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Vezebi 6sszefoglald

Kutatasunk arra a feltevésre épul, hogy a véallalaiervezeti strukturaja — nem kizarélagosan
és csak kozvetett médon, de — hat versenyképessediikélszdr (illeszked, megfeleb) szervezeti
struktira a vezetést tAmogatd és ezéltal a verépegkégre pozitivan hatd, mig a céisthem
struktdra a hatékonysagot korlatozé, a versenylséges rontd hatassal bir. A céldzeszervezet
megragadasahoz a kontingencia-elmélet dsszeflggészerét, fogalmi meghatarozasait és kutatasi

eredményeit hasznaltuk fel.

Az 1999-es és a 2004-es kutatas arra a kérdésestkea valaszt, hogy a magyarorszagi
vallalatok szervezeti struktiraja mennyiben igakodi kil$ kornyezet kihivasaihoz, a ki- és
atalakitaskor mennyiben veszik figyelembe bekldottsagaikat a vallalatvedkt E klasszikus
kontingencia-elméleti kérdést és a hozz4 kialakitmdellt — a vizsgalhatésag szempontjait kovetve —
tobb ponton leegyszésitettiik (lasd 1. fejezetet). Ennek megiédel a vallalatok kits kdrnyezetét a
piac jellemzi, illetve az azokat kezélstratégia, betsadottsagat a tevékenység diverzifikaltsaga,

valamint a vallalat mérete reprezentalja.

A kutatds harom modszerre épll: a Kévds adatfelvételek kozil a szervezeti struktira és
kialakitast befolyasolo tényék vizsgélatara a ,Vezérigazgatod és torzskar (kodagsagi elemzeés)”
kérdbivet haszndltuk; a 2005. novemberében készilévereti interjukat a vallalatok strukturalis
alkalmazkodasanak kvalitativ informéciokkal todékiegészitése céljabol hasznéltuk; a vallalatok
kilsé  kornyezetének jellenét és valtozasait a Vezetéstudomanyi Intézet Sjraité
kutatokozpontjdnak munkatarsai altal — a kutatasetkben — készitett helytanulmanyai

eredményeinek felhasznaldsaval azonositottuk.

A kutatds eredményei szerint a vallalatok tulnyotdbbsége tovabbra is ugy véli, hogy
céljainak megvalésulasat jol tamogaté szervezetkgirat ntikddtet. A magyar vallalatok jelefg
részénél ez a célstieszervezet a funkciondlis szervezeti format jelektikozben a vallalatok a
kornyezet noveky bizonytalansagat tAmadd és novekedési stratégifki@njak kezelni és ennek
megfeleben tevékenységuk diverzifikdlodasat is megkezdaéilig strukturajuk atalakitdsahoz nem,
illetve csak kevesen fogtak hozz4. Ennek magyaitizdiban latjuk, hogy a vallalatok kisebb mérete
miatt korlatozottak a lehétégek a diviziondlis és a matrix szervezetek kitdakra, valamint abban,
hogy a vallalatok vezéit szamtalan eszkdzzel képesek szervezetilé kilkszkedését — formavaltas

nélkdl is — javitani.



Abstract

Organizational structure as a tool for strategy impementation

Our research is based on the proposition that argonal structure — not exclusively and
only indirectly — affects competitiveness. The arigational structure, which fits more properly with
the management style has a positive impact uporpettiveness, while an improper organizational
design limits performance, hence has a negativadmppon competitiveness. In the interpretation of

the phenomenon of ,,optimal organizational desid¢n@ ¢ontingency theory is applied.

According to the theory, the effectiveness of agaaization is contingent upon various
internal and external factors, such as: marketadteristics; strategies; diversification of actest
and finally size of the organizations. Hence, teetal question of our longitudinal study investasa
how properly the organizational structure of Humgarcorporations fits with their both external and
internal environment and hence, ant to what exthet management considers the respective
situational factors in designing and restructuritigeir organizations. The “structure conduct
performance” paradigm is revisted, the classicataech model — see enclosed in Chapter 1 — is
narroved down and adjusted in order to make it moenageable, while still maintaining its

comprehensiveness.

The identification and the study of corporate dues was part of the “In Global
Competition” Research Program undertaken in 199%elb as in 2004. Our empirical research is
based on the triangulation of research methoda: fdathe study of the organizational designs éed t
various constraints was collected first, from thesfionnaire tailored to the top management of 301
mainly medium and large corporations located in ¢dug; second, from the interviews with key
informants and CEOs; third, from the main findir@jswvorking papers analysing corporate strategies
from different perspectives (written by the resbdrtlows of Strategic and International Management

Research Centre).

iThe results imply that the majority of corporasostill convinced that their prevailing
organizational structure is properly designed gomt@priate to the realisation of their objectivEke
functional structure is viewed as the optimal cbadtnong Hungarian corporations; even though the
complexity of their activities is tend to be divifiesd and increasing uncertainty is growth stragsgi
the reassessment of their structure is still beghihdtarted at all. A possible explanation for the
phenomenon is that the benefits of divisional aradrix structures hardly can be realized due to the
smaller size of these corporations. In additiom, thanagement is able to improve the fit with the
environment and also between its subsystems by otleans without changing the organization

structure.



Bevezetés

A Versenyben a vilaggal ciin kutatassorozat kordbbi kutatasaiban a vallalattikl a
alkalmazott szervezeti modellek és jogi struktieits mdédon és meélységben keriiltek géreda.
Jelen kutatas szempontjabdl az dsszehasonlithatésad 999-es kutatas eredményei teszik éatéet
Kutatasunk arra a feltevésre éplil, hogy a vallllagervezeti struktlraja — nem kizarélagosan és csa
kdzvetett médon, de — hat versenyképességikre. Iseean (illeszked, megfeleb) szervezeti
struktdra a vezetést tamogatd és ezaltal a veréppgkéegre pozitivan hatd, mig a ceélsen
struktdra a hatékonysagot korlatozo, a versenylsdpges rontd hatassal bir. A céldzezervezet
megragadasahoz a kontingencia-elmélet dsszefliggélszerét, fogalmi meghatarozasait és kutatasi

eredményeit hasznaltuk fel.

A kutatds bazisat a 2004-ben kitoltott ,Vezérigaagés torzskar (kbzgazdasagi elemzeés)”
kérdbiv ,Szervezeti struktura” citn része képezi. Az eredmények értelmezéséhez azonrban
hasonléan a kordbbi kutatdshoz — a stratégiai &smét megdllapitasait is felhasznaltuk, valamint
elemeztik a 2005. novemberében készitett 6¥eleti interjukat annak érdekében, hogy

magyarazatot kapjunk a vizsgalt vallalatok illesi#ks problémainak okainak értelmezéséhez.

Tanulmanyunkban nem csak &bb eredményeket, azok értelmezését mutatjuk begnman
részletesen kifejtjik vizsgalati modelliinket, valaimjavaslatot tesziink annak tovabbfejlesztésére.
Javaslataink igy egyarant hozzajarulnak a 6lkBE kutatasok kérdiveinek kiegészitéséhez,
pontositasahoz, valamint a kontingencia-modellkéginak megfeléen a struktdrak differencialtabb

és pontosabb képet adé vizsgalatahoz.

1. A strukturdlis alkalmazkodéas lehetiségei — a kutatas modellje

A kontingencia-elmélet kutatasai azt igazolték,yhagzervezetek hatékonysagat alkalmazott
szervezeti struktargjuk ddien befolyasoljak. Szervezeti struktira alatt aalall azon rakodési
kereteit értjik, amely (1) a specializacio formajavelmélyiltségével, szabalyozottsdgaval, (2) az
operativ és stratégiai dontési hataskorok cenéléd@gaval, vagy decentralizltsagaval, ezek
szabalyozottsagaval és a hataskori rendszer egy tdobvonalassagéaval, valamint (4) @kadés
O0sszehangoldséat biztositd koordinacios eszkdzolsdipal, szdmossagaval és leginkdbb ezen

eszk6zOk rikddést meghatarozo, befolydsold szerepével irhatdAl szervezeti struktira ezen

1 E fejezet megirasakor jelésen tAmaszkodtunk Dobak Miklds és munkatarsai:v@zeti formak és vezetés.
KJK, 1996. cini mivére.



jellemzinek kulonb6ésd kombinacidja megfeleltethiet egy-eqy szervezeti modellnek. Akkor
tekinthet hatékonynak egy szervezet struktlraja, ha az ralkadtt szervezeti modell megfelel a
vallalat kil$ és bel§ adottsdgainak, illetve az azokra éprallalati stratégiat tamogatja. A vallalati
stratégia alkalmazkodhat ezen adottsagokhoz, vataarkil$ €s bel§ adottsdgok megvaltoztatasat is

megcélozhatja.

A gyakorlatban is fellelhétszervezeti modellek a funkcionalis, a divizion&gsa matrix
szervezetek. E szervezeti modellek szervezetnjelikben és célszéralkalmazasi korilményeik
tekintetében is kulénbdznek egymastodl. Ezeket utatéis szempontjabdl kiemelt jellethet —

foglalja 6ssze az 1.tdblazat.

A szervezeti struktara modelljei

Funkciondlis Divizionalis Métrix
Homogén, nem tul Diverzifikalt tevékenység Diverzifikalt, komplex,
komplex innovativ tevékenység
Alkalmazasi alaptevékenység

feltételek  p---m-mmmmmmmm e
Relative stabil, nem tal | Dinamikus, 0sszetett Dinamikus, 6sszetett
komplex kérnyezet kornyezet kornyezet
Az alaptevékenységet | Az alaptevékenység Az alaptevékenység
funkcionalisan termék-, ved-, vagy egyszerre két elven
specializalt alrendszerekregionalis elven specializalt (2
végzik specializalt egyenrangu dimenzid)
A stratégiai és operativ| A felsévezetés a A stratégiai és az
dontéseket a stratégiai, a diviziok operativ dontéseket a ket

felsévezetés hozza meg vezeti pedig az operativ| specializacios elv
dontéseket hozzak meg | szerinti vezeti szintek
kdzdsen hozzak meg
A SZEIVEZELi [ oo
modell fébb A szervezet rilkbdése | A diviziok mikodésének | A mikodés keretei is
jellemzéi (a feladatok és keretei szabalyozottak | valtozhatnak, az Uzleti
hataskorok) részleteibe igényeknek megfeléen
is szabalyozott a vezebk
alkalmazkodnak egy
adott helyzethez

=]

A funkcionalisan A diviziok bels A métrix egyes
specializalt alrendszerekstrukturaja elt&f modon | dimenzién belll eltér
bels strukturjja eltér | alakithatdak ki, de bels strukturak
maédon alakithatd ki tébbnyire funkcionalis alakithatoak ki

elven specializaltak

1.tablazat: A szervezeti modellek jelléimgs alkalmazasi feltételei

A szervezeti struktira kialakitasakor éskiidtetése soran a vallalatvaiteketiss értelemben

is vizsgalhatjak, alakithatjak a struktlra célégégét. A kul§ illeszkedés azt jelenti, hogy a struktira

8



megfelel-e a vallalat adottsagainak, a stratégilitiizésekkel 6sszhangban van-e (adekvat szervezeti

struktara). A bel§ illeszkedés pedig azt jelenti, hogy a szerveZidttuése a modell béldogikajanak

megfeleben torténik-e (konzisztens szervezeti struktdra)ilsK illeszkedés esetén példaul a
diverzifikélt tevékenység (ndvekedési stratégiat folytatd), dinamikus pi&érnyezetben iikods
vallalat célszdr szervezeti form4ja lehet a diviziondlis szerveBells illeszkedésfl — folytatva a
példat — akkor beszélhetunk, ha példaul a decerdttamikodéssel 6sszefuggprofit-center tipusu
divizibvezebi felelosséghez a divizio eredményességét befolyasold skkgthataskorok diviziokhoz
tortérd delegélasa péarosul, vagyis a deklaralt 6nalloshghdivizié vezdiie a megfeldl er6forrasok

felett is rendelkezhet.

