:Portfolio-elemzés alkalmazasa allami statuszial slzerint, 2004

Allami statusza ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %

Nem halottak rola 12,1% b 11,6% 12 | 11,9%
Ismerik, de nem alkalmazzak 2136,2% | 18| 41,9% | 39 | 38,6%

\l

Kiprébaltak, de nem valt be 3 5,2% 2 47% 5 5,0%
Esetenként alkalmazzak 14 24,1% 8 18,6% | 22 | 21,8%
Rendszeresen alkalmazzak 1322,4% | 10| 23,3% | 23 | 22,8%
Osszesen 58 100% | 43| 100% | 101| 100%

Az é&llami statuszt 6t megléte vagy éppen meg nem léte nem befolyasolpmrtfolio-

elemzés ismertségét és alkalmazasat.

90. sz. tablazat:Portfolid-elemzés alkalmazasa tobbségi tulajdorasedorianként, 2004

Tobbségi tulajdonos Méaﬁ%)r/:r ?ﬁgggdn' Kalfoldi Osszesen
N| % N| % Nl % N %
Nem halottak rola g 13,6%5 | 10,9%| 1| 3,7% | 12 | 10,3%
Ismerik, de nem alkalmazzak 139,5%| 15| 32,6%| 9 | 33,3%| 37 | 31,6%
Kiprébaltédk, de nem valt be 1T 23% (1 22% |3 11/1% | 4,3%
Esetenként alkalmazzak 139,5%| 11| 23,9%| 8 | 29,6%| 32 | 27,4%
Rendszeresen alkalmazzak 5,0%| 14| 30,4%| 6 | 22,2%| 31 | 26,5%
Osszesen 44100% | 46| 100% | 27| 100% | 117| 100%

A tbbbségi tulajdonos tipusa két dolgot befolyasajyobb mértékben; egyrészt az eszkoz el-
ismert nem ismerése alacsonyabb a kulfoldi tobbsdégjdonban 1é¢ véllalatok fel$vezeti korében
(3,7%), mint a belfdldi magan (10,9%) és a magykma (13,6%) vallalatok felsvezeti esetén.
Masrészél a portfolid-elemzést kilfoldi és a magyar allaréllalatok haromtizede (29,6% és 29,5%),
mig a belfoldi maganvallalatok kéttizede (23,9%eagtenként hasznalja, mig a rendszeres hasznalat
éppen forditott aranyban fordulbelagyis a kulféldi és a magyar allami vallalataitizede (25% és

22,2%-a), mig a belfoldi maganvallalatok haromte €80,4%-a) példa ra.
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8.5. Ertéklanc-elemzés

91. sz. tablazat:Ertéklanc-elemzés alkalmazéasa 1996-1999-2004

1996 1999 2004 Valtozas (%)
N % N % N % '99/'96 | '04/'99 '04/'96
Nem halottak réla 26 | 24,5%| 17 21,8% | 20| 16,1% -11,1% -26,0% -34,2%

Ismerik, de nem | 45 | 4250%| 32 41,0% | 50| 40,3% -3,4%| -1,79 -5,09
alkalmazzak

1=}

Kiprobaltak,de | ¢ | 570 | 7| 90% | 124 97% 585% 7.8%  71,0%
nem valt be

Esetenkentalkaly 21 | 198%| 15 19,2% | 20| 16,1% -2,9% -16,1% -18,6%
mazzak

Rendszeresen 8 75% | 7 9,0% 22 17,7% 18,9% 97, 7%  135,1%
alkalmazzak

Osszesen 106| 100% | 78| 100% | 124| 100%

Az értéklanc-elemzés se nem a legismertebb, sean®yggyakrabban hasznélt technika. A
vallalatvezetk 83,9%-a nyilatkozta azt, hogy ismeri, azonban le@gn magas az ,ismeri, de nem
alkalmazza” valaszok szama is (40,3%). Ennek anzdsi médszernek a legmagasabb a ,bukasi ara-
nya”, 2004-ben a vallalkozasok 9,7%-a nyilatkoZa yallalat), hogy kiprébalta, de nem valt be. A
mdbdszert a formalizalt stratégiai tervezést folytallalatok hatoda (16,1%-a) hasznalja eseterd&nt

masik hatoda (17,7%-a) alkalmazza rendszeresen.

Az elmult évek soran a értéklanc-elemzés ismertSegyszazalékpontotstt. Az alkalmazok
ardnya az eseti hasznalok tekintetében 3,7 szdmaltk esett, azonban a rendszeresen hasznaldk
szama 135,1%-kal novekedett 2004-re 1996-r4l.

Az eszkdz alkalmazasa kategorianként

92. sz. tablazat:Ertéklanc-elemzés alkalmazasa létszam kategoriénRe64

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola 0 0,0% 8 143% | 11 175% | 19 | 15,8%
Ismerik, de nem alkalmazzak 0 0,0% 28 50,0% 20 31,7% | 48 | 40,0%
Kiprébaltak, de nem valt be 0 0,0% 6 10,7% 5 79% | 11 | 9,2%
Esetenként alkalmazzak 0 0,0% 8 143% | 12 19,0% | 20 | 16,7%
Rendszeresen alkalmazzak 100,0% | 6 10,7% | 1% 23,8% | 22 | 18,3%
Osszesen 1 100% | 56 100% | 63 100% | 120| 100%

A értéklanc-elemzés alkalmazéi nagyobb valGsstagel kerliinek ki a nagyvallalati méretka-
tegoriabol. A nagyvallalatok 23,8%-a rendszeresef©380-a esetenként alkalmazza ezt a technikét, a
kisvallalatoknal ezek az értékek rendre 10,7% é3%4
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93. sz. tablazat:Ertéklanc-elemzés alkalmazasa eszkozérték katedsénig, 2004

Eszkozérték szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagydllalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola 3 250% 8 18,6% 7 11,7%18 | 15,7%
Ismerik, de nem alkalmazzak 6 50,006 22 51,206 |19 791, 47 | 40,9%
Kiprobaltak, de nem valt be 1 83% 4 9,3% 5 8,3%10 | 8,7%
Esetenként alkalmazzak 2 16,7% |7 16,3% |11 18,3920 | 17,4%
Rendszeresen alkalmazzak 0 0,0 2 4,7% 18  30,0%0 | 17,4%
Osszesen 12 100% | 43 100% | 60 100% | 11% 100%

Eszkozérték szerint hasonlo allitAsokat tehetlinkt m korabbi elemzési technikak esetén,

nevezetesen a nagyobb vallalatok nagyobb szazasldlesi és gyakrabban is alkalmazza a modszert.

94. sz. tablazat:Ertéklanc-elemzés alkalmazasa arbevétel kategGeidini2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvéllalat | Nagyvélalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 4 30,89 10 20,0% 5 9,3% | 19 | 16,2%
Ismerik, de nem alkalmazzak 5 38,5% |2550,0% | 17| 31,5% | 47 | 40,2%
Kiprébaltak, de nem valt be P 154% |3 6,0% 5 9,3%10 | 8,5%
Esetenként alkalmazzak 2 154% |7 14,0% 120,4% | 20 | 17,1%
Rendszeresen alkalmazzak 0 0,0% 5 10,0% 6% | 21 | 17,9%
Osszesen 18 100% | 50| 100% |54| 100% |117|100%

Az eszkdzérték szerinti megallapitas kiterjeséthaet arbevétel szerinti kategéridkra is. A

nagyvallalatok 50%-a alkalmazza a értéklanc-eletmzesnindossze 9,3%-uk nem halott réla. A ko-

zépvallalatok 24%-a hasznalja és 20%-uk nem habtdt A kisvallalatok 15,4%-a nyul esetenként

ehhez az eljardshoz, de kétszer annyian nem ismerik

95. sz. tablazat:Ertéklanc-elemzés alkalmazasa exportarany kategkéat, 2004

Exportarany Nincs _N|nc§ Alacsony | Kdzepes | Jelentés | Dominans| -

; jelentés Osszesen
szerint export export export | export | export

export
Nl % [N| % [N|] % [N| % [N] % [N|] % |[N| %

Nem halottak réla| 1124,4%)| 0 | 0,0%| 1| 9.1% 2 20,0%0| 0,0% | 3| 23,1% 17 | 15.6%
:L‘;elggz‘iglfem 14|31,1%| 12|50,0%| 4 | 36,4% 5 | 50,0% 5 |83,3%| 5 | 38,5%| 45 | 41,3%
r‘f'eﬁlzo\?;'tti';' de | 4| 80| 4| 16,79% 2 | 18,296 0 | 0,0%| 0 0,0% | 0| 0.0%| 10| 9.2%
Ensaeztfgll‘e”ta'ka" 9| 20,09 5|208% 1| 91%]| 1| 10,0%0|00%| 1| 7.7%| 17| 15.6%
;igf’;g‘;;‘f” 7 115,6% 3 | 12,5% 3 | 27,3% 2 | 20,09 1 |16,7%)| 4 | 30,8%| 20 | 18.3%
Osszesen 45100% | 24| 100% | 11| 100% | 10| 100% | 6 | 100% | 13| 100% | 109| 100%

Az értéklanc-elemzés alkalmazasa minden kategdridbaonlé ardnyban valésul meg, am a

legaldbb 11% exportrészesedéssel rendélkéltalatok esetében gyakrabban keril alkalmazasirs,
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a 10% alatti kategoriak esetérbt & 26% feletti exportarannyal rendelkezllalatok kdzott egy sincs,
aki kiprébalta a technikat, de az nem valt volnaBmek alapjan az értéklanc-elemzést a nagyobb ex-

portarannyal rendelkéz/allalatok gyakrabban és sikeresebben alkalmazzak.

