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Vezetdi osszefoglald

Jelen tanulmany a 2009-es Versenyképességkutatas kérdbives felmérés bazisan arra a
kérdésre keresi a valaszt, hogy az elmualt kézel 20 évben a magyar vallalatok strukturalis
alkalmazkodasa hogyan valtozott. A valtozas kettés értelmben értendd: egyrészt arra utal, hogy vajon
az évtizedek 6ta dominans funkcionalis szervezeti forma hegeméniaja téretlendl jellemzi-e a véllalatokat,
illetve arra, hogy a valasztott szervezeti modellek célszerlien képesek-e tdmogatni a vallalatok
miikddését, végséd soron hozza tudnak-e jarulni versenyképességukhdz. Kérdéseinkre a strukturalis
kontingenciaelmélet Gsszefliggésrendszerére, és kutatasi eredményeire tamaszkodva kisérliink meg

valaszt adni.

Tanulmanyunk elsd részében bemutatjuk a kontingencialista kutatasok eddigi eredményeit és
altalunk hasznalt kutatasi modelljét, valamint attekintjuk a magyar vallalatfejl6dés elmult évtizedeit —
beleértve a rendszervaltas el6tti évtizedeket is. Ezen korszak egyetlen hasznalatos modellje, a
funkciondlis struktira, ugy tlnik, mélyebben hatarozza meg jeleninket kulturdlisan, mint azok a
szakmai szlukségszerlségek, amelyek innovativabb, rugalmasabb, decentralizéltabb modelleket
igényelnének hazai véllalatainktol.

Tanulmanyunk masodik részében pedig a legfrissebb adatfelvétel eredményeit foglaljuk 6ssze
néhany olyan Uj elemzeési iranyt is beleértve, amelyek a korabbi adatfelvételek soran nem voltak
kutatasaink fokuszaban. Az adatok szerint ugyan folyamatos csokkenést mutat a funkcionalis modell
alkalmazasa és ezzel egyidejlileg folyamatos novekedéssel jellemezhetd a diviziondlis struktura
alkalmazasa, végeredményben a vizsgalt véllalatok legnagyobb aranyban a funkciondlis szervezeti
modellt alkalmazzak még ma is. Magyarazatként erre a viszonylag homogén alaptevékenység, valamint
a kis- és kozépes vallalati méret szolgalhat. Azonban a formalis stratégia hidnya, a vallalatok
jellemzéen lokalis piacokra valo koncentréldsa, a vezetdk centralizacios hajlama, a funkcionalis forma
évtizedek alatt bejaratott volta tovabbra is kérdésessé teszi, hogy a vallalatok strukturalis
alkalmazkodasa mennyire koveti a célszerliség, a kilsG és belsé illeszkedés logikajat, illetve
mennyiben inkabb a stratégiai valasztas azon logikajara épul, amely a meglévo rendszerek fenntartasat
szolgaljak.

Kulcsszavak: Versenyképesség, Szervezeti formak, Strukturalis alkalmazkodéas



Traditional versus Innovative Forms of Corporate
Governance and Organizations

Abstract

This paper examines the competence of structural adaptation and its evolution during the past
two decades in Hungarian companies. The background of analysis has been provided by the 2009
Competitiveness Study carried out by Corvinus University research groups. Our perspective is twofold:
on one hand, our aim has been to have a feedback whether the classical U-form structure is still the
dominant form of organization in Hungary, as it has been for decades now. On the other hand, we
wanted to verify whether the chosen organizational form of Hungarian firms can effectively support their
competitiveness. In order to answer these questions, we have built our analysis on the contingency

theory and the findings of our field study.

The first part of this paper expounds the previous researches based on contingency theory and
presents our theoretical model. We briefly describe how management in Hungarian companies
developed during the past decades, including the Communist regime. We assume that the dominant
structural form of this historical period, the U-form or functional way of organizing culturally shapes our
present as well; and this impact seems to be even deeper than the one of the actual environment of our

companies which ought to require more flexible or more decentralized organizational structures.