Fontos megemliteni, hogy j6 kdlgs bels illeszkedés esetén is szamtalan téfiyenthatja a
struktira hatékonysagatA szervezeti modellek ugyanis — fiiggetleniil a bds kiil$ illeszkedés
hatékonysagatél — szadmtalan hatranyos tulajdonkéiggaendelkeznek. Példaul a funkcionalis
szervezeti modell tébbvonalassagabol addédd kouflt akkor is a szervezet sajatjai lesznek, ha a
feladatok és hataskorok szabalyozottsaga és faratiathiga, a funkcionalis résztertletek tagjainak
nyitottsaga, kommunikaciés képessege keélwek mirtsithet. Masrészt a struktira jelledibol
adédoan, illetve attdl flggetlendl is a szervetagjok magatartasa is sokat ronthat (és segithet) a
szervezeti struktira hatékonysagan. Példaul atgiggio) szabalyok, az &t szolgalati utak be nem
tartasa, az 6nallé dontések rendszereéveleti megvaltoztatasa a vallalat norméatikidése esetén
jelentsen ronthatjdk a szervezet letisszhangjat. Sokszor persze a bélsszhang megbomlasa az
elsy jele annak, hogy gond van a szervezet &illeszkedésével, vagyis a szervezet tagjai azért
kezdenek rogtondzni, azért térnek el adirgl a megszokott tikddési rendil, mert a kil$

korulmények megvaltozdsa erre rakényszeritik.

A vallalatok vezsii tehat e kétféle — balses kil$ — illeszkedési kényszerre valo tekintettel
alakithatjdk a szervezeti strukturat. A célédlen szervezet a kilsés/vagy a bets illeszkedés
hianyossagai miatt rontja aiikodés hatékonysagat. Ennek mértéke és a valtokatgszere kozott
azonban nehezen szamséthet kapcsolat van. Danny Miller kutatasai azt igazol(&lintzberg,
1981), hogy a rossz kidlsilleszkedést és a meglewelss harmoniat (rutinszér megszokott,
konzisztens ritkddés) inkabb vélasztjak a vedlet mint azt, hogy a kiésalkalmazkodéas érdekében
atalakitsdk a mar #hodo szervezeti struktirat. Ezek szerint a szervezetzebi tehat inkabb
vallaljak a magasabb koordinécios koltségeket,zzietulterheltséget stb., mint az atalakitassal jaro

koltségeket, nehézségeket. Miller szerint a Jdzeanhkabb valasztiak az egyszeri, drasztikus

2 A struktara akkor nevezhehatékonynak, ha a szervezeti célokat koltség-batéknegoldasokkal tamogatja.
A célok példaul elérhéek olyan mdédon is, hogy az amuagy inkonzisztensvezeti niikddést potidlagos
koordinacios eszkdzokkel ellensulyozzak. Ebbensathen azonban alikbdés koordinacios koltségei magasak
lesznek. A szervezeti struktira eredményeseékidik, de nem hatékonyan.
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véaltoztatast (revoldciét), mint a folyamatos fino@st (evoluciotf A strukturdlis adaptacios
képességéktekintetében azonban az egyes szervezeti modajlek eltééek lehetnek. Az an.
organikus struktarak (divizionalis és matrix szeetek) gyorsabban és hatékonyabban, a mechanikus

struktarak (funkciondlis szervezetek) pedig lasaabés nehezebben képesek az alkalmazkodasra.

A kulss illeszkedés javitasanak egy gyakorlatban igen mgyakapasztalt — és a kontingencia-
modell altal nem kezelt — mddszere a szervezelyiid@si €s koordinacios eszkbzeinevitése,
fejlesztése. Példaul az alaptevékenységében dikétado vallalat funkcionalis szervezetén belsil i
javithat a nikodés hatékonysagan: a funkcionalis alrendszerddadiil alkalmazott termékelv
részlegek elkulonitésével, projektek és teamékdutetésével, valamint a termék(csoportok) koltség-
és teljesitmény-elszamolési, tervezési és beszameidszeren beliuli elkilonitésével, vagyis a
controlling rendszer leh&tégeinek kihasznalasaval. A példa tehat azt mutajegy a
szervezettervezés eés iranyitdsi eszkdzok segiwieghegyan lehet modellvaltas nélkil is

alkalmazkodni a valtozasokhoz.

A kulsé illeszkedés javitasanak egy tovabbi médja az ddotian bellli valtoztatasok. Egyik
példaként a koltség-kdzpontkéntikdds divizio vezebje felelbsségének és hataskdrének novelése,
vagyis nyereség-kdzpontként valdikidtetése szolgalhat. Ha azonban a diviziovetselésségének
ndvelése nem jar egyltt kdzpontositott feladatokfoerasok divizibkhoz tortéhtelepitésével, akkor
a valtoztatas inkonzisztenssé teszi dkddést. Masik példa ezen alkalmazkodasi formara a
funkciondlis szervezet egyik alrendszerének, példé értékesitési szervezet tevékenységelv
specializaciéjanak termékdélvmunkamegosztassa torééatalakitdsa, vagy Uj tevékenységi teriletek
kialakitasa lehet. Mintzberg arra hivja fel a filpget, hogy a szervezetek nehezen tolerdljak a
soksziriséget. ,,A standardok adminisztrativ hatosugara nhgy remény egy kis részt a sarokba
telepiteni és azt remélni, hogy a tébbi nem leshatéssal.” (Mintzbergl981) Lawrence és Lorsch
pedig amellett érvel, hogy a sokstin differencidlt — szervezet vedetek intenzivebben kell az

integrél6 mechanizmusokatikddtetnitk.

Az alkalmazkodéas egyik eddig nem targyalt modjasaha a vallalat vezéitnem szervezeti

strukturajukat alakitjak a megvaltozott kérnyez&tneegfeleben, hanem levaltjak® kornyezetiiket,

% Miller ezt a folyamatot a strukturélis valtozasaktum-elméletének nevezi (Mintzbel®81).

* Strukturalis adaptacios képesség alatt azt értjalgy mennyire gyorsan és hatékonyan képesek alaiak
vezebi a szervezeti struktirat a kélkdrnyezet elvarasainak megféleh atalakitani.

® Egyfelsl a struktira gy alakitandé, hogy illeszkedjerzitugciéhoz; masfél viszont ezzel egyenrangtan a
szituacioé is Ugy valasztand6 meg, hogy illeszkedjestruktirahoz. Ha j6 struktirank van rossz kozegteen,
lehet, hogy a kdrnyezetet célsizeraltoztatni és nem a struktlrat. A valésadgban rpmksokkal kénnyebb
iparagat valtani, vagy visszavonulni az adott ipaefgy megfelél részébe, mint fellazitani egy 6sszeféigg
struktarat.” (Mintzberg1981)
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vagyis olyan 0] vallalkozasba fognak, amelyek k&aste baratsagosabb, jobban megfelel a vallalat
adottsagainak, vagy regionalis értelemben olyaildte helyezik at meglévtevékenységuiket, ahol

koltséghatékonyabb feltételek kozoétt tevékenykanietpéldaul alacsonyabbak az addk, olcsébb a
munkaeé stb.). Ezek a bels adottsagokat eéritit valtoztatasok; példankban az alapfeladat és a

telepitési helyzet megvaltoztatasara irdnyulnak.

A kulss illeszkedés javitasara iranyul@gaszitések — leginkdbb a modell illeszkedésétgavit

e

Az illeszkedés Ertelmezés Az illeszkedés javitdsanak maédjai
tipusa
A kulss illeszkedés soran azt| Stratégiavaltas (Uj tevékenység, ,békésebb”
< | vizsgaljuk, hogy az piacok, vagyis a kitskornyezet ,levaltdsa”)
= 5 | alkalmazott szervezeti modell i iriravattas (példaul funkcionalis helyett
v | mennyiben felel meg a divizionalis strukttra)
Q S | vallalat kiil$ és bels P R EED SRRSRERTEEEEEEED
" i IrJ_: adottsagainak, mennyiben A modell E}Ikglmaz_koc;lq képességenek
' Kulsé ] Cun tamogatja a stratégia, a (illeszkedéseének) javitasa:
llleszkedes) O | vallalati célok megvaldsitasat. O A szervezeti alrendszerek bigls
§ ?D: strukturainak alakitasa
LéJ o) o Dudlis strukturak kialakitasa
< <§( o Iranyitasi eszk6zok alkalmazasa
= o Strukturalis koordinacios eszkdzok
alkalmazasa
= A bels illeszkedés vizsgalata Konzisztens szervezeti forma kialakitasa:
N soran arra keressik a valaszt, o Munkamegosztas: parhuzamos és hianyz6
3 = | hogy az adott szervezeti forma  tevékenységek feltarasa stb.
A 2 keretein belul milyen eltéres | yataskormegosztas: fetsségek és
E X tapSSﬁtaLlhgto azkld(TaI.t|p|kus hataskorok inkonzisztenciaja, centralizaci®
Belss < o gsalﬁzzéesi Igi?jz%rttatl és decentralizaci6 aranyanak elemzése,
ileszkedés| B @ | mennviben rikédik ' hataskaori atfedések feltarasa stb.
5 =8 inkon;/isztens médon a o Koordinacio: szabalyozottsag mertéke,
) . hianyz6 eszkdzok stb.
N ' | struktdra. S . L
N5 o Konfiguracié: szervezet szélességi és
'2‘ = mélységi tagoltsdganak vizsgalata
S iranyithatésag, a szolgalati utak hosszusaga
€s bonyolultsaga stb. szempontjabal

2. tablazat: A szervezeti illeszkedés tipusai &djand

A vallalatok alkalmazkodasi eszkdzeinek sorabailkednek bele a jogi strukturak altal kinalt

lehetiségek. Vallalatcsoport (konszetm)att két vagy tobb jogilag 6nallé vallalat egysédranyitasat

® A vallalatcsoportok téméajanak kifejtéséhez jelern tAmaszkodtunk Biihner-Dobéak-Tari: Vallalatcstasor
Aula, 2002. cini mivére.

11



értjuk. Az egységes iranyitast szintén egy jogidadllé gazdasagi tarsasag végzi. Ez tehat azttijelen
hogy az lizemgazdasagi értelemben eddig targyaleszsi struktirak ugy is tikodtethebk, hogy a

vallalati tevékenységeket (funkcidk, diviziok) jzgj onallo tarsasagok végzik.

A véllalatcsoportok (jogi értelemben tébb jogi ¢id) egységes vallalatokkal (jogi értelemben
egy entitds) szembeni rugalmassaga a szakirodailrtatdsok alapjan szamtalan dimenzidban
igazolhaté (2. szamu melléklet). A vallalatcsophkrtstratégiai, pénzlgyi, Uzleti rugalmassaga
emlithet) az ebnyok kdzott leginkabb. A stratégiai rugalmassagémnzetkozi piacokra valo belépés,
valamint a diverzifikalt tevékenységrallalatok Uzletagainak eli@rszabalyozéasi kérnyezethez valo
rugalmas alkalmazkodas szempontjabol bir jékfggel. A pénzigyi rugalmassag éket és
hitelpiacokon valo differenciélt megjelenés, valaimaz ado- és koltség-optimalizalasi |éiségek
kihasznalasa tekintetében értelmeéh&tégil az Uzleti rugalmassag az uzletdgak jogiléségéaval
jaré nagyobb hataskor eredményes kihasznalasavalyarézhato. A vallalatcsoportok jelzett
rugalmassédga tehat azt jelenti, hogy valtozd, kempbzabalyozési kornyezetben, nemzetkdzi
novekedés stratégiajanak megvaldsitasa, kolsdgh realizaldsa érdekében diverzifikalt vallalatok

célszeti jogi struktaraja lehet a konszern struktira (An28i06).

Szervezettipus — jogi Ertelmezés
struktura
Egységes vallalat A véllalat Uzletagai, tevékengsgagi onallosaggal nem
rendelkeznek, ezeket kizarblag egy gazdasagi tysasyzi.
Vallalatcsoport A véllalat Uzletdgai, tevékenysgggi onallésdggal rendelkeznek,
ezeket a jogilag 6nall6 vallalatokat egységeseanyitf egy gazdasagj
tarsasag.

3. tablazat: Szervezettipusok — jogi struktira

Osszegezve tehat az eddigieket a kutatas leedgésdt modellje a kovetkéz

Kilsé Struktira
kornyezet —| Stratégia [ . ...... [ Magatartas [~ Teljesitmény
Fliac jellemzsi YVillalatesoport
]-' Funkeionali
- unkcionals
Belso Divizionlis
adottsagok |« e
Diverzifikaltsdg
Méret

1. &bra: A kutatds modellje
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A tovabbiakban a modell eddig nem targyalt eler@dilmezzik.