06. sz. tablazat:Ertéklanc-elemzés alkalmazasa a diverzifikacio faexint, 2004

Uzletagak szama szerint Egg\?f; d(t,ieve- Diverzifikalt Eéfzsiﬁli]écljtl- Osszesen

N |% N | % N | % N [%
Nem halottak rola 6| 18,2% 11 17,5% 3 10,7%20 | 16,1%
Ismerik, de nem alkalmazzak 11 33,3% 25 39,79 140%0 |50 | 40,3%
Kiprobaltak, de nem valt be 5| 15,2% 4  6,3% 3 10,7912 |9,7%
Esetenként alkalmazzak 2 6,1% 14 22,2% 4 143%0 |16,1%
Rendszeresen alkalmazzak ) 27,3% 9 14,3% 4 143%2 |17,7%
Osszesen 33 100% 63 100% 28 100% 124 100%

Az erésen diverzifikélt vallalatok (89,3%) latszolag nabp aranyban ismerik a értéklanc-
elemzést, mint a diverzifikalt (82,5%) vagy épperegy Uzletdgban tevékenykieddllalatok (81,8%),
am a ,valds ismeret” éppen forditva igaz. Ez a betlyz alkalmazassal is, miszerint az egy Uzletagba
tevékenykedk 27,3%-a rendszeresen alkalmazza a értéklanc-émam a tobb Uzletagban teveé-
kenyked vallalatok eloszlasi értéke ennél 13 szizalékpbathcsonyabb. Az esetenkénti felhaszna-
6k kdzott a diverzifikalt vallalatok ardnya a leggasabb (22,2%), ezt kdveti adsen diverzifikalt
vallalatok aranya (14,3%), majd a egyben tevékeaihe (6,1%).

97. sz. tblazat:Ertéklanc-elemzés alkalmazéasa allami statusd sterint, 2004

Allami statuszu ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
Nem halottak rola 12 15,4% 7 16,3% | 19 | 15,7%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 3241,0% | 17 395% | 49 | 40,5%
Kiprébaltak, de nem valt be 14 9,0% 5 11,6%12 9,9%
Esetenként alkalmazzak 14 17,9% 6 14,0% | 20 | 16,5%
Rendszeresen alkalmazzak 1316,7% 8 18,6% | 21 | 17,4%
Osszesen 78 100% | 43| 100% | 121| 100%

Az &llami statusza ét nem befolyasolja a értéklanc-elemzés gyakoristagizlasait, a 99. sz.
tablazatban tapasztalhatd néhany szézalékpon@®sdk nem tekinth@&tk szignifikans kulonbsé-

geknek.
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98. sz. tablazat:Ertéklanc-elemzés alkalmazéasa tobbségi tulajdoategkrianként, 2004

T6bbségi tulajdonos Mgﬁ%ﬁr Erfgggdr: Kalfoldi Osszesen
N % N| % N % N %
Nem halottak rola 1022,2%| 8 | 17,4%| 2 71% | 20 | 16,8%
Ismerik, de nem alkalmazzak 181,1%| 20| 43,5%| 13| 46,4% | 47 | 39,5%
Kiprobaltak, de nem valt be 4 89% |4 87% |3 10,7941 | 9,2%
Esetenként alkalmazzak 124,4%| 5 | 10,9%| 4 | 14,3% | 20 | 16,8%
Rendszeresen alkalmazzak 6 13,83%|19,6% 6 | 21,4% | 21 | 17,6%
Osszesen 4%5100% | 46| 100% | 28| 100% | 119| 100%

A kulfoldi véllalatok esetén a legalacsonyabb &ldénc-elemzés bevallott ismeretlensége

(7,1%), ennél magasabb a belfoldi maganvallalagaitén (17,4%), illetve a magyar allami vallalatok

esetén (22,2%).

Az alkalmazas tekintetében a kulfoldi tobbségijtidaban 1éé vallalatok és a belféldi ma-

ganvallalatok 6tode (21,4% és 19,6%) rendszerekahreazza a értéklanc-elemzést, mig esetenként

tizeduk veszi igénybe (14,3% és 10,9%). A magyandlvallalatok esetén éppen forditott a helyzet,

hiszen rendszeresen 13,3%-uk, mig esetenként 24k4éb-a értéklanc-elemzés stratégiai modszer

adta lehetséggel.

8.6.

Technoldgiai portfolié elemzése

A technolégiai portfolié elemzése nem tekinthetmert, vagy éppen mindennap alkalmazott

eszkdznek a stratégiai tervezés fegyvertarabarertsége és alkalmazottsaga az évek mulasaval nem

sokat valtozott. Legalabbis ezt olvashatjuk ki 82@-0s, az 1999-es és a 2004-es felmérések valasza-

ibol, melyet a 99. sz. tablazat mutat be.

99. sz. tdblazat:Technoldgiai portfolié elemzés alkalmazasa 1996912Q04
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1996 1999 2004 Valtozas (%)

N| % |N| % N| % '99/'96 | '04/'99|  '04/'96
Nem halottak réld 25 | 23,4%| 16 20,3% | 32| 26,094 -13,3% 28,5%  11,3%
Ismerik, de nem | 43 | 40% | 35 44,3% | 48| 39,09 10,294 -11,9%  -2,9%
alkalmazzak
Kiprobaltak, de | 2 | 19% | 4| 51% | 8| 65% 170,9% 285% 248,0%
nem valt be
Esetenkentalkah 30 | 28,09%| 19 24,1% | 27| 22,09 -142% -87% -21,7%
mazzak
Rendszeresen | 7 | 65% | 5| 63% | 8| 65% -33% 28%  -0,6%
alkalmazzak
Osszesen 107| 100% | 79| 100% | 123| 100%



A vallalatvezedk 6tode (26%-a) nem ismeri a technoldgiai portf@iémzését, és ennél alig
valamivel tobben (2,5 szdzalékponttal) alkalmazZsk.eszkozt kevés véllalat veti be rendszeresen
(6,5%). Ezek az értékek minimalisan modosultak @mgs az 6t évvel korabbi felvételek altal rogzi-

tett allapotokhoz képest.
Az eszkdz alkalmazasa kategorianként

100. sz. tablazafTechnologiai portfolio elemzés alkalmazasa létskataegorianként, 2004

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 0 0,0% 13| 232% | 16 26,2% | 29 | 24,6%
Ismerik, de nem alkalmazzak 0 0,0% 21 375% | 26 42,6% | 47 | 39,8%
Kiprobaltak, de nem valt be 0 0,0% 4 7,1% 4 6,6%| 8 | 6,8%
Esetenként alkalmazzak 0 0,0% | 14| 250% | 13 21,3% | 27 | 22,9%
Rendszeresen alkalmazzak 100,0% | 4 7,1% 2 3,3%| 7 | 59%
Osszesen 1 100% | 56 100% | 61 100% | 118| 100%

A technolégiai portfoli6 elemzés eloszlasai a létszzerinti kategéridkban nem kilénbozik.

101. sz. tAblazaT.echnolbgiai portfolié elemzés alkalmazasa eszkéizdategorianként, 2004

Eszkozérték szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagydllalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 4 333% 11 25,69 13  22,4%28 | 24,8%
Ismerik, de nem alkalmazzak 5 4176 (19 442 |23 79%9,| 47 | 41,6%
Kiprobaltak, de nem valt be 2 16,7% |2 4,79 4 6,9% 8 | 7,1%
Esetenként alkalmazzak 1 8,3% 9 20,9% 15 25,9985 | 22,1%
Rendszeresen alkalmazzak 0O 00 |2 4, 7% 3 5,2%5 | 4,4%
Osszesen 12 100% | 43| 100% | 58 100% | 113 100%

Az eszkdzeérték szerinti kategéridkban a technolqapetfolié elemzés eloszlasai a nagy- és a
kozépvallalatok értékei alapvein nem térnek el, mebit azonban Iényegesen eliit a kisvallalatok
alkalmazott gyakorlata. A kisvallalatok harmadadiitan nem ismeri a technolégiai portfolié elem-
zését, és mindodssze tizenketted részik alkalmazzaaadasul csak esetenként. Hatoduk kiprébalta,

am nem valt be ez az eljaras.

Eszerint a kategorizalas szerint sincs kilonbsggneeri, de nem alkalmazza” kategoriat ille-

téen, mely értékei 40% korul szornak.
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102. sz. tablazaTechnologiai portfolio elemzés alkalmazasa arbdwétegorianként, 2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | K6zépvallalat | Nagyvalalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 4 30,8% 1B 26,0% [1223,1% | 29 | 25,2%
Ismerik, de nem alkalmazzak 6 46,2% PR3  46,0% | 184,6% | 47 | 40,9%
Kiprobaltak, de nem valt be . 154% P 4,0% 4 7,7%8 | 7,0%
Esetenként alkalmazzak 1 7,7% 9 18,0p6 |180,8% | 26 | 22,6%
Rendszeresen alkalmazzak 0 0,0% 3 6,000 2 3,896 | 4,3%
Osszesen 183 100% | 50 100% | 521 100% | 115| 100%

Arbevétel szerint a kategoriak értékei mar jelsabben eltérnek egymastol. A nagyvallalatok
harmada (34,6%-a) alkalmazza a technolégiai padtfelemzését, de ennek mindéssze kilencede

rendszeres hasznalé.