In the second part, we resume the findings of the last questionnaire survey and develop new
research directions which the previous analyses did not deal with. Research data shows that our
companies adopt the M-form structure on a continuously enlarging scale. Consequently, the supra-
dominance of the classical U-form seems to be fading, yet it still appears as the dominant form in the
responding companies. One of the reasons for this phenomenon can be the relative homogeneity of
their businesses (the major part of their income coming from one or two business lines maximum), or
their relative small size. Yet, the lack of formal strategy, their focus on merely local markets and the
centralizing attitude of Hungarian managers, along with the historical past and its structural heritance,
make it questionable whether the choice of organizational form in Hungarian firms follows a pragmatic
rational of fit with the environment. It can be that the logic of structural choice is determined by the will of
maintaining existing patterns rather than adopting new ones.

Keywords: Competitiveness, Organizational Forms, Structural Fit



1. Bevezetés

Mit jelent a versenyképesség? Szabad piaci korliiményeket feltételezve adott terméket, vagy
szolgéltatast kinalva tobb vallalat verseng egymaéssal a vasarlokért, akik minél kedvezdbb aron
szeretnének minél jobb mindséghez jutni a racionalitds logikaja szerint. Torekedhetlink a vaséarldk
érzelmeinek befolyasolasara marketing vagy PR eszkozokkel, a szervezeti struktiraval kapcsolatban
érdemesebb azonban az elsé két elemre koncentralnunk: a mindségre és az arra. A piacon az a
szerepl6 lesz tehat versenyképes, aki a versenytarsaihoz képest minimum olyan minGséget képes

maximum akkora koltségen eléallitani, mint azok.

Jelen tanulméany céljia, hogy az immar 15 éve folyd versenyképesség-kutatas legujabb
eredmeényeit felhasznalva visszajelzést adjon a hazai véllalatok versenyképességének alakulasarol, a
szervezeti struktura szerepérdl ebben a versenyképességben, és tovabbi ajanlasokat fogalmazzon meg
a strukturaalakités lehetséges iranyaival kapcsolatban. Az elemzés soran nemcsak a kérddives
felmérés eredményeit hasznaltuk fel, hanem a nemzetk6zi szakirodalmat, és kutatdcsoportunk korabbi
tapasztalatait is. Az alabbiakban bemutatjuk a szervezeti struktira és a versenyképesség korabbi,
nemzetk0zi kutatasokban igazolt kapcsolatrendszerét, a versenyképesség adatai alapjan felvazoljuk és
értekeljuk a magyar vallalatok jelenlegi helyzetét, majd ajanléasokat fogalmazunk meg a fejlesztendonek
itélt terlletekkel kapcsolatban. Javaslataink igy egyarant hozzajarulnak a késdObbi kutatasok
kérdbiveinek kiegészitésehez, pontositasahoz, valamint a kontingenciamodell logikajanak megfelelGen

a strukturak differencialtabb és pontosabb képet adé vizsgalatahoz.

2. A szervezeti struktira és a versenyképesség osszefiiggése a
kontingenciaelmélet tiikrében

Az 1950-es évek végéig a menedzsmentelmélet fékuszaban egyfajta ,legjobb Ut” (one best
way) megtaldlasa allt: az akkor felfogas szerint e megtalalt legjobb utak eredményezték a szervezetek
sikeres vezetését. A gyakorlatban ez a ,legjobb Ut" lehetett a leghatékonyabb szervezeti forma, a
legeredményesebb  termelési modszer, vagy éppen a véllalati vezetd legjobbnak hitt
személyiségvonasa, munkamddszere. Természetesen a kdvetkeztetések csak korlatozottak lehettek,

hiszen hianyoztak beldlik a vallalati célok, illetve a vallalati kdrnyezeti jellemzdk és a belsé adottsagok