A piac jellemdi kdzll a szervezet alakitdsa szempontjdbdl a keugtet emelhetjik ki

(Kieser, 1974, Khandwalla, 1977): valtozékonysamgnglexitas; korlatozo hatas.

A piac valtozékonysaga a partnerek valtozdsanakagiggabol, a valtozasok intenzitasanak

mértékélbl és azok szabdlytalan jelled#badddik (Kieser, 1974). A valtozékonysag alapjan
dinamikus és statikus piakbrnyezetet kulonboztethetiink meg. Dinamikus &igiérnyezet akkor,

ha a vallalat piaci kapcsolatai, a beszerzési &kesitési lehéségek gyorsan valtoznak, a vd&v
rendszeresen Uj termékek iranti igényekkel lépegkéls mddosulnak a mar forgalmazott termékekkel
és szolgéltatasokkal szembeni kovetelmények (pltemmékek korszéségét, arat, miségi
paramétereit illéten). Statikus piaci kdrnyezetben az a vallalékadik, amely tartosan ugyanazon
termékeket és szolgaltatdsokat vaséarolja és éftekepiaci partnerei hosszabbsidrtam alatt sem
véltoznak, a beszerzési és értékesitési feltétdeigények tartésan valtozatlanok. (A dinamikus és
statikus piaci kérnyezet fenti megkulonboztetésmészetesen absztrakcié eredménye. A valésagban
ennyire tisztan nem valnak el egymastdl a kilotkgmsok. A gyakorlatban aszerint régithetjik a

piacokat, hogy jellenti tébbsége a dinamikus, vagy a statikus tipus jbgyeall-e kdzelebb.)

A komplexitast aszerint hatarozhatjuk meg, hogkkoea a szervezetre vonatkoz6é dontések
meghozatalandl figyelembe veénklilss tényeék szama, mennyire kilénbdek ezek a tényék és
hogyan oszlanak meg a kilonbBokornyezeti szegmensek kozott (Kieser, 1974). A pexitas
alapjan — értelemsziggn — megkilénboztethetlieigyszef és dsszeteftiaci kornyezetet. A kérnyezet
valtozékonysadga és komplexitasa egylttesen a bigamgag kilonbdz fokozatait jelentik a

szervezet szamara.

Statikus és egyszer— azaz viszonylag biztos — kornyezetben a szetrvewdodésével
szembeni kovetelmények jol attekintblet viszonylag stabil tervek készithkt a struktarak jol
szabdlyozhatok. llyen feltételek mellett az Ugymeete mechanikus (funkcionalis) szervezet
eredményesen alkalmazhat6. Azékekkel ellentétben a dinamikus és Osszetett — azadkivil
bizonytalan — kornyezetben a bizonytalansag kegedéalkalmas organikus jellégdivizionalis,

matrix) szervezet kialakitasara van sziikség.

A piaci kérnyezet tovabbi fontos jelleije a piac korlatoz6 hatdsa, amely adédhat a patner

monopolhelyzetéll, a kereslet és kinalat egyensulyanak hianyabéktleg allami korlatozo
intézkedések (pl. kontingensek) érvényesuléiséB hianygazdasagban a beszerzési piacon a
véallalatoknak gyakran kell szembe néznilk a sééttibnopolhelyzetélh, és/vagy a kinélat hianyabaol
ad6doé hosszu és bizonytalan szallitasi haikkiel, a szer@gdések nem megfelekeljesitésével. Minél
kevesebb veawel és szdllitéval all kapcsolatban a vallalat, &@nimkabb szamolhat a korlatozé
hatasokkal, amelyekhez kénytelen alkalmazkodnioAdkozé kornyezet a szervezet tevékenységének
részletes megtervezését, a folyamatok ézeltensrzését igényli. A piaci korlatoktol ételjesen

fuggd helyzetben Ié¥ vallalatoknal rendszerint a vezetés centralizatigyelhetjik meg.
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A kutatas a piacot a kllpiaci (kdlsés a hazai (bed} verseny intenzitdsaval, a kulpiacok

bizonytalansagaval, valamint aikddést leginkdbb befolyasol6 téngkzelativ sulyaval jellemzi.

A diverzifikéltsag a szervezet tevékenységi korémetermelési és/vagy szolgéltatasi agak,
illetve a piacok szerinti kiterjedtségét fejezi ¢Chikan, 1989, 552-554. oldal). Alacsony foku
diverzifikéltsag (sitk termék- és szolgéltatasi skala, kevés szamu psetgn a szervezet funkcionalis
tagoldasa meég rendszerint megfélekeretet biztosit a tevékenységek koordinalasandiseh
diverzifikélt vallalatoknél a funkciondlis szervézagem bizonyul megfeléhek, emiatt rendszerint a

diviziondlis, vagy matrix formara térnek at (ChasrdtL962).

A kutatdas a diverzifikdltsagot az iizletagak szarzarist méri. Uzletag alatt 6nalld

termékcsoportot, 6nallé termék-piac kombinéciGiimkt

Diverzifikaltsag Mér 6szam
Egy Uzletag 1 Gzletag
Diverzifikalt 2-3 Uzletag
Erésen diverzifikalt | 3-nal tobb Uzletag

4. tablazat. A diverzifikaltsdg mérése

A vallalat mérete a szervezeti struktarak alkalnaaasagat illeten Iényeges befolyasolo
ténye®d. A méret a vallalati Iétszam, eszkozérték, artehgtb. alapjan mérhetA kutatas a létszam

alapjan a kovetkeézkategoriakat azonositotta:

Vallalati méret Létszamhatarok

(Iétszam alapjan)

Kisvallalat 0-496
Kdzépvallalat 50 — 24%f
Nagyvallalat 2504tol

5. tAblazat: Méret (Iétszam)szerinti tipizalas

A stratégiat agy értelmezziuk, mint a szervezetSh@ni céljaira és azok megvalositasi
modjaira vonatkozo elképzelések dsszességét (Chikea9y. A kutatds a lehetséges vallalati

stratégiakat a kovetkék szerint definiélta:

" Kutatasunkban a stratégiat egy racionalis dorthgamat eredményeként kialakult jne vonatkoz6 tervként

értelmezziik. (Balaton, 1997.)
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Stratégia tipusok Ertelmezés

Visszahlzddo stratégia| ®&orrasait a védhétpoziciokra koncentrélta.

Védeked stratégia E#forrasait meglé¥ pozicidinak védelmére koncentralta.
Stabilitasi stratégia Bforrasait megléd pozicidinak megésitésére koncentralta.
Novekedési stratégia &orrasait (] stratégiai poziciok felépitésére kari@ta.
Tamado stratégia Bforrasait (j stratégiai poziciok felépitésére, atalia

versenytarsak pozicidinak meggyengitésére kondentra

Osszpontosito stratégia| d@Errasait egy adott $§k piaci szegmensre koncentralta.

Nincs stratégia Nem kovetett semmilyen kovetkezstiesegiat.

6. tablazat: A vallalati stratégiak tipizalasa

A stratégia-alkotas 1ényeges eleme a &idls bel§ feltételek vizsgélata. A szervezetalakitas
szempontjabdl dohtfontossagu, hogy a vallalat (illetve annak vezstésiként érzékeli és értékel
ezen feltételeket. Bfordulhat példaul, hogy megvaltozik a kbrnyezet, adlszervezet vezetése ezt
nem, vagy csak késve érzékeli. A kdrnyezeti vakokéa adandd strukturalis valasz nyilvanvaléan
flgg attdl is, hogy mikor és miként (pl. mennyiagtésnak, alapvétfontossagunak) érzékeli a vezetés
a valtozasokat, s milyen célokat fogalmaz meg atagjan. A stratégia szerepével 6sszebligerdes
az is, hogy a szervezetek nem csupan egyoldalkafmeizkodnak a kdrnyezeti feltételekhez, hanem
azok befolyasolaséra is torekednek. Az adaptadiv hérnyezetvaltoztatasra irdnyulo), vagy passziv
(egyoldalti alkalmazkodés) formaja kozotti valaszeaszervezet és az érintett kdrnyezeti szegmens
kozotti eviszonyok alapvéen befolyasoljak. Amennyiben azéeiszonyok azt lehéwé teszik,
akkor a szervezet a kornyezet befolyasolaséra sdileks passzivan csak akkor alkalmazkodik, ha
befolydsol6 hatéast nem tud kifejteni. A monopolzelpen €6 véllalat eladoként rendszerint
rakényszeriti piaci partnereire a sajat feltételditkalmazkodasra csak akkor kényszeril, ha
ertékesitési céliizései megvaldsitasahoz ez nélkulozhetetlen szadafolyasold tények és a
szervezetalakitas kézé tehat beiktatodik a stratéliptve a kilonbéz stratégidk kozotti valasztas,

mint az alkalmazkodas mddjat meghataroz6 téhyez

A vallalatok szervezeti form4ja a kdvetk&zszerint kerdlt osztalyozésra a kutatasban:
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Szervezettipus —
szervezeti forma

Ertelmezés

Funkcionalis szervezet

A vallalat @flunkcidk (pénziigy (szamvitel, kontrolling), terrés)
fejlesztés, kereskedelem/értékesités) mentén w@igold

Divizionalis szervezét

Termékalapu diviziok

A vallalat kulonb&zermékek (termékcsoportok, Uzletagak) szerin
kialakitott termékdivizidkra tagolddik (az egyesididkon bell
megtalalhatdk aébb funkciok — minimalisan a termelés, értékesig
gazdasagi tugyek).

t

Regiondlis diviziok

A vallalat foldrajzi régiok etnt kialakitott egységekre tagolddik.
(Az egyes diviziékon belll megtalalhatdkéblh funkciok.)

Vevo-alapu divizidk

A véllalat adbb vewk (vewbcsoportok) szerint kialakitott egységek
tagolodik. (Az egyes diviziokon belul megtalalhas®bb funkciok.)

e

Matrixszervezet

A vallalat a funkciondlis és tekredvii, vagy regionalis és termék-
elvii irdnyitast kombinald matrix-szervezetbetikidik.

Termékigazgatéi rendszel

A vallalatéaffinkcidk szerint tagolodik, de alkalmazza a
termékigazgatdi / termékfelidi rendszert.

7. tablazat: Szervezettipusok — szervezeti forma

A kutatas a vallalatok — nem kizarélag strukturélitelemben vett — adaptacids képességét a

kdrnyezeti valtozasokhoz valé viszonnyal jellemzi.

8 Az eredmények értékelésekor - minden esetbeniviziahdlis szervezet egyes tipusai 6sszevonastiatkg.

Vagyis 6nalléan nem értékeltiik a termékalapu, mie és vedalapu szervezeti megoldasokat, hanem az

adatokat a divizionalis szervezet tipusaként &8l
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Adaptéaciés tipus Ertelmezés

A valtozasokat nehezen Mindig késve ismerte fel a fontosabb kornyezettozdsokat

Felismerte a fontosabb kérnyezeti valtozasokaheae volt

kovetdk képes megtalalni a megfadelalaszokat a kihivasokra.

) ) ) | Felismerte a fontosabb kornyezeti valtozasokagkemzien
A valtozasokra késve reagalok reaktiv, a kbrnyezeti kihivasokra utdlagosan reagthtégiat
kOvetett.

o o Rendszerint képes voltéee jelezni a fontosabb kornyezeti
A valtozasokra felkeszibk | yaltozasokat, azoknak elébe riea valtozasokra idejében
felkészub magatartast kovetett.

Rendszerint képes voltéee jelezni a fontosabb kdrnyezeti

A valtozasokat befolyasolok | Valtozasokat, azokra idejében felkesziilt €s melgfetilaszokkal
alkalmazkodott, & maga is torekedett a kornyezeti feltételek
tudatos befolyasolasara.

8. tblazat: Adaptacios képesség

A kulss kornyezet kihivasainak, a béladottsagok altal nyujtott letiestegek, valamint — ezek
Osszességeként — a stratégia altal megkivant gedn&ruktira kozotti 6sszhangot a kutatas az
ismertetett modell dsszefliggéseinek vizsgalatamlyiimddon is értékeli, hogy maguk a véllalatok
megitélése sajat szervezeti struktirajukrol milyeat.a szervezet céls#segének mértékével kivanta

reprezentélni a kutatas, vagyis a céloknak megdfslegrvezeti felépités nminitésével.