A kozepes véllalatoknak mar csak negyede (24%@&nigza modszer adtadelyokre, és ezek
kdzll is haromszor annyi az eseti alkalmazd szamat a rendszereseké. A kisvallalatok kozul 1

(7,7%) akad, aki esetenként él a médszer haszmdlata

103. sz. tablazafTechnologiai portfolio elemzés alkalmazasa exparigrkategorianként, 2004

Exportarany Nincs _N|nc§ Alacsony | Kdzepes | Jelentés | Dominans|

; jelentés Osszesen
szerint export export export | export export

export
N| % [N| % [N] % |[N| % [N] % [N| % [ N| %

Nem halottak réla 1533,3%| 4 | 16,7% 1 | 9,1% | 2| 20,091 |16,7%| 4 | 36,4%| 27 | 25.2%
:jlr;?mz‘igk”em 17|37,8%)| 10| 41,7%)| 5 | 45,5%| 4| 40,0%3 |50,0%| 4 | 36,4% 43 | 40,2%
?éﬁ;o\?g‘l'ttab';’ de | 3] 67%| 2| 83% o 009 1 100% |16,7%| 0| 0,0%| 7 | 6.5%
queztzegl'(‘e”ta'ka" 8 |17.8% 6 | 250 4 | 36,4%| 2| 20,0%1 |16,7%)| 2 | 18,2%| 23 | 21.5%
;igldmsggzske” 2| 44%| 2| 83% 1| 919 1 10,0%|00%| 1| 91%| 7 | 65%
Osszesen 45100% | 24| 100% | 11| 100% | 10| 100% | 6 | 100% | 11| 100% | 107| 100%

Exportarany szerinti kategoriak vizsgalata csakimyt az eddig vizsgalt stratégiai modsze-
rek tdbbségénél, a technoldgiai portfolié elemzssmtén sem lehet szignifikans tendencidisaegal-

lapitasokat hozni.
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104. sz. tablazafTechnologiai portfolio elemzés alkalmazasa a difikério foka szerint, 2004

Uzletagak szama szerint E%E\‘;Egggé- Diverzifikalt Eerz:)zslﬁli]a(ljtl Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 11 333% 15242% | 6| 21,4%| 32| 26,0%
Ismerik, de nem alkalmazzak O 27,3% |2540,3% | 14/ 50,0% | 48 | 39,0%
Kiprobaltak, de nem valt be 3 9,1% 5 8,1% 0 0,0%8 | 6,5%
Esetenként alkalmazzak 8 24,2% |1321,0% 6| 21,4%)| 27 | 22,0%
Rendszeresen alkalmazzak 2 6,1% 4 6,500 2 7198 | 6,5%
Osszesen 33 100%| 6pR 100% |28 100% | 123| 100%

Az, hogy egy vallalat hany Uzletdgban tevékenykedik04. sz. tablazat értékei alapjan, nincs

befolyassal a ,technolégiai portfolié elemzése’eslozéd stratégiai elemzési médszer hasznalatara.

105. sz. tAblazaTechnoldgiai portfolié elemzés alkalmazasa allar@iuszi efd szerint, 2004

Allami statusza elbd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
Nem halottak réla 17 22,1% | 14| 32,6% | 31| 25,8%
Ismerik, de nem alkalmazzak 3241,6% | 15 34,9% | 47 | 39,2%
Kiprobaltak, de nem valt be 6 7,8% 1 23% 7 5,8%
Esetenként alkalmazzak 17 22,1% | 10| 23,3% | 27 | 22,5%
Rendszeresen alkalmazzak 5 6,5% 3 7,068 6,7%
Osszesen 77 100% | 43| 100% | 120| 100%

Az allami statuszu étdel rendelkek vallalatok gyakorlata nem tér el lényegesen arteldh
giai portfolio elemzés alkalmazasa terén a korasolportétol. Mindéssze a modszer kudarca szembe-
tinébb, mely a kategoriaba tartoz6 77 vallalatbdl @&antett (7,8%), mig a kontrollcsoport esetén 1
vallalat a 43-bdl (2,3%).

106. sz. tAblazaT.echnoldgiai portfolié elemzés alkalmazasa tobbaégjdonos kategoriankeént,
2004

Tobbségi tulajdonos Méaﬁga)r/:r Br’fgggdr: Kalfoldi Osszesen
N % Nl % N % N %
Nem halottak réla 1124,4%| 11| 24,4%| 9 | 32,1% | 31 | 26,3%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 2a4,4%)| 20| 44,4%| 6 21,4% | 46 | 39,0%
Kiprébaltak, de nem valt be P 44% (4 8,9% |2 7,1%8 | 6,8%
Esetenként alkalmazzak 124,4%| 6 | 13,3%| 9 | 32,1% | 26 | 22,0%
Rendszeresen alkalmazzak 1 22% | 4 8P% | 2 7,1% | 5,9%
Osszesen 4%5100% | 45| 100% | 28| 100% | 118| 100%

A technologiai portfolid elemzése a hazai valldtategyedénél sem forduléelmint bevett
stratégiai modszer (allami 26,6%, magan 22,2%).eEtépest a kilfoldi tobbségi tulajdonbandlév

vallalatok 39,2%-a szinesiti stratégiai eszkoztawxel a technikaval. Ennek ellenére a technologiai
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portfolio elemzése moddszer ismertsége alacsonylkédmazottsaga is elmarad a legkedveltebbek

eljarasok szintjél. A tendenciak nem utalnak a modszer tovabbi dégére hazankban.
8.7. Csoportos alkot6 technikak

107. sz. tAblaza€soportos alkoto technikak alkalmazasa 1996-1998420

1996 1999 2004 Valtozéas (%)
N % N % N % '99/'96 | '04/'99| '04/'96
Nem halottak réla 26 | 24,5%| 18 22,0% | 38| 31,4% -10,5% 43,1% 28,0%

Ismerik, de nem | 33 | 31.19%| 21 25,6% | 38| 31,4% -17,794 22.6%  0,9%
alkalmazzak

Kiprobaltak, de | 2 | 19% | 9| 11,0%| 3| 25% 481,7% -77.4% 31,4%
nem valt be

Esetenkentalkalh 32 | 3029%| 17 20,7% | 26| 21,5% -31,3%  3,6% -28,8%
mazzak

Rendszeresen 13| 12,3%| 171 20,7% | 16| 13,2% 69,0% -36,2% 7.8%
alkalmazzak

Osszesen 106| 100% | 82| 100% | 121| 100%

Bar 2004-ben a csoportos alkotd technikdk ismeetdéginthed az alkalmazott mddszerek
kozul a legalacsonyabbnak, mégsem beszélhetlinkadare vagy — az elmult évek értékeit vizsgalva
a 107. sz. tabldzatban — elfeledett technikarélzen hasznalata kozepesnek mondhat6. Kijelénthet
ez annak ellenére, hogy a korabbi felmérésekheastéplentsen visszaszorult. 1996-ban még a val-
lalatok 42,5%-a, addig 1999-ben a vallalatok 41&%s végil 2004-ben a vallalatok 34,7%-a tartotta

érdemesnek csoportos alkoto technikak bevonagsédtégiakéeszités folyamataiba.
Az eszkdz alkalmazasa kategorianként

108. sz. tAblaza€soportos alkotd technikak alkalmazasa létszangkait@nként, 2004

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalldat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 0 0,0% 23| 40,4% | 14 23,7% | 37 | 31,6%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 1100,0% | 16 28,1% 19 32,2% | 36 | 30,8%
Kiprobaltak, de nem valt be 0 0,0% 2 3,5% 1 1,7% | 3 | 2,6%
Esetenként alkalmazzak 0 0,0% 8 14,0% 17 28,8% | 25 | 21,4%
Rendszeresen alkalmazzak 00,0% 8 14,0% 8 13,6%| 16 | 13,7%
Osszesen 1 100% | 57 100% | 59 100% | 117| 100%

sz

alkalmazzak a csoportos alkoté technikakat, mikbzépvallalatok. Jelen esetben ez 16,7 szazalék-

ponttal nagyobb ismertséget és 14,8 szazalékpayd&ioribb eseti alkalmazast jelent.
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109. sz. tabldza€soportos alkoto technikék alkalmazasa eszkozksidgorianként, 2004

Eszkozérték szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagydllalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola g 50,0% 16 36,49 12 21,4%34 | 30,4%
Ismerik, de nem alkalmazzak 3 250 |19 432% 13 29%3,| 35 | 31,3%
Kiprébaltédk, de nem valt be D 0,0% 1 2,3% 1 1,8% 2 | 1,8%
Esetenként alkalmazzak 2 16,7 |4 9,1% 19 33,9985 | 22,3%
Rendszeresen alkalmazzak 1 83w |4 9,1% 11 19,p%6 | 14,3%
Osszesen 12 100% | 44 100% 56 100% | 112 100%

Eszkdzérték szerint vizsgélodva is igaz, hogy ayoblg mérei vallalatok vezeti, 6nbevalla-
suk szerint, gyakrabban ismerik az adott technikétellett a nagyvallalatok tobbsége (53,5%) alkal-
maz csoportos alkotd technikat, mig a kisvallalatdképpen negyede tesz hasonléképpen. Az arany

mindkét esetben 2 az 1-hez a eseti felhasznal@kgav

110. sz. tAbldza€soportos alkoto technikék alkalmazéasa arbevéteda@ianként, 2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvéalalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 8 57,1% 17 34,0% [1122,0% | 36 | 31,6%
Ismerik, de nem alkalmazzak 3 214% RO 40,00 | 124,0% | 35| 30,7%
Kiprobaltak, de nem valt be D 00% N 20% |1 2062 | 1,8%
Esetenként alkalmazzak 2 143% |7 14,006 | 182,0% | 25 | 21,9%
Rendszeresen alkalmazzak 1 7,1% 5 10,0% | ¥D,0% | 16 | 14,0%
Osszesen 14 100% | 50| 100% | 50 100% | 114| 100%

Az arbevétel szerinti méretkategéridk alapjan kéttetkeztetések — mint mar annyiszor ko-

rabban — raésitenek a létszam és az eszkdzérték szerinti mésatle eredményeire.