azonositasa és értékelése, amelyek mellett értelmezhetdek voltak az adott eredmények a j6 gyakorlatra
vonatkozéan ~ (Bowey, 1976). A  kontingenciaelmélet  legnagyobb  hozzdjaruldsa a
menedzsmenttudomanyokhoz az 1960-as években tortént, a ,nincs legjobb Ut’ (no one best way)
kijelentésével, azaz, amikor kimondtak, hogy nincs olyan modszer, amely minden kériimények kdzott,
mindig makodik, és mindig megoldast jelentene egy bizonyos problémara. A kontingenciaelméleti
kutatok leirtak és empirikus kutatasi eredményekkel aldtdmasztottak, hogy minden egyes helyzetre az
optimélis megoldast az adott kilsé és belsé korllményeknek megfeleléen kell megtalalni, azaz a
vezetbk addig fogjak valtoztatni a szervezeti jellemz6ket, amig a kornyezethez képest a legjobb
illeszkedést el nem érik. Az elmélet fejlédése soran ezeket a kilsd és belsd kornyezeti jellemzoket
(vagyis befolyasolo tényezdket) egyre differencialtabban, pontosabban tudték a kutatok fogalmilag
meghatarozni és mémi, igy a szervezeti struktira jellemz6i és az azt befolyasold tényez6k kozott

osszefuggések, egyuttmozgasok empirikusan egyre jobban tesztelhetévé valtak.

A korai, klasszikus kutatasok kevésbé komplex 0sszefuggésrendszert vizsgaltak, egy kitlntetett
kontextuélis tényez6 (kontingencia) szervezeti struktiréra gyakorolt hatasat vizsgéltak. A kovetkezd

tablazat e kezdeti kutatasok fékuszait és fébb eredményeit foglalja 6ssze.

Kontingencia Kutatok Legfébb megallapitasok, eredmények
Kornyezet Burns és Stalker | Ezen kutatasok kozott els6ként emlithetjlik Burns és Stalker (1961)
(1961) munkajat, amely bebizonyitotta, hogy dinamikus piaci kormnyezet

nagyobb igényt teremt az innovaciéra, és egy rugalmasabb
szervezeti strukt(rat eredményez. Ugynevezett ,organikus”
strukturat’, mely dinamikus kornyezetben hatékonyabb... mig
allandé piaci kdrnyezetben a merevebb (mechanisztikus) strukturak

tdnnek hatékonyabbnak.
Lawrence és Lawrence és Lorsch (1967) ugyanezen az Gton jutott kicsit
Lorsch (1967) messzebbre: sikerilt pontositaniuk a kérnyezetet, mint kategoriat.

Kutatasukban mar nemcsak a véllalatnak, mint egésznek van
kérnyezete, hanem minden egyes divizidnak, funkciénak, vagy
folyamatnak is kilonféle kontextualis jellemz6i lehetnek, és ezéltal
kulonb6zo strukturak fejlédhetnek ki, akar egy vallalaton belul is.

Technoldgia Woodward (1965) | Woodward (1965) szintén az elsOk kozott volt, aki
kontingenciaelméleti kutatasokat végzett, és kimutatta, hogy a
szervezetek termeléstechnoldgija szignifikansan meghatarozta
azok strukturalis jellemzéit. Korrelaciot talalt részben a technologia,
részben pedig a termelési specializacio foka, a koordinacids
szilkséglet és a koordinacids eszk6zok kozott.

Méret Aston Egyetem A strukturara és a kornyezeti jellemzOkre vonatkozdan az Aston




Kontingencia Kutatok Legfébb megallapitasok, eredmények

(Pugh, Hickson, | Egyetem egy kutatdcsoportja tovabbi eredményeket ért el, amikor
Hinings, & Turner, | megallapitottak, hogy a szervezetek mérete is befolyasolja

1969) strukturalis jellemz6iket, illetve formalizaltsaguk és
centralizaltsaguk fokat (Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1969)t.

Stratégia Chandler (1962) | A stratégia és a struktura kozotti 6sszefliggést el6szor Chandler
(1962) vizsgalta. Amerikai multinacionalis cégek vizsgalata utan
kijelentette, hogy ezen szervezetek multidiviziondlis strukturajat
stratégiajukra vezethetjik vissza (a diverzifikalt gyartdsorokra).

Ansoff és Az Ansoff altal korabban leirt stratégiai tervezés fogalomrendszerét
McDonnell (1988) | bévitették itt ki immar Stratégiai menedzsmentté, és tobbek kozott

azt vizsgaltak, hogy a vallalatok milyen tulajdonséagai, jellemzdi (pl.
struktura) képesek hatékonyan tdmogatni az Uj stratégiakat.