2. Kutatasi kérdés és a kutatas modszertana

Az 1999-es kutatds arra a kérdésre kereste a valasgy a magyarorszagi vallalatok
szervezeti struktirdja mennyiben igazodik a &itérnyezet kihivasaihoz, a ki- és atalakitaskor
mennyiben veszik figyelembe béladottsagaikat a vallalatvedkt A kérdés mogott az a feltételezés
huzddik meg, hogy a véllalatok szervezeti strukiitiefolyasolja teljesitményiket, vagyis azt, hogy
mennyire hatékonyan és mennyire eredményesen kémstkenykedni, abban a formaligikddési
kereteknek is — meghataroz6 — szerepe van. E Wasskontingencia-elméleti kérdést és a hozza
kialakitott modellt — a vizsgalhatosag szempontiaitetve — tébb ponton leegysisitettik (lasd 1.
fejezetet). Ennek megfetiddn a vallalatok kuls kornyezetét a piac jellerdz illetve az azokat kezél

stratégia, betsadottsagéat a tevékenység diverzifikaltsaga, valaenvallalat mérete reprezentalja.

A '99-es kutatas azt igazolta, hogy a magyarorszafjalatok jorészt stabilnak mondhaté
bels piaci versenyben méfetnek meg, igy alkalmazkodasi kénysieis kisebb, illetve e piacnak

leginkabb megfelél szervezetet, a funkciondlis struktirat alkalmazmnékodeési keretl.
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2.1. Kutatasi kérdés

Az 1999-es felmérés 6ta a magyar vallalatok &ik®rnyezetében az Eurdpai Unids
csatlakozas jelentett valtozast. A 2004-es kutaidisaz ezzel a valtozassal kapcsolatos varakoziasoka

is vizsgalta.

Kutatasi kérdésként fogalmazhatd meg tehat, hoggystarszag Eurdpai Unids tagsaga
mennyiben jelent dinamikusabb piaci kdrnyezetedlialatok szamara, és vajon mennyiben jelent egy
esetleges relevans valtozas nagyobb alkalmazkéédagszert a véallalatok struktlirgjanak atalakitasa

tekintetében.

A kontingecia-elmélet modelljének megfélekutatasi kérdés pedig az, hogy mennyiben
tekinthet célszetinek a magyar vallalatok szervezeti strukturaja sckiés a bel$ illeszkedést
tekintve. Célszér szervezet alatt — a modellinknek megfidal — a szituacionak (kidkornyezet,

bels adottsag) megfelélés konzisztenseniikdds szervezetet ertjuk.

2.2. A kutatas modszertana

Kérdsives felmérés

A kérdsives adatfelvételek kozil a kérdéseink vizsgalatragVezérigazgatd és torzskar
(kbzgazdasagi elemzés)” kéfdet hasznaltuk (3. szamu melléklet ). A 2004-eslki®@ szervezeti
struktarat vizsgalé részén nem valtoztattunk, igyl899-es kutatasi eredményekkel az (j adatok
Osszevethéek. A kérdivben a kérdések egymas utani logikaja bizonyosgkom megtort attol
fliggoéen, hogy a valaszadd véllalata egységes vallalatkédgy vallalatcsoportként, valamint a

vallalatcsoport iranyito tarsasagaként, vagy tdghsibhként jellemezte szervezetét.

A kérdbives valaszok megbizhatdsagat két okbdl tartjukikkisnak. Egyrészt a kérdések
kozotti keresztutalasok sorszamozasa adiében hibasan szerepelgy a valaszadéra amigy nem
ertelmezhet kérdések is megvalaszolasra keriltek. Ezekiikése ugyan megoldhato lett volna,
azonban a minta reprezentativitasa kerilt volna \iggzélybe. Masrészt nem sikerilt Kisd a
mintdbdl azokat a vallalatokat, amelyek sajat szssti modelljik jellemzése mellett a
véllalatcsoportjuk strukturajat is jellemezték, myninta vallalatain til mas vallalatok strukt(pasai

is gazdagitjak, de a kutatds szempontjabdl inkébtjak a képet.

A kérdsivet 301 vallalat kuldte vissza kitoltve. A mint&iba Iétszam alapjan inkébb kézepes

vallalatok, arbevétel alapjan pedig inkabb kis- m&rovallalatok szerepelnek, jelést részik a

® A V63. szdmU kérdésre adott nemleges vélasz eseténa V66-0s, hanem a V71-es kérdésre kellettavoln
ugrania a valaszolénak. Vagyis az egységes valEtatnikdds szervezetre vonatkozéan a vallalatcsoport

mitkddését leird (V67-V70) kérdések irrelevansak.
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feldolgozéiparban tevékenykedik, valamint inkablzdiaulajdonban vannak és az értékesitést és a

beszerzést tekintve is a hazai piacokra koncemtkaln
Az elemzéshez a kdvetkialapadatokat hasznaltuk:

0 Osszlétszam (Al)
o Tulajdonosi struktara (A11)
o Diverzifikdltsag (A13)

A kornyezeti valtozdsok megitéléséhez kilon elemazém végeztiink, hanem ,I. A vallalat
helyzete és stratégigja” rész adatait, elemzémaityjimanyait (7. szdmu melléklet ) hasznéltuk fel
(H1.)

Az elemzés fokuszdban ,VI. A véllalati szervezetjieket adatai alltak.

A bels illeszkedés vizsgalatara a ,MI. Szervezeti kapatedd’ M1 és M2 adatai keriltek

elemzésre.

A kérdbivek adatai alapjan egys#ermegoszlasokat szamoltunk, keresztelemzéseket
készitettlink, valamint kiemelt kérdéseink tekirtteté a 2004-es adatokat Osszevetettik az 1999-es

szamokkal®

Felsivezebi interjuk

A 2004-es kutatas gyorsjelentésében megfogalmafkaiitb eredmények értelmezése,
magyarazata érdekében a minta 30 vallalatAandlszmu vezéjével (5. szamu melléklet ) 2005.
novembere folyaman strukturdlt interjuk késziltékz interjuk a vallalatok versenyképességét
meghatarozé makro ténykket, a vallalatok kil kdrnyezetének bizonytalansagat, az adott agazat
versenyképességét meghatarozo tésketz valamint a vallalatok belsadottsagaira vonatkozo

informacidkat kivanta feltarni.

Az interjuk 6sszefoglaldinak tanulmanyozaséat azzeéllal vettik be vizsgalati médszereink
kozé, hogy a kutatdsi modelliinkben jelzett 6sszpdigket kvantitativ eredmények hidnyaban is
vizsgalhassuk. A gyorsjelentés megéllapitasai nyom@#t vizsgaltuk, hogy a kornyezet novékv
bizonytalansaga és dinamizalodasa ellenére a afalaktrukturalis alkalmazkodasa miért marad el,

illetve vannak-e az alkalmazkodasnak alternatiydez=.

10 A statisztikai szamitasokat Hortovanyi Lilla és2a Emma, a Vezetéstudomanyi Intézet Ph.D. hallgatd

végezték.

19



Dokumentumelemzés

A vallalatok kil$ kornyezetének jellendt és valtozasait a Vezetéstudomanyi Intézet
Stratégiai kutatokdzpontjdnak munkatarsai altalkutatas keretében — készitetlilralytanulmanyai
(7. szamu melléklet ) eredményeinek felhasznaldsammositottuk. Nem volt célunk e tanulmanyok
fobb kovetkeztetéseinek egyméssal val6 Utkoztetépeséges rendszerbe valo foglaldsa, vagy sajat
modellink kiegészitése. Arra kerestiik a valaszjy flrovallalatok kérnyezete milyen modon valtozott,

illetve e valtozasok kezelésére milyen stratégpébeket, irAnyokat hataroztak meg.

3. A magyar vallalatok strukturalis alkalmazkodasarak
tapasztalatai

A magyar vallalatok strukturalis alkalmazkodas réwéztositott versenyképességébszior

1999-ben vizsgaltuk a kutatas keretében.

A korabbi kutatas arra a kérdésre kereste a valasgy a magyarorszagi vallalatok szervezeti
struktdraja mennyiben igazodik a kéil&drnyezet kihivasaihoz, a kialakitaskor mennyibh@szi
figyelembe bel§ adottsagait. A kérdés mogott az a feltételezéHdikzmeg, hogy a vallalatok
szervezeti struktirja illeszkedésének daéige befolyasolja teljesitménylket. Vagyis azt, yhog
mennyire hatékonyan és mennyire eredményesen kémmgikenykedni, abban a formalidikddési

kereteknek is — meghatarozé — szerepe van.

Az 1999-es kutatas azt igazolta, hogy a magyargrazdlalatok jorészt stabilnak mondhat6
bel®y piaci versenyben méfginek meg, igy alkalmazkodasi kényszerik is kiselbietve az
alkalmazkodas legbb szervezeti médja a funkciondlis szervezet. Anezeti alkalmazkodast
leginkabb a stratégia és struktira alapdsszefuggisteltardsaval kivanta értékelni az elemzésaigy
jelenlegi kutatds tovabbi és mélyebb 0Osszefiiggésekgalataval jarul hozza a magyarorszagi
vallalatok strukturalis alkalmazkodasanak értéldiég. Ez azt is jelenti, hogy csakdbli adatokat
hasonlitjuk 6ssze a korabbiakkal, a keresztérték&l@datai csak a 2004-es kutatdsra vonatkozoan

allnak rendelkezésre, igy ezek 6sszehasonlitd ésdne nem tudunk véllalkozni.
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3.1. A 2004-es kutatasébb eredményei

Jelen kutatas szerint a vallalatok tdalnyomé tobbstmyabbra is ugy véli, hogy céljainak
megvaldsulasat j6l tamogatd szervezeti struktUr@kdatet. A magyar vallalatok jeledd része

funkcionalis szervezeti formabanikddik (9. tablazat).

Ez a szervezeti megoldas nem teljesen all 6sszhangitral a vallalati térekvéssel, amely a
novekw bizonytalansag kezelésére tamadd és novekedéségat fogalmaz meg. A véllalatok e
stratégiak megvaldsitasa érdekében ugyan strukk@timég nem alakitottak at jelésén, azonban

tevékenységuk diverzifikalasat megkezdték.

A struktura jeleriis atalakitaséatol valo tartozkodas a kornyezet lytad@nsagéaval, valamint a
szervezeti valtozasokkal jar6 bizonytalansaggalaggy magyaradzhat6. Feltételezésink szerint a
funkcionalis szervezet azeért is szolgalhat — atrilege— megfeled szervezeti keretll a vallalatok
szaméra, mivel az egyre fejlettebb iranyitasi esikd(controlling, informéciotechnolégia stb.), a
funkciondlis részteriiletek bélgkoérilményekhez igazodd) szervezeti megoldasai)iglstruktirak
(teamek, projektek) létrehozasa, valamint halozafstkatégiai szévetségek) tkbdtetése olyan
alkalmazkodasi lehéségeket jelentenek, amelyek a mar ismert strulkératein belll is hatékonyan

képesek kezelni a stratégiai kihivasokat.

A gondolatmenet Iényeges eleme, hogy az alkalmaskaeken eszkbzei kdzepes, vagy
nagyvallalati méretek és (een) diverzifikalt tevékenység mellett tartosan reédpesek hatékonyan

tdmogatni a vallalatok névekedési stratégiajat.

Jogi struktura
e | VARG Osszesen
Szervezeti formak N % N % N %
Funkciondlis 154 77,23 62| 63,27 218| 72,67
Divizionalis 35| 17,33 24| 24,49 59| 19,67
Matrix 11| 5,45 12| 12,24 23 7,67
Osszesen 202 100 98| 100| 300 100

9. tbl4zat. A szervezeti formak jogi struktUradeiseti megoszlasa

A tapasztalt stratégiai torekvések fényében egyrésmlep, az altalanosan alkalmazott
funkcionalis szervezetek tirkében masrészt meg®rthogy a minta véllalatai — aranyaiban és a
korabbiakhoz képest — nem alkalmazzdk nagyobb ki¥té a jogi alkalmazkodéasban éejl
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lehetiségeket. A vallalatok kbézel 70 %-a tovabbra is éggs vallalatként tkoddik, egyes

tevékenységeinek, Gzletdgainak jogi levalasztaséeml él.