111. sz. tAblaza€soportos alkotd technikak alkalmazasa exportaté@iggorianként, 2004

Exportarany Nincs _N|nc§ Alacsony | Kdzepes | Jelentés | Dominans|

: jelentés Osszesen
szerint export export export export export

export
Nl % [N| % [N|] % [N|] % [N] % [N|] % [ N| %

Nem halottak réla| 1534,1%)| 3 | 12,5%| 2 | 18,2% 5 | 50,0% 2 |33,3%| 4 | 36,4%| 31 | 29.2%
'Ejrk‘;el;gz‘igfem 11]25,0%| 8 | 33,3%| 7 | 63,6% 3 | 30,0% 2 [33,3%| 3 | 27,3%| 34 | 32.1%
r'fg;o\?;'tt%';de 0] 00%| 3| 125%0 | 0,0%| 0| 0,0% 000%| 0| 0,0% 3 | 28%
5Zeztfgli‘e”t alkal| 11|55 006 5 | 20.8% 2 | 18,206 1 | 10,09 1 | 16,7%| 3 | 27.3%| 23 | 21,7%
Zﬁgﬁﬁ;ﬁgf” 7 115,9% 5 |20,8% 0| 0,0%| 1| 10,0%1 |16,7%| 1 | 9,1% | 15 | 14.2%
Osszesen 44100% | 24| 100% | 11| 100% | 10| 100% | 6 | 100% | 11| 100% | 106| 100%

Az exportarany nem befolyasolja a csoportos alketbnikak ismertségét, azonban a haszna-
latot illetéen tehetuink észrevételeket. A 10% alatti exportey@nrendelked vallalatok kdzel kétoto-
de (41,2%-a), a legalabb 11 és legfeljebb 50%-psrtardnnyal biré vallalatok 6tdde (19,1%-a) és az
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51% feletti exportarannyal buszkélkedhetllalatok harmada (35,3%-a) alkalmazza ezt ani&éh
esetenként vagy rendszeresen. Ezek a megallapadkbk. sz. tablazat eloszlasi értékei alapjaalett

rogzitve.

112. sz. tAbldza€soportos alkoto technikak alkalmazasa a diveiiiik foka szerint, 2004

Uzletagak szama szerint EEyben tev €| Diverzifikalt | Er0sendi- | oo esen
enykedé verzifikalt
N % N % N % N %
Nem halottak rola 13 39,4% 16 26,2% 9| 33,3%| 38| 31,4%
Ismerik, de nem alkalmazzak O 27,3% |2032,8% 9| 33,3%| 38| 31,4%
Kiprébaltak, de nem valt be 0 0,0% 2 3,3% 1 3,7%3 | 2,5%
Esetenként alkalmazzak 5  15,2% |1423,0% 7| 259% /| 26 | 21,5%
Rendszeresen alkalmazzak 6 182% |9 14,8% 1 3,/%6 | 13,2%
Osszesen 33 100%| 60 100% | 27| 100% | 121 100%

Annak ellenére, hogy az dégen diverzifikélt vallalatok kozul hasznaljak lelgib@n (25,9%)
esetenként a csoportos alkoté technikdk valamelydkéaz egy uzletdgban tevékenykedozul a
legtébben rendszeresen (18,2%), mégis 0sszességetierrzifikalt vallalatok aranya tekintliet
legnagyobbnak (37,8%) az ilyen tipusu technikablatazo vallalatok kozott. A csoportos alkotd
technikak ismertségét nem az uzletdgak szama katarneg elssorban, amint az a 112. sz. tablazat-

bdl is kiveheb.

113. sz. tAblaza€soportos alkoto technikak alkalmazasa allami stAfuedd szerint, 2004

Allami statusza ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
Nem halottak réla 22 28,9% | 15| 35,7% | 37 | 31,4%
Ismerik, de nem alkalmazzak 2431,6% | 13| 31,0% | 37 | 31,4%
Kiprébaltak, de nem valt be 2 2,6% 1 2,4% 3 2,5%
Esetenként alkalmazzak 17 22,4% 8 19,0% | 25 | 21,2%
Rendszeresen alkalmazzak 1114,5% 5 11,9% | 16 | 13,6%
Osszesen 76 100% | 42| 100% | 118| 100%

Az allami statuszu 6t esetén, mint az mar a tobbi mddszer esetén kzepmegallapitasra
kerilt, nagyobb ismertséggel és gyakoribb alkalsalgar egyitt. Jelen esetben ez a csoportos alko-
t6 technikék 6,8 szazalékponttal nagyobb ismerts8gé szazalékponttal gyakoribb eseti és 2,6 szaza
Iékponttal gyakoribb rendszeres felhasznalasattiede allami statuszu &ldel rendelkez vallalatok
esetében, mint az ilyen tipuséadt felmutatni nem tudoé tarsasagok gyakorlata. #agas eloszlas-
hoz nagyon kozeli értékeket a 113. sz. tablazasitgposabban is szemugyre vehetjik, am ekkor sem

jutunk lényeges tobbletinformaciéhoz.
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114. sz. tabldza€soportos alkoto technikék alkalmazéasa tobbségjdahos kategorianként, 2004

Tobbségi tulajdonos M,agyar Belfo[dl Kalfoldi Osszesen
allam magan
N % N % N % | N %
Nem halottak rola 1124,4%| 16 | 37,2%| 11 39,3%| 38 | 32,8%
Ismerik, de nem alkalmazzak 185,6%| 11 | 25,6%| 8| 28,6% 35 | 30,2%
Kiprébaltak, de nem valt be L1 22% 1 23% |1 3,69 | 2,6%
Esetenként alkalmazzak 124,4%| 8 | 18,6%| 5| 17,9% 24 | 20,7%
Rendszeresen alkalmazzak 6 13,3% | 16,3%| 3| 10,7% 16 | 13,8%
Osszesen 45100% | 43 | 100% | 28| 100% | 116| 100%

Az eddigi technikakkal ellentétben ez a technikaagyar allami tobbségi tulajdonu véllalatok
esetén a legismertebb (75,6%), bar ismertségesigy bsszes tobbi technika kdzul a legalacsonyabb.
Az alkalmazaést illéten is a magyar allami véllalatok esetén a legmadipaa érték (37,7%) és a kul-
foldi vallalatok esetén a legalacsonyabb (28,6%}séportos alkoto technikékat legnagyobb aranyban

rendszeresen a belféldi maganvallalatok hasznélja}d%o).
8.8. Ertéknovelt portfoli6-szintézis modszere

Ez a mbdszer valdjdban nem Iétemddszer. Azért kerllt bele a kéidbe, hogy a kérgiv megbizha-
tésagat tesztelje. Ennek segitségével képet kaphatiel$vezebk valds tdjékozottsagarol, médszer-
tani felkészultségél, kifelé mutatott 6nbizalmardl, illetve a kéid valosagnak megfelgkitoltottsé-
génl.

115. sz. tablazaErtéknovelt portfolid-szintézis modszer vélt alkaisa 1996-1999-2004

1996 1999 2004 Valtozas (%)
N % N % N % '99/'96 '04/'99 '04/'964
Nem halottak réla 37 | 37,0%| 25 34,2% | 45| 36,9% -7,4% 7,7% -0,39

(=)

Ismerik, de nem | 50 | 50.00| 34 46,6% | 59| 48,4% -6,8% 3.8%  -3,3%
alkalmazzak

Kiprobaltak, de | 6 | 60% | 7| 96% | 6| 49% 598% -4870% -18,0%
nem valt be

Esetenkeéntalkaly 6 | 60% | 4| 55% | 7| 57% -87% 47%  -4,4%
mazzak

Rendszeresen 1 1,0% | 3 4.1% 5 41% 311,0% -0,3% 309,8%
alkalmazzak

Osszesen 100| 100% | 73| 100% | 122| 100%

Jelen esetben a ,nem halottak rola” kategoéria \egjyjelenti, hogy a vezéttajékozott és a
kérdsivet alaposan megfontolva toltotte ki, vagy szesésen ,beletrafalt” (ez utébbinak azonban

kicsi az esélye).