Channon (1973) | Chandler nyoman vizsgalta tovabb a brit vallalatok esetében a
stratégia és a struktura 6sszefliggéseit, hasonlo
kovetkeztetésekkel.

Egeihoff (1982) | Chandler nyoman vizsgalta tovabb a multinacionalis nagyvallalatok
esetében a stratégia és a struktura osszefliggéseit.

1. tablazat: A kezdeti kontingencialista kutatasok eredményei

Az 1970-es és 80-as években megerdsddtek az elmélet kritikai is. Ezek tagadtak, hogy a belsé
adottsagok (méret, technolégia) vagy a kornyezet (példaul a technolégiai kdrnyezet) megvaltozasa,
illetve ezek nem megfeleld illeszkedése miatti teljesitményesés sziikségképpen a szervezeti struktira
valtozasaval jarna hosszu tavon (Schreyogg, 1980)*. Bizonyos longitudinalis kutatasok, amelyek a
strukturdlis, illetve a kontingenciavaltozokban bekovetkez6 valtozasokat vizsgaltdk, arra a
kdvetkeztetésekre jutottak, hogy nincs valodi kapcsolat a kontingenciaelemek és a struktira kdzott.
Ugyanakkor més esetekben megtaldltak az adott korrelaciét (Donaldson, 1987). Donaldson
allasfoglalésa szerint az a tény, hogy egyes szervezetek évekig létezhetnek hatékonytalan strukturaval,
nem lehet érv a mellett, hogy a kontingencia és a struktura kozotti illeszkedés hidnyanak nincsenek
karos kovetkezményei. Pusztan attol, hogy a ,strukturalisan hatékonytalan” szervezetek nem mennek
csOdbe, a kontingenciaelmélet még nem lesz kevéshé relevans — hiszen a legtobb vezeté magasabb

teljesitményre torekszik és nem pusztan a szervezeteik tulélésére.

" Tovabbi részletek: PUGH, D . S. and HICKSON, D(19.76).Organizational Structurein its Context: The
Aston Programme 1. Famborough, Hants: Saxon House
¥ Lasd még Silverman (1970) munkai



Child (1972) szintén kritikaval illette a “kontingencialista determinizmust” (amit a korai
kutatdsokban még megtaldlunk), és e helyett egy fejlettebb, komplexebb un. ,stratégiai valasztas”
elméletet dolgozott ki. Child modellje szerint nemcsak a struktira tud a kontingenciaknak, illetve az ezek
alapjan meghatarozott stratégianak megfeleléen atalakulni az illeszkedés érdekében (,a struktura koveti
a stratégiat’), hanem a szervezetek hatalmi elite dontéseivel, a szdmara kedvezObb stratégia
meghatarozasaval képes fenntartani a mar meglévé, mikodd szervezeti strukturat, hogy elkerllie a

valtoztatast (,a stratégiai koveti a strukturat”).

A kontingenciaelmélet fejlGdésével egyre tobb befolyasold tényezd jelent meg, és ezek egymas
kozotti kapcsolatai, egymasrahatasai is az érdekl6dés kdzéppontjaba kertltek (Dobék & Antal, 2010).
Hall és Saias (1980), illetve Ansoff és McDonnell (1988) kimutattak, hogy a stratégia, a struktura és a
kornyezeti jellemzOk mind szorosan dsszefuggnek. A belsé dsszefliggések rendszere fokozatosan teret
nyert az 0sszes eddig emlitett tényezO esetében: a kornyezet, a belsé adottsagok, a stratégia, a

struktura és a magatartasi jellemz&ks esetében.

Az eddigiek alapjan a modern kontingenciaelmélet megéllapitasait a kovetkezOképpen

osszegezhetjik:

1. A szervezeti hatékonysag, és ezaltal a vallalati teljesitmény (output) szignifikansan fligg a
szervezeti strukturatol.

2. Mar a korai kutatasok is kimutattak, hogy nincs olyan altalanosan érvényes, ,jo0” struktura,
amely barmilyen szituacioban hatékony illeszkedést biztositana.

3. Akdrnyezeti jellemzdket és adottsagokat bizonyos elit csoportok (‘dominéns koaliciok”)
képesek megvaltoztatni, illetve ugy értelmezni, amely alapjan a jelenlegi allapot, struktura
fenntartasat biztosito stratégia kertl meghatarozasra a valtoztatas elkertlése érdekében.