Konszernesedés - 2004.

31% J—

69%

Egységes vallalat [ Vallalatcsoport

2. abra; Konszernesedés

A tovabbiakban a kutatas ébb eredményeinek részletesebb elemzésére keridl lsotatasi

modell logik4janak megfeléén.

3.2. A kulss kornyezet jellemai

A vallalatok kul$ kornyezetére mind a ké&tves, mind a személyes megkérdezések alapjan
leginkdbb a bizonytalansag jelleénzAz EU-csatlakozast inkdbb tamogat6 téryek, mig a hazai
gazdasagi és politikai kdrnyezetet inkabb negatiye®nek értékelték a valaszadok. A legtdébben a
szabalyozasi kornyezet kiszamithatatlansagét, ddlaraltozasat, az allam tulzott szerepvallalasat
tették kritika targyava. Novekvbizonytalanségot leginkdbb a belféldi piacok, @i grabélyozas és az

EU csatlakozas miatt éreznek a vallalatok. (Gytesjés, 2004)

A szabdlyozasi kornyezet jelletiiz azonban a 2005. novemberi személyes beszél§etése
soran tobben itélték meg ugy, hogy az EU csatlaktfdyegesen megvaltoztatta: a bizonytalansagot
részben a kiszamithatésag valtotta és valtja fgbgharmonizacié, az Unids jogorvoslat |lelsige

egységessé, kiszamithatdva tette, teszi a valkahaiodési kornyezetét. (Félgezebi interjl, 2005)

A megkérdezettek megitélése a Kilgiaci verseny meghatarozé szerepét tekintve nem

valtozott, vagyis tovabbra is kevésbé tartjak mégoadnak rikodésikben. A befspiaci versenyt a
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megkérdezettek mar 99-ben is jelsgbbnek vélték a kifls piac hatdsanal; ez a jeléség

valamelyest tovabb novekedett.

70+

601
50
40+

%

301
201
10+

Akuls 6 piaci verseny jelent 6sége - 2004, A bels 6 piaci verseny jelent 6sége - 2004.
80
701
601
50
% 401
301
201
10
ol
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Ajelent 6ség mértéke Ajelent 6ség mértéke

3. &bra: Kulpiac miikodést befolyasold szerepe 4. abra: Hazai piac mikodést befolyasold szerepe

3.3. A vallalatok bel$ adottsagai

A véllalatok diverzifikdltsdganak vizsgélata azttatja, hogy valamivel toébb vallalat vallja

magéat diverzifikalt tevékenységek, vagyis csokkent a homogén tevékenfysgggek aranya (29 %-

rél 19 %-ra). A diverzifikacid hatterében sokszoreadk teljeskofi kiszolgalasanak torekvése van, ez

egyébként a vallalatok céljai kdzott is azéelelyen all. Ha a teljeskiiség nem oldhaté meg a

vallalaton belll, akkor a diverzifikacio stratégisiovetségesekkel is megvalosulhat (&adgebi
interju, 2005).

Uzletagak szama - 1999/2004.
35,00
30,00
25,00
o1 uzletdg
20001 B2 lzleta
% g
15,00 0O 3 uzletag
0O 3-nél tobb Uzletag
10,00+
5,00+
0,00+
1999. 2004.

5. abra: Uzletagak szama (teljes minta)

A vallalatcsoportok jorészt diverzifikaltak (73 %gsak 27 %-uk tekinthét homogén

tevékenyséinek. A nemzetkdzi tendencidkkal dsszhangban azoribativerzifikalodas a core
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business-re valé koncentralas jegyében torténikqlialatok 27 %-a azonos, 30 %-a adott iparagon
bellli kilénb6s, és 29 %-uk vertikalisan egymasra éptivékenységet folytat. A vallalatoknak
csupan 14 %-a tevékenykedik kilonBdzaragakban.

Vallalatcsoportok diverzifikaltsaga - 2004.

14% 27%

29%

30%

O Azonos tevékenység

B Azonos iparag, de kilonb6z6 tevékenység
O Vertikalis tevékenység

O Kilénb6z6 iparag

6. abra: Vallalatcsoportok diverzifikaltsaga

A vallalati méret szerint a minta vallalatai inkalab kozépvallalati (57,24 %), és nem
elhanyagolhaté részik a nagyvallalati (37,71 %)h&ir tartoznak. A vallalatok ezen méretbel
adottsagai az ismertetett szervezeti modellek mkahatosagat vetitik @k. (Egyes tipusok

alkalmazasi feltételei kozott persze mas fontodtadgok is szerepelnek.)

Vallalati méret
(Iétszam)
N %
Kisvallalat 15 5,05
Kdzépvallalat 170 57,24
Nagyvéllalat 112 37,71
Osszesen 297 100,00

10. tAblazat: A vallalatok méret szerinti megoszlas
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3.4. Stratégiai valaszok

s sz

kornyezettel kell konfrontalodniuk a cégeknek, ezér korabbi stabilitasra valé torekvés,

visszahUzodas helyett, tAmadé és ndvekedési sak¢gzorgalmaznak az alkalmazkodas érdekében.

A 2004-es felmérés alapjan a vallalatok 2000-bessz2dhizéddé (32,6 %), 2001-ben
0sszpontositd (25,7 %) és stabilitasi (20,2 %),2206n védekeay (23,8 %) é€s novekedeési (22,5 %),
2003-ban tdmadd (45,2 %) stratégiakat kovettek.ahalatok tehat a passziv, stabilitdsra totekv
stratégiakrol aktiv, tamado és novekedési stratémitertek at a vizsgélt ddzakban, megésitették
poziciojukat egy-egy $kebb termék-piaci szegmensben, vagyis 6sszpontes#égiat folytattak.
(Gyorsjelentés, 2004.)

Onmagéaban is sokatmondd, hogy a véllalatok 57,3 A& folytat formalizalt stratégiai
tervezést. (Nem valtozott a trend a 99-es erednkéeye képest, ekkor az arany 60,9 % volt.)
Leginkabb igaz ez az allitas a kisvallalatokra §9), de jeleriis az arany a kézépvallalatok (66,3 %)
és a nagyvallalatok (41,1 %) esetében is. (Szab05.2 Formalizalt stratégia hianyaban kevésbé
varhatd, hogy a stratégia és struktira dsszhasgfaliilvizsgalat és a struktlra valtoztatas targya

legyen.

A magyar vallalatok tdbbsége altal alkalmazott ftiokalis szervezeti megoldas nem teljesen
all 6sszhangban ezekkel a stratégiai torekvésekketisszhang hianya azzal is magyarazhato, hogy a
funkciondlis szervezetek nem tulsagosan adaptitakktirajuk stratégiahoz valé igazitasa nehézkes,

és éppen ezért hosszabb folyamatot igényel.

3.5. A vallalatok strukturalis valaszai

2004-ben a megkérdezett vallalatok igen csekélyerdd0 %) vélte Ugy, hogy szervezeti
struktirdja egyaltalan nem, vagy nem egészen fakg céljainak. 29 % szerint az illeszkedés
kdzepes, 61 % szerint pedig igen jo, illetve kivdd6ézepes és annal jobb risitést tehat a minta 90
%-a adott, ami azt is jelentheti, hogy vallalatokébbra is fontosnak tartjak a szervezeti struktira
teljesitményt befolydsol6 szerepét. Valamelyesattgdgvult a megitélés 99-hez képest, vagyis tébben

elégedettek alkalmazott szervezeti formajukkal.

A célszefi szervezeti struktirara vonatkozo allitdsokat ngazdn tdmasztja ala az, hogy az
innovaciét akadalyozd tény@lz sordban a vallalat szervezeti strukturaja a 8emedll (17 %-os

gyakorisaggal), vagyis a kozépniagben helyezkedik el. (Gyorsjelentés, 2004.)

25



Célnak megfelel 6 szervezeti felépités 1999/2004.

50,00
45,00
40,00+
35,007 @ egyaltalan nem igaz
30,007 m részben igaz

% 25,00 O altalaban igaz

20,00+ O jorészt igaz
15,00+ B tokéletesen igaz
10,00+

5,00+ .

0,00+

1999. 2004.

7. ébra: Célnak megfeled szervezeti felépités

A teljes minta esetében a funkciondlis szervezdtekinancigja jellem hasonléan a 99-es
felméréshez. A divizionalis szervezeti megoldasdnga 4 %-kal emelkedett (ennyivel csokkent a
funkciondlis formaké), a matrix szervezetek arangan valtozott (8 %). A kontingencia-elméleti
logika alapjan ez az eredmény azt feltételezi, hagyallalatok toébbsége viszonylag homogén
tevékenységgel, és nem tul dsszetett, alépwestabil kbrnyezetben tevékenykednek. Az eredniénye
agy is értelmezhéek, hogy (a kis- és kdzépvallalati minta miattzargezeti méret meghatarozobb a
struktdra szempontjabdl, mint a kéilkérnyezet dinamizmusa és a tevékenység diveritgiga. A
tovabbiakban azt elemezzik, hogy milyen a vall&lakdils5 és bel§ illeszkedése a kutatasi

modelliink értelmezésében.
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Alkalmazott szervezeti megoldasok 1999/2004.
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8. &bra: Alkalmazott szervezeti megoldasok

A kulso illeszkedés soran tehat azt vizsgaljuk, hogy dalalazott szervezeti modell
mennyiben felel meg a vallalat kdélsés bel§ adottsagainak, mennyiben tamogatja a stratégia
megvalositasat. A kidsilleszkedés diszkrepancia esetén ugy biztosithaigy a szervezeti modellt

igazitjuk az elvarasokhoz, valamint ugy is, hogyegléw adottsagaihoz valaszt stratégiat a véllalat.

Annak vizsgélata, hogy az egyes szervezeti tipusddadll milyen stratégiakat kdvettek a

vallalatok tovabbi informaciokkal szolgalhatnakidsk illeszkedés helyessé@é(6. szamu melléklet

A funkcionalis szervezetek alapden stabilitasi_stratégiat kovetnek, jollehet nowides
stratégiak is taldlhat6ak e szervezettipuson Iflélliéklet: 20. tAblazat). A stabilitasi stratégidmas
vallalati adottsagokat is feltételezve — jOlI tambgdia a funkciondlis szervezeti modell. Mivel a
ndvekedési stratégia szamtalan médon kiviteléztigtpiacok, 0j Uzletdgak sth.) 6nmagaban a tétez
struktara megfelésége nem értékelltetA funkcionalis forma is alkalmas kulfoldi értékéhelyek
.pbefogadasara”, a kereskedelmi szervezet Uj piavekdk, vagy termékek szerinti atalakitaséara.
Raadéasul az is joggal feltételezhehogy a véllalatok csak sikeres ndvekedés esdukitjak at
szervezeti strukturgjukat. A funkcionalis szervezmtikodhet tehat hatékonyan akkor is, ha
nemzetkdzi piacokon tevékenykedegionalisan sikeresen terjeszéedllalatrél van szé. llyenkor a
nemzetkozi terméhelyeket a termelési funkcidhoz, a kulfoldi értéikesleanyvallalatokat
(kirendeltségeket) pedig az értékesitési funkciohezdelhetik. Sikeresnek e szervezeti modell

altalaban csak akkor bizonyul, ha a véllalat vigtagm homogén tevékenységet végez.

A diviziondlis szervezetek esetében igen sokanenedzték stratégigjukat stabilitasi

stratégianak, ugyanakkor 2003-ra tobben jeleztélekedési stratégia megfogalmazasat (Melléklet:
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21. tablazat). Ez magyarazhat6 azzal is, hogy aléwegozicidk érzése, afsitése a divizionalis
szervezeteknek ugyanugy sajatja lehet, mint masezeteknek, azonban a pozicidk tartaséied Uj

poziciok feltarasa és kiépitése kell, hogy kbvesse.

A matrixszervezetek mintan bellli szamosséaga igeekdély, ezért a stratégiak szerinti
differencialas alapjan megalapozott allitdsok nehetk (Melléklet: 22. tdblazat). Hasonl6an a tobbi

forméhoz, itt is ink&bb a stabilitasi és novekedésitégiak keriiltek azonositasra.