Az ,ismerik, de nem alkalmazzak” valasz a 8siszet tllzott Onbizalmara utal, miszerint

.,nem lehet olyan eljaras, arirmég nem halottam”. Az alkalmazassal kapcsolattékék jobbik
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esetben azt jelentik (az adminisztracios tévedédekeamitva), hogy a féigezet) nem kelb odafi-
gyeléssel és korultekintéssel latott hozza a dgrditoltéséhez, rosszabbik esetben nem medfelel
maodszertani felkésziltséfrbeszélhetiink. Az utébbi tipusu valaszok elbugdgazkétségesseé teszik a

kérdsivbdl levonhatd kovetkeztetések igazsagtartalmat.
Az eszkdz vélt alkalmazasa kategorianként

116. sz. tablazaErtéknovelt portfolid-szintézis modszer vélt alkaisa Iétszam kategorianként,
2004

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvélldat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 0 0,0% 20 35,7% | 22 36,1% | 42 | 35,6%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 0 0,0% 27 48,2% 31 50,8% | 58 | 49,2%
Kiprébaltak, de nem valt be 0 0,0% 2 3,6% 4 6,6% | 6 | 51%
Esetenként alkalmazzak 1100,0% | 3 5,4% 3 49%| 7 | 59%
Rendszeresen alkalmazzak 00,0% 4 7,1% 1 16% | 5 | 42%
Osszesen 1 100% | 56 100% | 61 100% | 118| 100%

Létszam szerinti méretkategériak alapjan a nagsiailés a kdzépvallalati veskt magatar-
tdsa kozott nincs Iényeges eltérés. Mindkét katedgdamrmada valasztotta helyesen az 1-es értéket.
Fellk kisebb hibat vétett a 2-es valaszlébég bejeldlésével. A fennmaradd 15% rontja az éddig
kovetkeztetések megbizhatdsagat.

117. sz. tablazaErtéknovelt portfolio-szintézis modszer vélt allaésa eszkozérték kategorianként,
2004

Eszkdzérték szerint Kisvallalat| Kozépvallalat| Nagyullalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak réla 5 41,7% 18 41,9% | 16| 27,6% | 39 | 34,5%
Ismerik, de nem alkalmazzéak 5 41,7% [2455,8% 29 50,0% | 58 | 51,3%
Kiprébaltédk, de nem valt be D) 0,09 |1 2,3% 4 6,9%5 | 4,4%
Esetenként alkalmazzak 1 8,3% |0 0,0% 5 8,6P06 | 5,3%
Rendszeresen alkalmazzak 1 83% |0 0,0% 4 6,9% | 4,4%
Osszesen 12 100% | 43| 100% |58| 100% | 113| 100%

Arbevétel szerint a kozépvallalatok f@ezeti tévedtek legkevesebbet, de nem tekirithet
sokkal rosszabbnak a kisvallalati véi#eteljesitménye sem. Azonban elgondolkodtat6 a véltplat-
ok valaszai. Mindossze 27,6%-uk valaszolt erre raég¥e jOl, vagyis nagy valds#seggel ekkora
aranyban talalhaték meg azok is, akik korrektititték ki az iveket. A 2-es valaszletwdg bejeldlé-
se a nagyvallalati ivek felénél tortént meg, méllgdtt dnbizalomra vall ebben a kérben. Az egyér-

telmiien hibas valaszok aranya 22,4%, mely nagyon magagraak tekintet.

79



118. sz. tablazaErtéknovelt portfolid-szintézis modszer vélt alkatisa arbevétel kategorianként,
2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvalalat | Osszesen
N % N % N % N %
Nem halottak rola g 46,2% 20 40,09 1528,8% | 41 | 35, 7%
Ismerik, de nem alkalmazzak 7 53,8 25 50,00 260,0% | 58 | 50,4%
Kiprobaltak, de nem valt be 0O 00% [1 2,0% 4 7,7%5 | 4,3%
Esetenként alkalmazzak 0 0,0% 2 4,0% 4 7,7p06 | 5,2%
Rendszeresen alkalmazzak 0 0,00 2 4,0% 3 58% | 4,3%
Osszesen 18 100% | 50 100% | 52 100% | 115| 100%

Arbevétel szerint nem talalhato zavard tévedésvakben, viszont a kisvallalatok kdrében
10%, mig a nagyvallalatok esetén 21,2% ez az éitékéretkategoriak szerinti vizsgalatot 6sszefog-
lalva megallapithat6, hogy a nagyobb vallalatohéa felssvezetk hajlamosabbak elbizakodottabba
valni, illetve kevesebb odafigyelést szannak egylegydiv kitbltésére. Természetesen a kisebb mé-
retkategoriak feészinti vezetésének sem kell a ,szomszédba menni egynkigalomért”.

119. sz. tablazaErtéknovelt portfolid-szintézis modszer vélt alkaisa exportarany kategérianként,
2004

Exportarany Nincs _N|nc§ Alacsony | Kozepes | Jelentés | Dominans| .

; jelentés Osszesen
szerint export export export export export

export
N| % |[N| % [N| % [N|] % [N|] % [N] % | N]| %

Nem halottak réla  2044,4%| 6 | 25,000 4 | 36,4% 3 | 30,099 1|16,7%)| 5 | 45,5%| 39 | 36.4%
'as”gm';;;;:‘em 21|46,7%)| 14|58,3%)| 4 | 36,4%| 5 | 50,0%| 3 |50,0%)| 4 | 36,4%) 51 | 47.7%
ﬁ;ﬂ;o\?g‘l'ttz';’ de | 1| 2206| 1| 420 2 18290 | 0,0%| 1/16.7% 1| 9.1%]| 6 | 5.6%
Esetenkéntalkal-l 5| ¢ 200! 1] 420 d 00% 0 00% |167% 1| 91%| 6 | 5.6%
mazzak
;igﬁﬁ;‘;;ﬁen 0] 00%| 2| 83% 1 91% 2 200% | 0,0%| 0| 00% 5 | 47%
Osszesen 45100% | 24| 100% | 11| 100% | 10| 100% | 6 | 100% | 11| 100% | 107| 100%

Mindegyik exportkategoériaban talalhato téves valasz egyik kategoria sem tekinttediilo-

nosen ,ferbzottnek”.
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120. sz. tablazaErtéknovelt portfolio-szintézis modszer vélt alkaésa a diverzifikacié foka szerint,
2004

Egyben tevé-| . et 2 Erésen di-
kenykeds | DVerAfkalt | o ifikalt

N % N % N % N %

Nem halottak réla 14 42,4% 236,1% | 9| 32,1%| 45| 36,9%
Ismerik, de nem alkalmazzak 14 424% |352,5% | 13| 46,4% | 59 | 48,4%
Kiprébaltak, de nem valt be 2 6,1% 2 3,3% 2 7,1%6 | 4,9%

Uzletagak szama szerint Osszesen

N

Esetenként alkalmazzak 3 9,1% 3 4,9% 1 3,6%7 57%
Rendszeresen alkalmazzak 0 0,0% 2 3,3V 3 10/7% | 4,1%
Osszesen 33 100%, 60 100% | 28| 100% | 122| 100%

A diverzifikacié6 6nmagaban nem indokolja az elbizdést, vagy az alacsonyabb siikon-
centraciot, mégis az &en diverzifikalt vallalatok hasonlé mértékben gdtek”, mint a nagyvallalat-
ok. Az 6 esetiikben a valaszok tébb mint 6tdde rontja adkdndl levonhat6 kdvetkeztetések pontos-
sagat.

121. sz. tablazaErtéknovelt portfolid-szintézis modszer vélt allkaésa allami statuszude szerint,
2004

Allami statuszu eld szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %
Nem halottak réla 29 37,7% | 15| 35,7% | 44 | 37,0%

Ismerik, de nem alkalmazzak 3748,1% | 21| 50,0% | 58 | 48,7%

Kiprébaltak, de nem valt be 5 6,5% 1 2,4% 6 5,0%
Esetenként alkalmazzak 3 3,9% 3 7,1% 6 5,0%
Rendszeresen alkalmazzak 3 3,9% 2 4,805 4.2%
Osszesen 77 100% | 42| 100% | 119| 100%

Az &llami statuszu éd nem befolyasolja a téves valaszok eloszlasanteamt a 121. sz. tab-

lazat eloszlasi értékei megeitik.

122. sz. tablazaErtéknovelt portfolio-szintézis modszer vélt allkatésa tobbségi tulajdonos katego-
rianként, 2004

Tobbségi tulajdonos M,agyar BeIfOI,d' Kalfoldi Osszesen

allam magan

N % N % N % | N %
Nem halottak réla 16 35,6%| 17 | 38,6%]| 11 | 39,3%| 44 | 37,6%
Ismerik, de nem alkalmazzak 25%51,1%| 21| 47,7%| 11| 39,3%| 55 | 47,0%
Kiprobaltak, de nem valt be ? 44% |1 23% |3 10/7% | 5,1%
Esetenként alkalmazzak 3 6,/% (3 6,8% |1 36% | 6,0%
Rendszeresen alkalmazzak 1 22% (2 45% | 2 7,1% | 4,3%
Osszesen 45100% | 44 | 100% | 28| 100% | 117| 100%

Atlag folotti téves valaszt regisztralhatunk a kidi tobbségi tulajdonban Iéwallalatok ve-
ze®i részebl, akik 10,7% ugy véli, hogy alkalmazza a stratetpavezési folyamatai soran az érték-

novelt portfolio-szintézis modszerttsugyanennyien gondoljak, hogy mar ki is probalidé,a mod-
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szer nem valt be. A magyar tébbségi tulajdonu gtk vezetésének ,csupan” 15%-a esett bele a
feléllitott ,kelepcébe”.