4. AKkulsé kdrnyezet, a belsé adottsagok, a stratégia, a szervezeti struktira és teljesitmény
egymassal 6sszefliggésben alakulnak, egyik valtozasa egy komplex 6sszeflggésrendszer
mentén hat az dsszes tobbire. Gyakorlatilag tehat minden egyes elem dsszefliggésben van
egymassal.

5. Ha a vezetOk megfeleld informéacioval rendelkeznek a szervezet kontextualis tényez6irdl,
akkor kdnnyebben ki tudjék valasztani a megfeleld stratégiat és ezt leghatékonyabban
tamogat6 szervezeti format (strukturat), valamint célirdnyosan képesek a szervezet
tagjainak magatartasi jellemzdit fejleszteni, és mindezek réven képesek a vallalati
teljesitmény optimalizalasara.

3. A hazai maganszektor versenyképessége a multban™

iA teljesitményt nem soroltuk ide, mivel mindeggkyes fokuszaban a szervezeti output all
A fejezet Dobak és munkatarsai (1999) konyv, vatda Versenyképesség Kutatokdzpont keretében Antal
Zsuzsanna altal kordban végzett kutatasi eredméaigpian késziilt.



Ebben a fejezetben egy kis torténelmi kitekintéssel egészitjik ki a strukturaval kapcsolatos
kontingenciaelméleti fejtegetést, hogy a kdvetkezG6 pontban aztan komplexebb nézdpontbol
vizsgalhassuk a kutatas gyakorlati eredményeit. Kutatdsunk szempontjabdl azért érdekes a multbéli

tendenciak ismerete, mert az elmdlt 2 évtized vallalatszervezési gyakorlata nem értheté meg enélkl.

A funkcionalis modell kizardlagossaga a szocialista tervgazdasag keretei kozott

A szocializmus allamositott rendszerében a termelést iranyitd vonalbeli vezeték munkajat
kozponti funkcionalis szervezetek iranyitottdk a maguk szakmai terlletén (példaul: értékesités,
termelésprogragramozas, gyartmany- és gyartasfejlesztés), igy er6sen kozpontositott, tobbvonalas,
szabalyozott szervezeti struktura, a funkcionalis modell uralta a magyar vallalatok m(ikddését. A
tervutasitdsos rendszer logikajabdl kovetkezGen a vallalat funkcionalis szervezeti egységeinek
elrendez6dése mechanikusan tilkrozte az agazati minisztériumok szervezeti kialakitasat. A
kereskedelmi és kutatas-fejlesztési funkciok levalasztasa miatt ezek a vallalatok elszakadtak az amugy
is zart, és korlatozott piaci folyamatoktol, a kozponti tervezés megkdvetelte és konzervalta a
funkcionalis szervezeti struktira jegyeit. A termelékenység és a gazdasagossag jegyében
dsszevonasokkal létrehozott és dominanssa valo nagyvallalatok mellett a kis- és kozepes méretli cégek
szinte teljesen eltintek. A kapacitasok hatékonyabb kihasznalasanak jelszava mogott persze valbjaban

a nagyvallalatok kdnnyebb minisztériumi iranyithatésaga huzédott meg.

Az allami ellendrzés kovetkeztében a vallalatoknal megsokszorozddott a papirmunka, ndvekvé
létszamu vallalati irényitd apparatusok éplltek ki, és ezzel egy idOGben folyt az Un. ,személyre
szervezés” gyakorlata, amikor meghatarozott szervezeti egységeket, funkciokat hoztak létre bizonyos
,[felsébb korokb6l" érkezd személyek elhelyezése érdekében. Mindezen intézkedések hatésara
fokozddott a vallalatok szélességi és mélységi tagoltsaga, atrendezddtek és kdzponti iranyba tolddtak a
hataskorok, ami sokszor feszultséghez vezetett a gyarak (végrehajtok) és a kdzponti iranyitas kozott.