A szervezeti modellek méret alapjan totiédifferencialasa azt mutatja, hogy leginkabb a
matrixszervezetek esetében van jéleége a szervezeti méretnek, mig a funkcionalisddgzonalis
szervezetek egymashoz valo viszonyitasa tekintetébm befolyasolja igazan a modellvalasztast. A
matrix forma inkdbb a nagyvéllalatok, a diviziosdliorma a kozép- és nagyvéllalatok, mig a

funkcionalis forma elgsorban a kdzép-, masodsorban a nagyvallalatok lifeode

Véllalati méret (Iétszam)

Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvallalat
Szervezeti formak N % N % N %
Funkcionalis 57 25,9 94| 42,7 69| 314
Divizionalis 11| 20 25 40 24 40
Matrix 2| 87 7| 304 14| 60,9

11. tdbl4zat: A szervezeti formak méret szeringoselasa

A jogi struktirak méret szerinti megoszlasa aztatjat hogy a vallalatcsoportok inkdbb a
nagyvallalatok szervezete. A kisvallalatok esetéban véllalatcsoportként valo (tkGdés
feltételezheten azt jelenti, hogy adooptimalizalas, a jogszabiédynyezethez val6é alkalmazkodas
érdekében jogilag levalasztanak adott tevékenységemban a tkodés az egységes vallalatok

szerint torténik.

Vallalati méret (Iétszam)

Kisvallalat | Kozépvallalat | Nagyvallalat

Jogi struktarak N % N % N %
Egységes vallalat 65 31,71 96 | 46,83 44| 21,46
Vallalatcsoport 7 7,45 30| 31,91 57| 60,64

12. tablazat: A jogi strukturdk szervezeti méreristi megoszlasa
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A diverzifikdltsag vizsgalata azt mutatta, hogyuakcionalis szervezetek kozott igen nagy
aranyban talalhat6ak diverzifikalt (2-4 Gzletagkeésen diverzifikalt (tobb mint 4 Uzletag) vallalatok.
E szervezetek tikodése a forma keretein belll tébb eszkdzzel itosithatd, ennek hatékonysaga
azonban megkééjelezhed.* Az eszkdzok a kovetkék: funkcionalis alrendszereken belili tovabbi
(példaul termékely) specializacid, a controlling eszkdzei, amellyel egyes termékcsoportokhoz
tartozé uzleti dontések megalapozadsahoz tudnakséggi adni stb. A megkérdezettek az egyes
terlletek kozul a fetsvezetést, valamint az értékesitést, koltséggazdalitp marketinget és
kereskedelmet rangsoroltaloed, amely tobb Uzletdgas (termékes) vallalat esatéba tevekenység
komplexitasat a fenti eszkdzok segitségével igenékibayan képesek kezelni. Masrészt
értelmezhdiek gy is az eredmények, hogy a vallalatok egy gy része nem az adekvat strukturat

miikddteti. Ez leginkabb az &en diverzifikalt funkciondlis szervezetek esetéiebet igaz.

Diverzifikaltsag
Egy Uzletag Diverzifikélt Erésen

diverzifikalt
Szervezeti formak| N % N % N %
Funkcionalis 72 81,82 106| 68,83 38| 67,86
Diviziondlis 12| 13,64 35 22,73 12| 21,43
Matrix 4 4,55 13 8,44 6| 10,71
Osszesen SéF 100 154 100 56 100

13. tAblazat: A szervezeti formak diverzifikaltsaga

A bels illeszkedés vizsgalata soran arra keressik aatalasgy az adott szervezeti forma
keretein belldl miért és milyen eltérés tapasztélhatz idealtipikus modellek és gyakorlati
alkalmazasuk kozott, valamint azt, hogy a &lUldeszkedés hidnyossagait milyen eszkdzokkel

potoljak atmenetileg, vagy tartésan a vallalatoket@.

A funkcionalis szervezetekre inkabb igaz, hogy sirformalizalt stratégiai tervezés a
szervezetben. A diviziondlis és matrix szervezetgkan nem jeleds aranyu eltéréssel, de inkabb
rendelkeznek formalizalt stratégiaval. Ez azt &éionalis szervezetekre vonatkozo feltevést igazol]

hogy a centralizalt dkddés a feldvezebk operativ tllterheltségét okozza, ami pedig atéygiai

1 Az egy Ulzletagas diviziondlis szervezet gy érezined, hogy az egyes diviziok vék, vagy régiok szerint

kertilnek elhatarolasra.
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kérdések iranti fogékonysagukat rontjdk. Utalturde md, a formalizalt stratégia hianya a struktsrali

alkalmazkodas felismerését is gatolhatja.

Formalizalt stratégia

Nincs formalizalt stratégia | Van formalizalt stratégia
Szervezeti forma N % N %
Funkcionalis 131 59,5 89 40,5
Diviziondlis 28 48,28 30 51,72
Matrix 10 435 13 56,5

14. tablazat: Formalizalt stratégia készitése agesgszervezeti formaknal

A felmérés szerint a véllalatok tébbsége (56,5 Béyvonja a kbzépvezst szintet a
stratégiaalkotdsba, mely noveli a stratégia sikaregvaldsitasanak esélyét. A bevontak kore
illeszkedik a vallalat szervezeti felépitéséhez affdz 2005). A funkciondlis és divizionalis
szervezeteken belll inkabb a falezetk, a matrixszervezetekben pedig jelléma a fel§- és
kozépvezaik készitik a stratégiat. A diviziondlis szervezetekbellli arany azt mutatja, hogy a
stratégiai dontések tekintetében nincs jélerkilonbség a funkcionalis szervezetekhez képest. A
diviziok inkdbb a stratégia végrehajtéi, semmintnan elddéndi. Azonban e kompetencia-
elhatérolasbdl nem kévetkezik az, hogy a kozépesret aki a stratégia megvalésitdja, rdadasul sajat
piacai, termékei legjobb ismige — ne lenne célszébevonni e folyamatba. A divizionalis szervezetek
e jellemdje tehat arra utal, hogy a vallalat — legalabb l€elésben — igen centralizaltarfikiidik.

Erre lehetséges magyarazatként a diviziok kozgignps szinergiak, a tkodés kezdeti fazisa, rossz

pénzugyi pozicidk, valamint a bélgleszkedés hianyossagai szolgalhatnak.

A stratégia készibi
Felstvezetk Felss- és Minden szint Mindenki
kozépvezeb
Szervezeti formak N % N % N % N %
Funkciondlis 48 47,52 31| 30,69 18| 17,82 4 3,96
Diviziondlis 15 50 8 26,67 5 16,67 2 6,67
Matrix 4| 30,77 7 53,85 1 7,69 1 7,69

15. tablazat: A stratégia késgiiaz egyes szervezeti formakban
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3.6. A véllalatok alkalmazkodoképessége

A vdllalatvezetk vallalatuk kornyezeti alkalmazkodd képességétetiisiek tartjak: a
vallalatok 49 %-a éke jelzi a valtozasokat (idejében felkészil ra, ydmgfolyasolja), 37 %-a

felismeri, de utolag reagal ra, és 11,3 %-a felignde nem talél ra valaszt (Gyorsjelentés, 2004).

A tovéabbi vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hagfunkciondlis szervezetek adaptacios
képessége gyenge: nehezen ismerik fel a valtozésakeszor csak késve, és hékdn is torténik a
valtozasok felismerése, akkor sem képesek megfeddhszt talalni a kihivasokra. A diviziondlis és
matrix szervezetek kozott is talalni még rossz taps képességgel rendeléeAllalatokat, azonban
a véltozasokat ithen felisme$, azokra j6 valaszokat addjtsa valtozasok iranyéat befolyasolni is

képes vallalatok ardnya joval nagyobb a szerveresitin belll.

Alkalmazkodo képesség
A véltozasokat A véltozasokra A véltozasokra A véltozasokat
nehezen kdvaik késve reagalok felkészibk befolyasoldk

N % N % N % N %
Funkcionalis 34 82,93 83 75,45 84 73,68 17 50
Divizionalis 4 9,76 20 18,18 22 19,3 12 35,29
Matrix 3 7,32 7 6,36 8 7,02 5 14,71
Osszesen 41 100 110 100 114 100 34 100

16. tAblazat: A szervezeti formak adaptacios ké&ugss

A vallalatcsoportok adaptaciés képessége egyéiimobb az egységes vallalatokhoz
képest, igy az a feltételezés, mely szerint a keddisoportok szamtalan dimenzidban rugalmasabbak, a
kutatas eredményei egyértélem bizonyitjak. A vallalatcsoportként valdikbdés ugyanis néveli a

vallalatok stratégiai, Uzleti, pénzigyi rugalmasgag
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Alkalmazkodé képesség

A valtozasokat

A valtozasokra

A valtozasokra

A valtozasokat

nehezen koveik késve reagélok felkészubk befolyasolok

Jogi struktdra N % N % N % N %
Egységes vallalat 28 68,29 88 80 69 62,73 18| 51,43
Véllalatcsoport 13 31,71 22 20 41| 37,27 17| 48,57
Eltérés (%-ban) 36,59 60 25,45 2,86
Osszesen 41 100 110 100 110 100 35 100

17. tablazat: Alkalmazkodo képesség jogi formakrgzenegoszlasa

A szervezetek célszZeségét a szervezeti formak szerinti differencialasriat is altalaban

jonak tartjdk a megkérdezettek. A 4-es és 5-Osammlt az 1-3-as misitések ©Osszevonasa

eredményeként azonban azt lathatjuk, hogy a funiéti® szervezetek esetében a két kategoria kozotti

kilonbség (58,72 % - 41,28 %) kisebb, mint a donélis és matrixszervezetek esetében. Ezt Ugy

értelmezhetjik, hogy a funkciondlis szervezetekialmazo vallalatok kozott tobb a forma

célszetiségét vitatbak ardnya, mig a masik két forma esatébkabb elégedettek a vallalatok

struktarajukkal.

Célszeli szervezet
1 2 3 4 5
Szervezetiformdk| N | % | N| % | N % N % | N %
Funkcionalis 418|22]10,1| 64| 29,4|102|46,8|26| 11,9
Divizionalis 0| 0| 2|3,45/18|31,03| 29| 50| 9| 15,52
Matrix 1143 4,174 4| 174 13|56,5| 1 4.3

18. tablazat. Elégedettség a strukturaval (résziete
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Célszeli szervezet

1-2-3 4-5

Szervezeti formak| N % N %

Funkcionalis 9Q 41,28| 128 | 58,72
Divizionalis 20| 34,48| 38 | 65,52
Matrix 9 | 39,13 14 | 60,87

19. tablazat: Elégedettség a struktlraval (6sszésokkal)
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4. Kovetkeztetések

Kutatdsunk eredményei szerint a vallalatok tulnyatiidbsége tovabbra is ugy véli, hogy
céljainak megvalésulasat jol tamogaté szervezetkgirat ntikddtet. A magyar vallalatok jelefg
részénél ez a célstieszervezet a funkciondlis szervezeti format jelektikozben a vallalatok a
koérnyezet noveky bizonytalansagat tAmadd és novekedési stratégifki@njak kezelni és ennek
megfeleben tevékenységuk diverzifikdlodasat is megkezdaéilig strukturajuk atalakitdsahoz nem,
illetve csak kevesen fogtak hozz4. Ennek magyaitizdiban latjuk, hogy a vallalatok kisebb mérete
miatt korlatozottak a lehétégek a diviziondlis és a matrix szervezetek kitdakra, valamint abban,
hogy a véllalatok vezét szamtalan eszktzzel képesek szervezetllé kilkszkedését — forma valtas
nélkdl is — javitani.

A tapasztalt stratégiai torekvések fényében egyrésmled, az altaldnosan alkalmazott
funkcionalis szervezetek tirkében masrészt meg®rthogy a minta véllalatai — aranyaiban és a
korabbiakhoz képest — nem alkalmazzdk nagyobb ki¥eté a jogi alkalmazkodéasban éejl
lehetiségeket.