Osszességében kijelenthighogy a valaszaddk 35-40%-a adott helyes valakatdiivbe rej-
tett ellerérzé kérdésre, 40-50%-uk aprobb hibat vétett, mig 1%-2@k egy nem létéztechnika al-
kalmazasat jeldlte meg. A hibas valaszok okainddefitésére mélyebb vizsgalatok szikségesek, il-
letve amennyiben ez a bizonytalansagi szint neradbgt6 el, akkor érdemes atgondolni az eddigi

lekérdezési gyakorlatot.

9. Ha nem folytat a vallalat formalizalt stratégiai tervezeést, akkor

mi jellemzé ra?

A 2004-es felmérés soran a vallalatok tobbsége3¥-4) nem folytatott formalizalt stratégiai terve-
zést. Nem volt ez masként az 1999-es (60,9%) aw&bhi 1999-0s (55,3%) felmérések soran sem.
Azok a vallalatok, akik az 1. szakaszban bemut&taitiésre nemmel valaszoltak, azok a 2-8. szaka-
szokban ismertetett kérdéseket atugdrték erre a kérdésre valaszoltak, mig akik igevdlalszoltak,

azok ezt a kérdést hagytak figyelmen kival.

Ezzel a kérdéssel kivancsiak voltunk, hogy ha nalgtdtnak formalizalt stratégiai tervezeést,
akkor vajon stratégiajuk sincsen, vagy az sporaaetleg informalis Gton alakul-e ki. Ez a kérdés az
1996-0s kérdivben nem szerepelt, igy az 1999-es és a 2004hmerfssek soran kapott valaszok
megoszlasat mutatja be az alabbi, 123. sz. tdblazat

% Egyes vélaszelemek atugrasat nem tartom a legezsgrsebb gyakorlatnak, mert azok a véllalatok, afijtt
bevallasuk szerint nem folytatnak formalizalt sitaai tervezést, azok is igénybe vehetik tanacsaédék segit-
ségét, és aé esetilkben is beszélhetiink a stratégiai tervezédsrerek hasznalatardl. igy viszontéaaltaluk

alkalmazott gyakorlatba nem nyertiink betekintésipan feltételezésekkel élhetiink.
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123. sz. tAblazaEormalizalt stratégiai tervezést nem folytato vidtak jellemazi 1999-2004

1999 2004 Véltozas (%)

N % N % '04/'99
nincs stratégia 9 5,5% 4 2,3% -57,1%
a stratégia menet kézben, spontan alakul ki 17 9%0,34 | 14,0% 36,2%
a stratégiat az elszamu vezéthatarozza 42 | 25.5%| 45/ 26,39 3.4%
meg, a folyamat nem szabalyozott
Egyéb 8 | 48% | 11| 6,4% 32, 7%
Osszesen 165 100% | 171 100%

2004-ben a formalizalt stratégiai tevékenységet fayatd vallalatok kdzul is minddssze 4
allitotta azt, hogy nincs stratégigja. Ezt a telpekasagra kivetitve azt jelenti, hogy a vallalatok
98,7%-a rendelkezik stratégidval. 1999-ben a mantérilt 300 vallalatbél még 9 vallalat allitott,

hogy nem rendelkezik stratégiaval, igy ennek a&kégk a csokkenésigiszamolhatunk be.

A két felmérés soran a formalizalt stratégiaalkiotésn folytato vallalatok tébbségénél a stra-
tégiat a felészinti vezetk informdlis folyamat keretében alakitjak ki. Az9BBes 53,9%-0s érték

2004-re 5,7%-ot csOkkent, igy éppen csak nem az&if%-os hatar ala (50,9%).

A masodik legjellemdbb gyakorlat az ilyen tipusu vallalatok esetén ynaelallalatok negye-
dét érintette az, hogy a stratégiat afistamu vezét hatdrozza meg, a folyamat nem szabalyozott
(1999-ben 25,5% és 2004-ben 26,3%). Azt, hogyaégiia menet kdzben, spontan alakul ki A valla-
latok 14%-a tartotta magara nézve igaz allitAsnd&gatobbi felmérés soran, szemben a kordbbi
10,3%-0s értékkel. Egyéb mddon tokiéstratégia-meghatarozas nem tekinthgptakori jelenségnek
(6,4% 2004-ben és 4,8% 1999-ben).

Osszességében megallapithatd, hogy a formalizatégtai tervezést nem folytaté vallalatok
is rendelkeznek stratégiaval, melyetéetsrban (50,9%-ban) a félzinti vezetk, masodsorban az
elsiszamu vezétonalldan (26,3%) hataroz meg. Az eloszlasok anael ezebtti felméréshez képest

kismértékben moédosultak csak.
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Formalizalt stratégiai tervezést nem folytato valldatok jellemzéi ka-
tegérianként

124. sz. tabldzaEormalizalt stratégiai tervezést nem folytato vidtak jellemi étszam kategorian-
ként, 2004

Létszam szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagyvalldéat | Osszesen
N % N % N % N %
nincs stratégia @ 0,0% 3 2,79 1 21% 4 | 2,3%

a stratégia menet kdzben,

0 0 0 0
spontan alakul ki 2| 143%| 16| 145%, € 12,8% 24 | 14,0%

a stratégiat az élszamu veze
t6 hatarozza meg, a folyamat 5 | 35,7% | 31| 28,2%
nem szabdlyozott

(o]

19,1% 45 | 26,3%

a stratégiat a felszinti veze-
tok informalis folyamat kere- | 7 | 50,0% | 54 49,1%| 26 55,3% | 87 | 50,9%
tében alakitjak ki
Egyéb 0| 0,0% 6 5,5% 5 10,6% 11 | 6,4%
Osszesen 14 100% | 110| 100% | 47, 100% | 171 100%

Létszam szerint a formalizalt stratégiai tervezésh folytatd vallalatok gyakorlata nagymér-
tékben megegyezik a kis-, a kdzép- és a nagyvillaksetén. Az eltérés az elszdmu vezétszere-
pében mutatkozik meg, akinek a kisvallalati katedian nagyobb a szerepe (35,7%, szemben a ko-

zépvallatok 28,2%-0s és a nagyvallalatok 19,1%rtEkével).

A nagyvallalatok esetén a fékzinti vezetk szerepe tdbb mint 10%-kal meghatarozébb, mint
a masik két méretkategoériaban (55,3%, szembenépkéfialatok 49,1%-0s és a kisvallalatok 50%-0s
ertékével). A nagyvallalatok gyakrabban alkalmazali&lunk nem felsorolt, egyéb mddszereket is a
stratégia kialakitasara, mely 10,6%-ukat érintg mikdzépvallatoknak 5,5%-at és egyetlen kisvallala

tot sem.
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125. sz. tAbldzaEormalizalt stratégiai tervezést nem folytato vidtak jellemai eszkdzeérték katego-
riankent, 2004

Eszkdzérték szerint Kisvallalat | Kozépvallalat| Nagydllalat | Osszesen
N % N % N % N %
nincs stratégia 2 2,6% 1 2,0% 1 3,6% 4 | 2,6%

a stratégia menet kozben,

) 0, 0 0
spontan alakul ki 14| 18,2% | 6 11,8% 2 7,1% | 22 | 14,1%

a stratégiat az élszamu veze
t6 hatdrozza meg, a folyamat 23| 29,9% | 15| 29,4% 4 14,3%| 42 | 26,9%
nem szabdlyozott

a stratégiat a felszinti veze-
tok informalis folyamat kere- | 34| 44,2% | 27 52,9% 16 57,1%| 77 | 49,4%
tében alakitjak ki
Egyéb 4, 52%| 2 3,9% g 17,994 11 | 7,1%
Osszesen 77 100% | 51 100% | 28, 100% | 156 100%

Eszkdzérték szerinti méretkategoriak alapjan folgtea vizsgaldodast, mar komolyabb, ten-
denciaszdr kijelentésekhez is kapunk tényskelatamasztast, melyet a 125. sz. tablazat dss2esit
vallalati méret névekedésével csdkken a stratéigimlitasanak spontaneitasa (méret szerint néve-
kedve az értékek 18,2%, 11,8% illetve 7,1%) éslsisramu vezétegyeduli feledbssége (méret sze-
rint ndvekedve az értékek 29,9%, 29,4% illetve %),3illetve az addig is meghatarozé gyakorlat
tovabb eésodik(méret szerint névekedve az értékek 44,298%lletve 57,1%), mely szerint a stra-
tégiat a felszinti vezetk informalis folyamat keretében alakitjak ki.

126. sz. tAblazaEormalizalt stratégiai tervezést nem folytato vitak jellemzi arbevétel kategori-
ankeént, 2004

Arbevétel szerint Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvélalat | Osszesen
N % N % N % N %
nincs stratégia 2 2,8% 1 1,5% 1 42% 4 | 2,5%

a stratégia menetkozben, |1q1 5o 500 | 6| 88% | 2 83%| 24 | 14.7%
spontan alakul ki

a stratégiat az eélszamu
vezeb hatérozza meg, a fo-| 23| 32,4% | 15 22,1% 6 25,0% 44 | 27,0%
lyamat nem szabalyozott

a stratégiat a fetszinti ve-
ze®k informalis folyamat 27| 38,0% | 40 58,8% 18 54,2% | 80 | 49,1%
keretében alakitjak ki

Egyéb 3| 4,2% 6 8,8% 2 8,3%| 11| 6,7%
Osszesen 71 100% | 68 100% 24| 100% | 163| 100%

Arbevétel kategoriak szerint csoportositva valaazdiasonlo kijelentéseket fogalmazhatunk

meg, mint eszkdzérték szerint, azzal a médositakegly a kdzép és a nagyvallalatok alkalmazott
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gyakorlata lényegesen kozelebb all egymashoz, ankdrabbi méretkategoria esetén, igy a (aé

gi” véltas a kisvallalatok és a tobbiek kdzott van.