Az 1968. évi gazdaséagiranyitasi reform céljaul tlzte ki — tobbek kozott — a gyari kollektivak
nyereségérdekeltségének kialakitasat, ami kétségkivul pozitiv folyamatot inditott el. Ez azonban nem
gyakorolt érdemleges hatast a vallalatok belsé szervezetére, és azok kilonféle tdmogatasok,
mentesitések és hitelek kdvetkeztében tovabbra is a minisztériumoktdl fliggtek — hozzajarulva az un.
,puha koltségvetési korlat” kialakulasdhoz (Kornai, 1980). A centralizalt, funkcionalis vallalati
szervezetek megmerevedtek és a gyartas vertikalitisa még a 80-as években is tovabb fokozddott.

Mik6zben Nyugaton az 1960-as és 1970-es években a divizionalis szervezetek terjedésével egyre
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valtozatosabb szervezeti struktirak jottek Iétre, addig Magyarorszagon a 80-as évtized elején is szinte
kizarélagos, de egyébként az adott kérlimények kozétt hatékonynak, megfelelének tekinthetd
szervezeti formanak szamitott a funkcionalis tipusl szervezet. Ma mar nyilvanvald, hogy hazéankban
hosszU évtizedekig hidnyzott az a kilsé kényszerité erd (példaul a verseny), kdzvetlen gazdalkodasi
motivacio, ami a vallalati vezetOket, vagy leginkabb a minisztériumi iranyitdkat a szervezeti struktira

korszerUsitésére 0sztonozte volna.

Az 1980-as évek elején végbement gazdasagpolitikai iranyvaltassal némileg mddosult a helyzet,
mivel a gazdasagi ndvekedés szorgalmazasardl a kils6 pénzigyi egyensuly helyreallitaséra és a
beruhazasok visszafogasara helyezte at a hangsulyt az akkori kormanyzat. A nagyvallalatok expanzios
torekvései fokozatosan hattérbe szorultak, €és megjelent a versenyképesség novelésének és a rugalmas
alkalmazkodas megteremtésének igénye. A kulsé kornyezet dinamizmusanak szaporodd jelei, az
esetenként fellépd értékesitési nehézségek, a termékszerkezet fejlesztésének sziikségessége egyarant
indokoltak a vallalati strukturak korszer(isitését. Er6sodott az a nézet is, hogy javitani kell a
nemzetgazdasag nagyvallalatok felé eltolddott, torz szerkezeti jellegén. A felismerések nyoman az
allamigazgatas és a vallalati vezetés egyes innovativ szemléletl szerepléi keresni kezdték a fejlett ipari
allamokban maér bevalt szervezeti-jogi megoldasok alkalmazasanak lehet&ségeit. Egyrészt lazulni
kezdett a funkcionalis struktira a nagyvallalatoknal, masrészt Uj, dontGen a kis- és kodzepes

vallalatokhoz kapcsolddd jogi-szervezeti, vallalkozasi formak kezdtek elterjedni.

A nyolcvanas évek elejétél szamos nagyvallalat kerilt szétbontasra, a gazdaséagiranyito
szervek tamogattédk a gyaregységek levalasztasat és onalldsulasat. Sor kerilt a dontési hataskorok
komolyabb atrendezésével nem jard, de mégis modernnek szamitd, termékorientalt matrixstrukturak

kialakitasara — els6ként a Taurus-nal, mar 1975-ben.

Véltozatos szervezeti formak a rendszervaltast kovetden

A kontingenciaelméleti megkozelités alapjan torténd szervezeti vizsgalatok értelemszertien a
rendszervaltast kovetd idGszakra vonatkozoan valtak igazan értelmezhetévé Magyarorszagon. A
versenypiaci feltételek kozott mar értelmezhet6ek azok a kérdések, hogy:

— milyen szituacidhoz milyen szervezeti struktura illik,

— amegfeleld stukturat hasznaljak-e a vallalatok,

— amegfelel6 struktura vajon pozitivan befolyasolja-e a véllalati teljesitményt,
versenyképességet.
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A 90-es évek kozepén kezddd6 (,Versenyben a vildggal’ néven megjelent) versenyképességi

kutatdsok igy megkisérelhették a struktira és a versenyképesség kapcsolatanak vizsgalatat. A

rendszervaltast

kovetd évekre

tehet6 hazankban a tudatosan felépitett és mikddtetett

menedzsmentkontroll-rendszerek fokozatos kiépitése is, 6sszhangban a rugalmasabb, piacorientaltabb

tarsasagcsoportok (konszernek), divizionalis és matrixszervezetek megjelenésével. E szervezeti

modellek szervezeti jellemzdikben és célszer(i alkalmazasi korilményeik tekintetében is kilonbdznek

egymastol. Ezeket — a kutatés szempontjabol kiemelt jellemzéket - foglalja 6ssze a 2. tablazat.