A kutatds eredményei a kontingencia-modell (ésratkutatdsanak) hianyossagaira, valamint
tovabbfejlesztési lehétégeire egyarant rairanyitottdk a figyelmet, emmulmanyunk céljai kozott
nem csak az 6sszehasonlitd vizsgalatok eredmérkyédhdnlgozasa, azok értelmezése szerepeltek,
hanem a vizsgéalati modell kiterjesztésére, tovanlintasok dlkészitésére vonatkoz6 javaslatok
megfogalmazasa is helyet kaptak. Ennek leglényépeseedménye a véllalatok kélses bels
illeszkedésére vonatkoz6 modell megalkotdsa, amaelzervezeti alkalmazkodas differencialtabb

vizsgalatara alkalmas.
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Mellékletek

1. szamua melléklet A 2004-es minta jellemit

Vallalati méret |étszam szerint (98,7 %6)

1-49 B kisvallalat 51%

50-249 6 koézépvallalat 57,2 %

250 © felett | nagyvallalat | 37,7 ¢

Uzletagak szama (diverzifikacio mértéke) (98,7 %)

Egy Egy Uzletagban tevékenykedillalat | 29,6 %
Ketté-harom | Diverzifikalt vallalat 50,9 %
Négynél tébb Erésen diverzifikalt vallalat 19,5 %

Tobbségi tulajdonos (94,7 %)

Magyar allam 30,2 %

Belfoldi, nem &llami tulajdonos 49,4 %

Kulféldi tulajdonos 20,4 %

12 A kategdriacsoportok melletti szam azt mutatjagyhB004-es felmérés soran a 301 Kévchany szazalékaban
volt az adott kérdésre valasz (vagyis a vallalattdny szazalékat lehetett az adott szempont szerint
kategorizalni), mig a kategoriak utani érték azéng, hogy a valaszadok hany szazaléka tartoziladatt

kategoriaba.
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2. szamu melléklet Az egységes vallalatok és véllalatcsoportok alkathkadasi képességei

Vallalatcsoport | Egységes
Holding |Torzshaz| vallalat

Szempontok Ertelmezés

Stratégiai rugalmasséag Mennyire gyorsan és hatékomyd reagalni a kornyezet valtozasaihoz: Uj lizéetiletek eoee oo °
kialakitdsa, meglédk megsziintetése, eladasa, valamint a szabalyosésydezethez va
alkalmazkodas lehé&tége.

Pénzugyi rugalmassag Milyen feltételek mellett ted ke- és hitelpiackon megjelenni: hitelképess| eoeoe oo °
garanciavallalasi kotelezettségek, fedezeti képessée

Milyenek a kulonboé jogi formakbol szarmazo pénzigyibeyok realizalasanak letietegei
rt., kft. és kht. dinyeinek kombinaciés leh&tégei.

Milyenek az egyes Uzletieriletek elté jovedelme#ségéldl szarmazd adooptimalizal
lehetiségek: veszteségek és nyereségek kiegyenlitésérdiiim

A mitkbdés atlathatésaga|Mennyire teremti meg a tulajdonos szamara az atla@titranszparens), a teljesimgéke| eee oo °
(transzparencia) htien tikro®d mikodés feltételeit, végssoron milyen médon taAmogatja a tulajdonos strat]
dontéseinek megalapcdt, pénzigyi és stratégiai kontrolljat: jogi kérgrek és garancié
eltés felelosségi garanciak.

Uzleti rugalmassag Milyen gyorsan és hatékonyanes@p az egyes uzleti teriletek a piaci lébegekg eoeoe oo °
kihasznalni: 6nallé piaci megjelenés, sdei@sek megkiésének lehésége, a felhatalmaz
meértéke.
Tulajdonosi hanyadtél  |Milyen lehetségek adottak kisebb (akar nem meghatarozo) tulpjészesedésvallalatok eee oo °
flggetlen Bvitési kozo6s iranyitasara, illetve dnkéntes csatlakozé&zsddjaltatasok nydjtasara.
lehetiség
Motivacibs hatas Mennyiben motivalé az egyes Uzégtiletek vezéi szamara a kodési malell keretei altg eoeoe oo °

biztositott statusz, presztizs: vedetcimek, a feledsség és hatdskor mérté
teljesitménykényszer, a hagyomanyokon nyugvo tamlagysaga.

Innovéacios hatas Mennyiben gatolja, illetve tAmaga modell a Uzleti tétetek innovacidjat, mennyi| eee oo °
0sztOnzi a cégvezslet stratégiai gondolkodasra.

Megtakaritasi lehéségek | Milyen plusz megtakaritasi lelsdgek adodnak — az egységes ir@syiol adodo koz ° oo oo
szinergiakon tul — az egyes modellek esetéberagagiranyitas, kontroll stb.

Bels rugalmassag Milyen lehidégek vannak az &@orrasok gyors és hatékony beléizleti tertletek kozotti e oo (YY)
atcsoportositsara.

Az irdnyitasi struktara ~ |[Mennyire attekinthét a vezetési struktira, milyenek a dontési folyenka a struktiry e oo oo

egyszetisége tobbszintisége, a dontések gyorsasaga, kontrollalhatésaga.

Jelmagyarézate elfogadhatos e megfeled, eee kivald
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3. szamu melléklet A vizsgéalatban felhasznalt kérdések

A VALLALAT HELYZETE ES STRATEGIAJA
V1. Ertékelie, hogy az On vallalatanal milyen mibién igazak az alabbi allitasok!

a) Véllalatunk a céloknak megfeteszervezeti felépitéssel rendelkezik
b) Mukodésinket etisorban a ki piaci verseny hatarozza meg

c) Mikodésinket etsorban a betspiaci verseny hatdrozza meg

V2. Jeldlie meg, melyik jellemzés irja le legjobbeallalatanak az elmult 3-4 évben koévetett

a) visszahuzddo stratégiat kovetetiferrasait a védhétpoziciokra koncentralta
b) védeked stratégiat kovetett: éforrasait megléd pozicidinak védelmére koncentralta

c) stabilitdsi stratégiat kovetett: &orrasait megléy pozicidinak megéisitésére

koncentralta
d) ndvekedési stratégiat kovetettbfarrasait Uj stratégiai poziciok felépitésére karicta

e) tamads stratégiat kovetett: 6@wrrasait Uj stratégiai poziciok felépitésére, dtplla

versenytarsak pozicidinak meggyengitésére kondentra

f) 0Osszpontositd stratégiat kovetett: 6ferrasait egy adott $k piaci szegmensre

koncentralta

g) nem kovetett semmilyen kdvetkezetes stratégiat.

V4. Jellemezze &tfogoan, hogy vallalata milyen nmgpallt szembe a kdrnyezeti valtozasokkal a
2000-2003 kozotti idszakban. Melyik jellemzés irja le legjobban a Jéatlanagatartasat?
Vallalatom a 2000-2003 kozottiddzakban
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mindig késve ismerte fel a fontosabb kérnyezetiozélsokat

felismerte a fontosabb kdrnyezeti valtozdsokatmel®m volt képes megtalalni a megfélel

valaszokat a kihivasokra

felismerte a fontosabb kornyezeti valtozasokat @gemzen reaktiv, a kornyezeti

kihivasokra ut6lagosan reagalo stratégiat kdvetett

rendszerint képes volt &k jelezni a fontosabb kdrnyezeti véltozdsokatkaak elébe

mers, a valtozasokra idejében felkészhagatartast kdvetett

rendszerint képes voltdk jelezni a fontosabb kdrnyezeti valtozasokatkexzadejében
felkészllt és megfelélvalaszokkal alkalmazkodottétsmaga is torekedett a kornyezeti

feltételek tudatos befolyasolasara

A STRATEGIAALKOTAS FOLYAMATA

V27.

V31.

Folytat-e a vallalat formalizalt stratégiaiviezést?

Kik vesznek részt a stratégia kidolgozasabedllalatnal?

a)
b)
c)
d)

e)

f)

a vallalat fel§szinti vezebi

a feldiszinti vezetk és a tervezeési/stratégiai szakapparatus tagjai

a fel$szinti és a kdzépvezét, valamint a tervezési/stratégiai szakapparaujaita
valamennyi vezéi szint részt vesz a stratégia kidolgozasaban

a véllalat valamennyi vezge, valamint a beosztott dolgozok is részt vesznekratégia

kidolgozasédban

a beosztott dolgozok sokszor kezdeményeznek, tieganas|atot

A VALLALATI SZERVEZET

V63. Az On vallalata egy olyan cégcsoport tagja,etren jogilag onallé (de ellérzott)
vallalatokat iranyit egy holding/konszern kézpagitlggi (uralkodo) vallalat?

V64. A cégcsoport tagvallalatai
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a) azonos teveékenységet végeznek?
b) azonos ipardgban, de kiulonbdevekenységet végeznek?
c) egymasra épiltevékenységet végeznek, vagyis vertikalisan kdpdeak?

d) kilénbos iparagakban tevékenykednek?
V65. Az On vallalata egy cégcsoport iranyitott gedvallalata?
V66. Az On vallalata tulajdonaban vannak mas vallalatok?

V67. Az On véllalata kizarélag a tulajdonaban dlévallalatok iranyitasaval, ellérzésével

foglalkozik, vagyis holdingként, konszern-kézpak mikodik?

V68. Az On vdllalata a tulajdonaban ¢évallalatok iranyitasa, ellénzése mellett folytat mas

értékterentt tevékenységet is (példaul a cégcsoport profiljibalaptevékenységet)?

V69. Az On véllalata tulajdonaban Ewcégek kozott van olyan, amelyben az On vallal&éana
tulajdonrésze
a) tébb mint 25 %-o0s
b) tébb mint 50 %-o0s
c) tdbb mint 75 %-o0s
V70. a) Ertékelie 6tfokozatl skalan, hogy az On véllalatséialatcsoport uralkodé tagjaként

milyen mértékben alkalmazza az aldbbiakban leirk@ket az ellefrzott vallalatok

irAnyitaséra!

b) Ertékelje 6tfokozati skalan, hogy a vallalatcsoposlkodd tagja az alabbiakban leirt

eszkozoket milyen mértékben alkalmazza az On wedédlabk iranyitasara!
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a) Operativ_eszkdzok, vagyis és; a tagvéllalatokat kdzvetlenil irdnyitd eszkoApk

operativ terv-koordinacid, operativ kontrolling k8ltségvetés, kdzponti gazdalkodasi
funkcidk kiépitése a kdzpontban, termelésiranykésponti koordinacidja, értékesités

kdzponti koordinacidja stb.)

b) Stratégiai eszk6zO0k, vagyis olyan kozvetett eszkpzamelyek a legfontosabb

Uzletpolitikai, termék- és technologiafejlesztésimberi eéforras-fejlesztési iranyelvek
meghatarozadsara korlatozédnak (pl. konszernsteaté@s leanyvallalati célok
0sszehangolasa, ¢dorras-biztositas fontos jébeni feladatokra, az egész konszernre
kiterjed toke-, likviditas- és eredménytervezés, kutatasie¥stizasi sulypontokrol vald

dontés, vallalatok, részesedések vasarlasa éseladtmenedzsment fejlesztése stb.)

c) Pénzigyi eszk6zok, vagyis a stratégiai eszk6zok adggn sikebb koére, amelyek az

irdnyitott tarsasagok tevékenységének pénzlgyinciésére, valamint a pénzlgyi
forrdsok Ujraelosztisa réven latwigeik korlatozasara, illetvé\itésére szolgalnak (pl.
csoportstratégia és tagvallalati portfolio-elemkésiorrasallokacié, pénzigyi vezetés,

treasuring, kontrolling stb.)

d) Vagyonkezeali eszkdzok, vagyis a Okeallokacié eszkdzei, amelyek mindenféle

operativitast nélkiloznek és kizarolag monetéris ¥mgyonkezdél eszkdzokkel
befolyasoljak az irdnyitott tarsasagokat (csoport§zberuhazasok, pénzpiaci részvétel,

banki mechanizmusok, vagyonkezelégebefektetés stb.)

V71. Jelezze az On vallalatanak szervezeti felégit@gjobban leiré jellemzést! (Egyet jeldljon!)
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V72.

7.

Funkciondlis szervezet A vaéllalat & ffunkciok (pénzigy (szamvitel, kontrolling),

termelés, fejlesztés, kereskedelem/értékesitésjemeagolodik.

Termékalapu diviziok A vallalat kulonbdztermékek (termékcsoportok, Uzletdgak)

szerint kialakitott termékdivizidkra tagolodik (egyes divizidkon belll megtalalhatok a

fébb funkciok — minimdlisan a termelés, értékesittgazdasagi lgyek).

Regionalis divizibk A véllalat foldrajzi régidk gmet kialakitott egységekre tagolodik.