127. sz. tAbldzaEormalizalt stratégiai tervezést nem folytaté vidtak jellemi exportarany kate-
gorianként, 2004

Exportarany Nincs chsﬂ Alacsony | Kdzepes |Jelentss |Dominans| s
; jelentés Osszesen
szerint export export export export export
export
N |% N | % N | % N| % Nl % Nl % |N |%

nincs stratégia 1 1,7% Q 00% 2 1540|0,0% | 0| 0,0%| 1| 3,8%4 |2,7%
a stratégia menet
kdzben, spontdn |6 |10,3% 2 |10,5% 1 |7,7% | 6 | 33,3%| 4| 28,698 |11,5%| 22 | 14,9%
alakul ki

a stratégiat az
elsiszamu vezét
hatarozza meg, a| 18 | 31,0996 |31,6% 0 |0,0% | 5| 27,8%
folyamat nem
szabalyozott

a stratégiat a fel-
sgszinti vezebk
informalis folya- |33 | 56,994 11 | 57,9947 |53,8% 7 |38,9% | 6| 42,9%8 |30,8%| 72 | 48,6%
mat keretében

=

7,1% 138,5%|40 | 27,0%

alakitjak ki
Egyéb 0 | 0,0%| 0| 000 3 231% |00% | 3| 21,4%4 |154%) 10 | 6,8%
Osszesen 58 100%19 | 100%)| 13 [ 100% | 18| 100% | 14| 100% |26 | 100% | 148 100%

A legfeljebb 25%-0s exportarannyal rendelk&allalatok tébbségénél a stratégiat adskin-
ti vezebk informdlis folyamat keretében alakitjak ki (56,)/%nig ez a gyakorlat az e feletti export-
arannyal rendelkék esetében lényegesen alacsonyabb (36,2%). Eziakdbbetében a spontaneitas
és a stratégiaalkotas egyéb mddjai fordulnékgglkrabban, mint az él§dsszevont) kategodriaban.

Az elgiszamu vezét6nallo stratégiaformaldsara nincs jelléngg/akorlat.
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128. sz. tAblazaEormalizalt stratégiai tervezést nem folytato vidtak jellemsi a diverzifikacio
foka szerint, 2004

Uzletagak szama szerint Egyben tey | Diverzifikalt Eroggn,dlver- Osszesen
kenykedé zifikalt
N % N % N % N %
nincs stratégia 1 1,9% 1 1,29 2 6, 7% 4 | 2,4%

a strat,egla menet kozben, 7| 130% | 12| 145%
spontan alakul ki

a stratégiat az élszamu veze
t6 hatarozza meg, a folyamat| 12 | 22,2% | 26| 31,3%| € 20,0% 44 | 26,3%

nem szabalyozott

a stratégiat a fetszinti veze-
ték informalis folyamat kere- | 30 | 55,6% | 41| 49,4%
tében alakitjak ki
Egyéb 4 7,4% 3 3,6%| 4 13,3% 11 | 6,6%

Osszesen 54 100%| 83 1009 30 100% | 167| 100%

(@]

16,79 24 | 14,4%

=

8 43,3% | 84 | 50,3%

Az Uzletagak ndvekedésével kismértékbénanspontaneitas szerepe (rendre 13%, 14,5% és
16,7%), csbkken a falszinti vezebk informalis folyamat keretében torterstratégia kialakitasa
(rendre 55,6%, 49,4% és 43,3%), amint ezt a 128ablazatbdl kiolvashatjuk.

129. sz. tAblazaEormalizalt stratégiai tervezést nem folytato viatak jellemzi allami statusza éd
szerint, 2004

Allami statusza ebd szerint Volt Nem volt Osszesen
N % N % N %

nincs stratégia 1 1,29 B 3,3% 4 2,3%

a stratégia menet kdzben, spontan alakul ki 18,0%| 11| 12,2% | 24 | 14,0%

a stratégiat az élszamu vezéthatarozza meg
a folyamat nem szabélyozott
astrateglatafg@szmhvgz_gbk!nformalls 42| 51.9%| 45| 50,0% | 87 | 50,9%
folyamat keretében alakitjak ki
Egyéb 5] 62% | 6| 6,7%| 11 | 6,4%

Osszesen 81 100% | 90| 100% | 171| 100%

20| 24,7%| 25| 27,8% | 45 | 26,3%

Az allami statuszu ét nem befolyasolja a nem formalizalt stratégiareees mikéntjét.
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130. sz. tAblazaEormalizalt stratégiai tervezést nem folytato vidtak jellem3i tobbségi tulajdonos
kategdrianként, 2004

Magyar Belfoldi

Tobbségi tulajdonos . . Kalfoldi Osszesen
allam magan
Nl % |N| % N % N %
nincs stratégia 1 25% D 0,0 |3 12,5%4 | 2,5%
glzmti?'a menet kozben, spontan 7 | 47 5orl 14| 14,60%| 2 | 8,3% | 23 | 14.4%

a stratégiat az élszamu vezétha-
tarozza meg, a folyamat nem szaba7 | 17,5%| 35| 36,5%| 1 4,2% | 43 | 26,9%
lyozott

a stratégiat a fedszinti vezebk
informalis folyamat keretében alak(|t23| 57,5%| 47 | 49,0%| 10| 41,7% | 80 | 50,0%
jak ki
Egyéb 2| 5,0%| 4 0,09 8 333% 10| 6,3%
Osszesen 40100% | 96| 100% | 24| 100% | 160| 100%

A tébbségi tulajdonos tipusaéeen befolydsolja a nem formalizalt médon kialakisttatégia
jellemzoit. 3 kulfoldi tébbségi tulajdonu vallalat (12,5%yilatkozta, hogy nincs stratégigja, mikdzben
csak egy hazai (0,7%). Mindharom kategoriaban gelleghz5bb gyakorlat, hogy a stratégiat a tels
szinti vezebdk informdlis folyamat keretében alakitjak ki, &maAnyok jeleriisen eltérnek. A ma-
gyar allami vallalatok esetén a legmagasabb ak é5t65%), ezt kdveti a belféldi maganvallalatoké
(49%) és a kilfoldieké (41,7%).

A stratégiat az eliszamu vezét hatarozza meg, mely soran a folyamat nem szakbgtlyjes-
lemzien a belfoldi maganvallalatok gyakorlata (36,5%@lynek csak fele a magyar allami vallalatok
eloszlasi értéke (17,5%). A kulfoldi tobbségi tdapban €6 vallalatok nem gyakran alkalmazzak ezt
a maodszert (4,2%). A stratégia spontan kialakittgallemazbb a hazai, mint a kilféldi tdbbségi tu-
lajdonban €% vallalatokra (15,4% szemben a 8,3%-kal). Ez ut@blaisetében gyakran tapasztalha-
tunk egyéb stratégiaalkotasi modokat (33,3%), radfjbbi esetben nem jellethgl,5%).
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Osszefoglalas

A ,Stratégiaalkotas folyamata” ciivkutatasi tanulmany a Versenyképesség kutatasddremetében
2004-ben, 1999-ben és 1996-ban elvégzettdieed felmérések alapjan kivan kbvetkeztetéseket le-
vonni a formalizalt stratégiai tervezést folytatéllalatok jellemairél, alkalmazott médszeréir, va-

lamint a formalizalt stratégiai tervezést nem fatgtvallalatok gyakorlatarol.

Ennek érdekében a Versenyképesség kutatassorodéiviet kozil a vallalat ets szamu ve-
zetbjéhez cimzett ,vezérigazgatdi” iv 9 kérdése kegiltics) ala. A kérdések valaszai tobbnyire kate-
goriaszetiek voltak, igy az ehhez leginkabbsikklemzési technikdk kerlltek kivalasztasra. A felmé
résben részt vett 300 vedetalaszait az ibeli fejlodés szerint, valamint 7 vallalati jellethalapjan

kialakitott kategoriak szerint csoportositva issgaltuk.

2004-ben a mintaba kerilt vallalatok 42,7%-a fdlytaformalizalt stratégiai tervezést. A
formalizélas gyakorisdgasra vallalat méretének ndvekedésével (nagyvéllalesetén az arany meg-
haladja a kétharmadot), illetve gyakoribb a#sen diverzifikalt (50%), az allami statusz@ddel
rendelked (51,3%), a magyar allami (53,5%) és a kulfoldigégi tulajdonban 1év(51,7%) vallala-
tok esetén. Alaposabb elemzésekkel, melyben sikdagdirni a minta 6sszetételének hatasét, kiderul,

hogy a korabbi felmérésekhez képeit a formalizalt stratégiaalkotast folytatdé cégekrya.

A vallalatok felénél (50%) az altalanos vallalatabalyokban rogzitik a stratégia készitéséenek
folyamatat, illetve 6tédénél (20%) szabalyzatbagzfiik a stratégia készitésének és atdolgozasanak
menetrendjét, meghatarozva a részbkekirét és a folyamat Utemezését, tovabbi egyolt@ié0%)

a stratégia készitésével a szabalyzatok nem fagla#ik. Egyéb modok nem jelleek. A nyolc
évvel ezebtti allapothoz képest 7,7 szazalékponttéitra szabalyozottsag, élsorban az altalanos
vallalati szabalyok javara. Magasan atlagon feKitekintheb az 6nallé stratégiakészitési szabalyzat

kidolgozasaban a kulféldi tobbségi tulajdonbaré leallalatok gyakorlata (37,5%).