A szervezeti struktura modelljei

Funkcionalis Divizionalis Matrix
Homogén, nem tdl Diverzifikalt tevékenység Diverzifikalt, komplex,
Alkalmazasi | komplexalaptevékenyseg | | innovativ tevekenyseg
feltételek Relative stabil, nem tul Dinamikus, dsszetett Dinamikus, dsszetett
komplex kornyezet kornyezet kornyezet
Az alaptevékenységet Az alaptevékenység termék- | Az alaptevékenység
funkcionalisan specializalt | , vev®-, vagy regionalis egyszerre két elven
alrendszerek végzik elven specializalt specializalt (2 egyenrangu
________________________________________________________________ dimenzio)
A stratégiai és operativ A felsBvezetés a stratégiai, | A stratégiai és az operativ
dontéseket a felsévezetés | a diviziok vezetSi pedigaz | dontéseket a két
hozza meg operativ dontéseket hozzak | specializaciés elv szerinti
meg vezetGi szintek kdzdsen
Aszervezeti | .l hozzékmeg
modell fébb A szervezet mlikodése (a | A diviziok miikddésének A mUikodés keretei is
jellemzoi valtozhatnak, az (izleti

feladatok és hataskorok)
részleteiben is
szabélyozott

A funkcionalisan
specializalt alrendszerek
bels6 struktiraja eltérd
modon alakithato ki

keretei szabalyozottak

A divizidk belsé strukturaja
eltéré mddon alakithatoak
ki, de tébbnyire funkcionalis
elven specializaltak

igényeknek megfeleléen a
vezetOk alkalmazkodnak

A matrix egyes dimenzién
bellil eltérd belsd
struktirak alakithatoak ki

2. tablazat: A szervezeti modellek jellemzéi és alkalmazasi feltételei

A szervezeti struktura kialakitasakor és m(ikodtetése soran a vallalatvezet6k kettds értelemben

is vizsgalhatjak, alakithatjak a struktira célszer(iségét.

1. A kiilsé illeszkedés azt jelenti, hogy a struktira megfelel a véllalat kdrnyzeti kihivasainak,

adottségainak, a stratégiai célkit(izésekkel osszhangban van, vagyis adekvat a szervezeti

struktura.
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2. A belsé illeszkedés pedig azt jelenti, hogy a szervezet m(ikddése a modell belsé logikajanak
megfeleléen torténik, tehat konzisztens a szervezeti struktlra. A konzisztencia nem csak
strukturalis eszkdzokkel, hanem a struktura miikddését tamogatdé menedzsmentrendszerekkel

is megteremthetd, javithato.

E kétféle illeszkedés megkllonboztetését azért tartjuk fontosnak, mert énmagaban a kilsé
illeszkedés nem biztosit hatékony szervezeti strukturat akkor, ha a valasztott modell rosszul van
kialakitva, olyan belsé ellentmondasokkal terhelt, amely jelentésen rontja a stuktura potencialisan
kiaknazhato elényeit. Es persze ez forditva is igaz, egy belsd konzisztenciaval biré, jol kialakitott
szervezeti struktura sem ér sokat, ha teljesen inadekvat az adott korlimények kozott. Tovabbi érv a
megkulonboztetésre, hogy a belsé illeszkedés olyan potldlagos eszkozok segitségével is javithato,
amelyek az adott szervezeti struktira hatranyos vonasainak mérséklésére hivatottak. (Példaul a
funkcionalis szervezet transzperancia-problémai kezelhetéek olyan controllingrendszerrel, amely a

képes a termékjovedelmez6séget szervezeti elhatarolas nélkdl is kimutatni.)