(Az egyes diviziékon belll megtalalhatdkéblh funkciok.)

Vevo-alapu diviziok A vallalat a dbb vewk (vewscsoportok) szerint kialakitott

egységekre tagolddik. (Az egyes divizibkon belugtaklhatok adbb funkcidk.)

Termékigazgatdi rendszer A vallalat & funkcidk szerint tagolédik, de alkalmazza a

termékigazgatoi/termékfel&di rendszert.

Matrix-szervezet A vallalat a funkcionalis és tekaadvii, vagy regiondlis és termék-élv

iranyitast kombinalé matrix-szervezetbetikidik.

Egyéb, éspedig:

Ha On egy vaéllalatcsoport tagvallalata, akKelemezze a vallalatcsoport egészének

szervezeti struktargjat is! (Csak egy alternatjetijon meg!)

1.

A holding/konszern kézpont funkcionalis szervezev#llalat a & funkciok (pénzugy,

termelés, fejlesztés, kereskedelem/értékesitésjemeagolodik.

A vallalatcsoport termékalapu leanyvallalatok/didkz szerint tagolédik A vallalatot

kilonbo® termékek (termékcsoportok, Uzletagak) szerint akiabtt termeékdiviziok
jellemzik (az egyes diviziokon belil megtalalhatdkfobb funkciok — minimélisan a

termelés, értékesités és gazdasagi lgyek).

A véllalatcsoport regiondlis divizidk szerint tagdik A vallalatndl féldrajzi régiok szerint

kialakitott egységek talalhatdak.

A vallalatcsoport ved-alapu diviziok szerint tagolédik A vallalatnal @&bb vewk

(vevécsoportok) szerint kialakitott egységek talalhatéak

A vallalatcsoport matrix-szervezetként iikddik A vallalatcsoporton belil a

leanyvallalatokat/diviziokat a funkcionalis és tékyeli, vagy regionalis és termék-élv

iranyitast kombinalé matrix-szervezeti megoldakejeki.
Egyéb, éspedig:

Nincs erre vonatkoz6 informaciom
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SZERVEZETI KAPCSOLATOK

M1 Jeldlije meg az aldbbi skalan, hogy az On vallattdwrilményei kozott a #ikodés egyes

teruleteinek milyen tényleges sulya van az 6ssalailmikodés sikere szempontjabol?

(1 - csekély a jelefisége, 5 - meghatarozé ténggz

a) Fels vezetés i) Készletgazdalkodas

b) Kereskedelem/Marketing k) Koltséggazdalkodas

¢) Kontrolling [) Emberi ebforras menedzsment
d) Miszaki fejlesztés m) Szamvitel

e) Szervezetfejlesztés n) Pénzlgy

f) Termelés 0) Beérgazdalkodas

g) Ertékesités p) Mindségbiztositas

h) Beszerzés q) Informaciémenedzsment

i) Logisztika r) Stratégiai tervezés

M2. Jelblje meg, hogy mely tertleten milyen méiité#ltoztatasokra van szilkség a gazdalkodéas

hatékonysaganak fokozdsahoz? (1 - ugy jo, ahogy5vateljesen masként kellene csinélni)

a) Fels vezetés j) Készletgazdalkodas

b) Kereskedelem/Marketing k) Koltséggazdalkodas

c) Kontrolling l) Emberi eéforrds menedzsment
d) Miszaki fejlesztés m) Szamvitel

e) Szervezetfejlesztés n) Pénzlgy

f) Termelés 0) Bérgazdéalkodas

g) Ertékesités p) Mindségbiztositas

h) Beszerzés q) Informaciémenedzsment

i) Logisztika r) Stratégiai tervezés
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4. szamu melléklet A felsdvezedi interjuk kérdései

l. Versenyképesség

1.

Ha SWOT elemzést végeznénk a magyar uzleti szfévazéarulasardl a nemzeti
versenyképességhez, mik lennének aissgrgek, gyengeségek, lefs#igek, fenyegetések?
Emlitsen legalabb egyet-egyet!

Mit tart az orszdg nemzeti versenyképessége szdjapoh leginkabb kritikus harom

tényednek a kévetkat 5-10 esztenthen?

Milyen eszkozokkel tdmogathatnd a kormanyzat aaladll szféra versenyképességének
novekedését? Mik afteendk? Mi az oka, hogy a vallalatok a kormanyzat széréftaldban

igen negativan itélik meg?

Ha hat prioritast kellene fejlesztési fokuszkémpelkinie a Nemzeti Fejlesztési Tervben, melyek

lennének ezek?

Milyen jellemzk alapjan csoportositana a magyar vallalatokat, ahaversenyképesség

szempontjabdl minél homogénebb csoportokat akaképlezni? Allitsa sorrendbe a kézponti
kutatas tiz szempontjat (vallalatméret, tulajdonidglalat © tevékenységi kore, tevékenységi
kor diverzifikaltsdga, exporttevékenység, EU cs$aid@ssal kapcsolatos varakozasok,
valtozasokhoz valé viszonyulas, vallalati teljesity, piaci célok, piaci koncentracio), aszerint,

hogy melyik mennyire differencialja versenyképess&gmpontjabdl a vallalati kort?

[l. Kornyezeti hatdsokkal 6sszeflig§ kérdések

1.

Ve

a nemzetk6zi konjunktura jobban befolyasolja, manhazai gazdaségpolitika? Ha igaz, mi

ennek az oka?

Miért tartjak ndvekének a vallalatvezék a kdrnyezeti bizonytalansagot az elmalt 10 évben?

On egyetért-e ezzel a megallapitassal?

Mi a véleménye arrél, hogy a vallalatok tulnyombliéége igen optimista az EU csatlakozas ra

vonatkozé kdvetkezményeit illétn?
Mik az On vallalatanak legbb teendi az EU versenyben valo helytallashoz?

Hogyan itéli meg a magyar vallalati szféra etikdhgonalat, ennek kordbbi helyzetéhez, illetve

mas orszagokhoz képest?
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[1l. A vallalati versenyképesség

1.

Miben jobbak az On ipardgdban a nemzetkozi piat$keza hazai cégeknél/az Onok

vallalatanal?

Hogyan latja sajat agazataban, illetve sajat \athaldl a nemzetkozi trendekben valo helytallas
esélyeit?
A véllalatvezedi vélemények szinte kivétel nélkil jobb rigitéseket adnak sajat véallalatuknak,

mint az iparagi atlagnak? Mi ennek az oka? Optimignnformaciéhiany, probléma-elharitas?

Hogyan latja a stratégiai szévetségek szerepélaldda a magyar gazdasagban és a sajat
vallalatanal? Mennyiben igaz, hogy valéjaban agkao nem egyedi vallalatok, hanem vallalati

halok versenye folyik?

Miért nem nyereségesebbek a jobb realmutatékkaetkaz vallalatok? A piac nem honoralja

a redlszférdban mutatott jo teljesitményt?

Hogyan mérhétill. mérik a véllalat versenyképességét?

V. Vallalaton belili tényezék

1.

Mely tevékenységi teruleteknek van kiemelkgelenttsége a vallalat hosszu tavu eredményes

mitkodése szempontjabol?

Mivel magyardzhatd, hogy a vallalati tevékenyséfgkossagi rangsoraban a vallalatok a sor
legvégére helyezik a korszewallalati mikddést biztosité integrald funkcidkat (informacio-

menedzsment, logisztika, kontrolling)?

Mi a véleménye altalaban a hazai vallalatvézenodszertani felkészultsé@? Mennyiben

folyik szisztematikus médszertanra és mennyibaniditgra épié vezetés?
Mi lehet az oka a kétdvekhsl tikrozodé alacsony kockazatvallalasi hajlandésagnak?

A vallalatvezetk alacsonynak tartjak sajat innovaciés, K+F rafidisiikat— de nem tervezik

ezek novelését. Mi lehet ennek az oka?
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5. szamu melléklet A felsévezedi interjiban résztves véallalatok

Zsolnay Rt.

Waberer’s Rt.

Tesco

Magyar Telekom Rt.

RUBIN Ruhaipari Kft, Kalocsa
Richter Gedeon Rt.

Reanal Finomvegyszergyar Rt.
EGIS Gyogyszergyar Rt.
Magyar Posta Biztosité Rt.

. MOL Rt.

. Magyar Haj6zési Rt.

. Knorr-Bremse Fékrendszerek Kit.

. Jancsa Kift.

. Ikarus Egyedi Autébuszgépgyar

. HVG Kiaddéi Részvénytarsasag

. Hugaropharma Rt.

. Hajduszoboszl6 Gydgyfuédés Egészségturisztikai Rt.
. Graphisoft Csoport

. Févarosi Csatornazasi ek

. ALCOA — KOFEM KFT.

. ERICSSON MAGYARORSZAG KFT.
. Dunapack

. Debreceni Kszolgaltato Rt.

. Danubius Hotels Rt.

. BorsodChem Rt.

. Wallis Rt.

. ATI Depo Kozraktarozasi Rt.

. Alféld Kereskedelmi Rt.

. Alfoldi Nyomda Rt.
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6. szamu melléklet Szervezeti modellek és stratégia tipusok

Funkcionalis nincs vattozas 199571999 2000 200 2002 2003
“igszahlzddd strategia 2 1 12 3 7 13
“Wedekezd strategiai 7 1 ] 5 12 13
Stabilitasi stratégia 31 1 22 29 15 23
Movekedesi strategia 18 19 15 24 31
Tamadd stratégia 4 2 1 2 11
Osszpontasitd stratégia 4 4 7 2 5

20. tablazat. A funkcionalis szervezetek stratggillékletben)

Divizionalis nincs vattozas 199571999 2000 200 2002 2003
“igszahlzddd strategia 2 1 1 1

“Wedekezd strategiai 2z 3 1 1 4
=tabilitasi stratégia B B 3 15 3
Movekedesi strategia B 1 1 ) 16
Tamadd stratégia 2 1 3
Osszpontasitd stratégia 2 1 1

21. tablazat: A divizionalis szervezetek straté@iéellékletben)

Matrix nincs vatozas 199571999 2000 200 2002 2003
“isgzahlzadd stratégia

Yedekezd stratégiai 1 1 1
otabilitasi stratégia 3 1 1 5 1
Movekedési stratégia 2 1 1 3 3
Tamadd strategia 2 2
Osszpontasitd stratégia 1 1 1 2

22. tablazat: A matrixszervezetek stratégiai (Mddithen)
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7. szamu melléklet Felhasznalt stratégiai tanulméanyok

Buzady Zoltdn — Tari Efh Stratégiai szOvetségek a hazai tulajdonu kozégeédk korében
(Osszehasonlitd elemzés az 1999. évi és a 2004édtives felmérések alapjan) a Versenyképesség

kutatas nmihelytanulmany-sorozat 6. sz. kotete, 2005.
Szabd Zsolt Roland: Versenyképes stratégiaalkatésreezési modszerek, Ph.D. konferencia, 2006.

Incze Emma: A vallalatok nemzetk6zi terjeszkedéképalemzsi, Vezetéstudomanyi Intézet,

Mihelytanulmany, Vallalati stratégia projekt, 2005.

Papp Tamas — To6th Krisztina: Vallalatfelvasarlasesk —0sszeolvadasok mint az értékteremtés
eszkozei, Versenyben a vilaggal 2004 — 2006 Gagdasdisenyképességink vallalati 6gantbol

cimi kutatas, 2006.

Balaton Kéroly: EU csatlakozassal kapcsolatos Milaszarakozasok, Kutatédsi tanulméany, 2005.

Versenyképesség Kutatdé Kozpont
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A kutatasi program tamogatoi

A haroméves kutatasi program elinditasat hazaah#bk tették lehéwe, akiknek ezuton is
koszonetlunket fejezzlk ki. A kutatasi program lgfmitdsat a kovetkdizvallalatok, ill. intézmények

tették és teszik leh&té:

OTP Bank Rt.

Mol Rt.

Magyar Kilkereskedelmi Bank Rt.

Nemzeti Fejlesztési Hivatal

Véllalatgazdasagi Tudomanyos Egyesiulet

Véllalatgazdasagi Tudomanyos Oktatasi Alapitvany

A mihelytanulmany-sorozat megjelenik 100 példanyban
A kiadasért felgls: Chikan Attila igazgatd
ISSN 1787-1891
ISSN 1787 6915