A stratégia idhorizontja jellemé#en (59,4%) 2-5 év, illetve minddssze a vallatokd-#nal
haladja meg a 10 évet. A nyolc évvel érelallapothoz képest azdtorizont kismérték megnyula-
sar6l beszélhetink, mely a vallalatok helyzetériakikzalodasat jelezheti. A kisvallalatokéiabori-
zontja roévidebb, mint a kozép- és a nagyvéllalatgkénagasabb exporthanyaddal rendetkéz a

kulfoldi tobbségi tulajdonban léwallalatok hosszabb tavra készitenek stratégiaete

A stratégia felllvizsgalata mara minden vallalaont. A felllvizsgélat gyakorisaga illeszke-
dik a stratégia i6horizontjahoz. A vallalatok kétharmada (66,4%-atés évente isméulé rendsze-
res feladat. A fennmarado rész fele (14,8%) 2-mteyanig masik fele (16,4%)d&e nem meghataro-
zott idsk6zonként vizsgalja azt felll. A kisvallalatok étervizsgaljak felul stratégiajukat, mig a ko-

Zép- és nagyvallalatok hatoda ennél ritkabban. régem diverzifikalt, az allami statuszidtel ren-
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delke®, a kulfoldi és magyar allami tobbségi tulajdontév vallalatok 6tdde 2-5 évente vizsgélja

“ sz

A stratégia kidolgozadsaban egyre nagyobb szerephien fel$vezebtk és a stratégi-
ai/tervezesi szakapparatus mellett a tobbi Wezzint. Mara a vallalatok tébbsége (56,5%-a) bgvon
a kozépvezéi szintet a stratégiaalkotasba, mely ndveli a &tiat sikeres megvaldsitasanak esélyét. A
bevontak kore illeszkedik a vallalat szervezetfp@éséhez, melyet bizonyit az is, hogy milyen mély
ségig lehet lemenni a stratégiakészités kdrénaéleisitésében. A belfoldi maganvallalatok esetén a

felstszinti vezetés szerepe joval meghaladja az atlagot Exafalékponttal).

A vallalatok tbbbségénél (58,6%-anal) a vallalankatarsai 6nalléan dolgozzak ki a stratégi-
at, esetenként igénybe veszik Kilmnacsad6 cégek segitségét a vallalatok harma&j&%3 mig
rendszeresen elenyéshanyaduk (7,8%) kér fel kilstanacsadokat segitségil. Az aranyok az évek
soran nem valtoztak jelgigen. A nagyobb vallalatok esetén val6ébm és gyakoribb a tanacsado
cégek alkalmazasa. Ugyanez mondhaté el az egyagblen tevékenykédaz allami statuszu @&del

rendelked és a kilfoldi tobbségi tulajdonban tévallalatokrol.

A felkért tanadcsadd cégek jelleéen hazaiak (83%), de nem ritka a Magyarorszagokoo
kulfoldi tanacsado cégek bevonasa sem (34%). 1896Bpest a kulfoldi cégek alkalmazasa csok-
kent, melyet jol mutat a parhuzamos foglalkoztaiéxkének 8 szazalékpontos csokkenése a hazai
cégek 0nall6 megbizésa javara. A felkért tandcs@dék szarmazasa szinte valamennyi kategoériaér-
ték szerint kilonbséget mutat, &m alapeatvisszavezeth&ta tobbségi tulajdonos szarmazasara és a

véllalat méretére, melyekkel azeen korrelal.

A stratégiai tervezési mddszerek ismertsége eésbhikda tekintetében drvendetes tendenciarol
szamolhatunk be, mindkétjelenttsen emelkedett 2004-re az 1996 kiindulo allapotkézest. Az
idészak alatt mindvégig legismertebb technika, a pbddelemzés 90,2%-0s ismertségét a SWOT-
elemzés 88,9%-0s elterjedése koveti, mely értékvak sordn 12,4 szazalékpontot javult. A harmadik
legismertebb technika az értéklanc-elemzés (83,3%Mddszertan fefldését mutatja, hogy a legke-

véshbé ismert csoportos alkot6 technikakat is hadbhdt vallalatvezét ismeri (68,6%).

A stratégiai modszerek alkalmazasa teriletén a S\Wémzés és az értéklanc-elemzés te-
kinthetbek az elmult évek nyerteseinek, és a megelégedettspasztalva, tovabbi elterjedésik prog-
nosztizalhatd. Ennek a két modszernek a haszregagdmult években megduplazodott, a SWOT ese-
tén 36,4%-rol 70,6%-ra, mig az értéklanc-elemz&89%96l 40%-ra valtozott a technika hasznélata.
A korabbi el$é helyen all6 technika, a portfolio-elemzés haszaakz elmult évek soran stagnalt
(53,3% 2004-ben), igy visszacsuszott a képzeletlmdbogd masodik fokara. A két listavezeend-
szeres alkalmazasa is atlagon fellli (a helyezédjében 43,7%(!) és 26,2%). A kilféldon népszer

Porter-féle iparagelemzés tovabbra is a legkevatitadmazott technika hazankban (22,5%).

90



A moddszerek kategoriak szerinti vizsgalatabdhrkik, hogy altalaban a modszerek ismerteb-
bek, nagyobb valosziséggel és gyakrabban hasznéltak a nagyoldiseerdiverzifikalt, az allami
statuszu élddel rendelkei és a kulfoldi tobbségi tulajdonban évallalatok kérében. Az export-
aranynak altalaban nincs hatasa ezekre a t8kyezZMegjegyzend, hogy a harom méret szerinti ka-
tegorizélas kozul az arbevétel alapjan tdstédta altalaban a legnagyobb eltéréseket a csdpekto

oszlasai kozott.

A kérdsivbe épitett elletrzé kérdésbBl kiderilt, hogy a kapott eredményekkel kapcsolatba
Ovatosnak kell lenntink. A késtek legfeljebb 35-40%-anal valést#inhogy a valésaggal teljesen
megegyeé& értékek szerepelnek. A valaszok 40-50%-anéal apfébitartassal kell lennink az adato-
kat illetéen, mig legalabb 15-20%-anabsen gyanakodni érdemes. Ha ez a bizonytalansdgirsain
fogadhat6 el, akkor érdemes atgondolni az eddigirtiezési gyakorlatot. Emellett bebizonyosodott,
hogy el$sorban a nagyobb méretkategoriakhoz tartozé, &errdiverzifikalt és a kilféldi tobbségi
tulajdonban 1é¢ vallalatok felévezeti az ,egészségesnél” nagyobb dnbizalommal rendetdezés

kevésbé tartjak fontosnak a felmérések soran agkralt egyittrikodést.

A formalizalt stratégiai tervezést nem folytatélabdtok esetén sem beszélhetiink arrdél, hogy
nem lenne stratégia (csak 2,3%-ban). A jell@mpygakorlat, mely a vallalatok tébbségét érinti 80),
az, hogy a stratégiat a fétzinti vezetk informalis folyamat keretében alakitjak ki. Aagtrgiat az
elsiszamu vezét hatarozza meg, a folyamat nem szabélyozott alatdlanegyedénél (26,3%). A
stratégia menet kozben, spontan alakul ki a vétiklaetedénél (14%). Egyéb mddszerek eleryész
aranyban fordulnak &1(6,4%). Az 1999-es allapotokhoz képest nem vatomeghatarozoan az el-
oszlasi értékek. A kisebb méretkategoridkban az slamu vezétszerepe fokozottabb, &m mindve-
gig a fel$szinti vezebk szerepe a meghataroz6. A kulféldi tobbségi taajdvallalatok esetén az
elsiszamu vezétszerepe lényegesen alacsonyabb (4,2%), mintag @6,9%), de sokkal gyakorib-

bak az egyéb informalis stratégiaformalasi gyakokl#33,3%) az atlagnal (6,3%).

A stratégiaalkotas folyamataval kapcsolatbdizetiesen feldllitott 8 hipotézis kézul 3 teljesen
igaznak (H1, H2 és H7), 3 részben igaznak (H3, 151€) és 2 hamisnak (H4 és H8) bizonyult. Az
igaz allitasok kozil a H7-es tovabb élesithetiszerint nem csak a hazai, hanem minden kisasb m
reti vallalat nem, vagy csak esetenként veszi igénghadsadd cégek segitségét a stratégia kialakita-
sdba. A részben igaz allitasok kézul a H5-0s és-addmondanivaldja igaznak bizonyult, &m eredeti
szovege pontositva fogadhaté el. A H4-es hipotdgysn jelenleg még nem tekinthégaz allitasnak,
am ha az eddig tapasztalt itembénilh tovabb a szcenérié technika alkalmazasa, ak&béany éven

belll igaz lehet.

A tanulmanyban szereplmegallapitasok a kédres felmérés eredményeire tamaszkodnak.
Megéllapitdsaink hatterét a léeak-okozati kapcsolatokat a kutatas kovetkEzisaiban, az interjuk,

kerekasztal beszélgetések és esettanulmanyokédsssibran vizsgaljuk meg.
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