A versenyképességet vizsgal6 korabbi kutatasok eredményei

Bar mar voltak versenyképességi adatok 1995-bél is, valdjdban az 1999-ben lezajlott
adatgy(jtés és versenyképességi vizsgalat volt az elsd, amely Osszefliggéseiben értelmezte a

szervezeti struktura kapcsolatat egyéb, versenyképességet befolyasold tényezokkel.

* A kutatas egyik kiemelt tanulsaga az volt, hogy az ezredfordulon a hazai vallalatok jelent6s
tobbsége funkcionalis szervezeti formaban miikddott. A korabban részletezett okok miatt ez a
Magyarorszagon nagy tradiciékkal rendelkez6 struktira a nem tul dinamikus és egyszer( piaci
kérnyezet, valamint egytermékes, illetve dominans uzletaggal rendelkezé vallalatok célszerien

alkalmazhaté struktaraja.

* A dinamikusabb piaci feltételek és diverzifikalt tevékenységet végzé diviziondlis strukturak
aranya 15%, mig az Osszetett piacokon, innovativ kornyezetben tevékenykedd diverzifikalt
tevékenységl matrixszervezeteké 7% volt 1999-ben.

Ezek az eredmények azt jelzik — célszerlien megvalasztott szervezeti strukturat feltételezve -,
hogy a magyar vallalatok tobbsége kiszamithatd, nem tal dinamikus piaci kornyezetben végzik
specializalt (nem diverzifikalt) tevékenységuket. Egy masik logika szerint e vallalatok a kihivasokkal teli
kérnyezetiikben és diverzifikalodo tevékenységukkel a rosszul megvalasztott, vagy még at nem alakitott

szervezeti felépités adta keretek kozott tevékenykednek. A kutatdsi eredmények érvényességét
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azonban a mintaban szerepl® vallalatok nagysaga jelentdsen befolyasolhatta, mivel a kis- és kozepes

vallalatok tulsulya értelmeszerden a funkcionalis szervezeti modell iranyaba ,nyomja” az eredményeket.

A kutatas kovetkez6 Iépcsdje a 2004-es adatfelvétel volt. Mind az 1999-es, mind a 2004-es
vizsgalatot kovetd elemzés arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a magyarorszagi vallalatok
szervezeti strukturaja mennyiben igazodik a kilsd kornyezet kihivasaihoz, a ki- és atalakitaskor
mennyiben veszik figyelembe belsé adottsagaikat a véllalatvezetok. A vallalatok kilsé kérnyezetét a
piac jellemzdi, illetve az azokat kezel6 stratégia, belsé adottsagat a tevékenyseg diverzifikaltsaga,
valamint a véllalat mérete reprezentalta. A kutatds bazisat a 2004-ben kitoltott ,Vezérigazgatd és
torzskar (kdzgazdasagi elemzés)” kérddiv ,Szervezeti struktura” cimi része képezte. Az eredmények
értelmezéséhez azonban — hasonloan a korabbi kutatashoz — a stratégiai kutatasok megallapitasait is
felnasznaltuk, valamint elemeztik a 2005. novemberében készitett felsGvezet6i interjukat annak
érdekében, hogy magyarazatot kapjunk a vizsgalt véllalati illeszkedési problémak okainak

értelmezéséhez.

* 2004-05-ben a kutatas eredményei szerint a vallalatok tlinyom¢ tobbsége ugy vélte, hogy
céljainak megvaldsulasat jol tamogatd szervezeti strukturat mikodtet. A magyar vallalatok

jelentGs részénél ez a célszerl szervezet tovabbra is a funkciondlis szervezeti format jelentette.

* Mikozben a vallalatok a kornyezet ndvekvd bizonytalansagat ,tdmado” és ,novekedési’
stratégiakkal kivantak kezelni és ennek megfelelben tevékenységik diverzifikalasat is
megkezdték, addig strukturajuk atalakitdsahoz nem, illetve csak kevesen fogtak hozza. Ennek
magyarazatat abban lattuk, hogy a vallalatok kisebb mérete miatt korlatozottak voltak a
lehetbségek a divizionalis és a matrixszervezetek kialakitasara, valamint abban, hogy a
vallalatok vezet6i szamtalan eszkozzel voltak képesek szervezetlk illeszkedését — formavaltas

nélkdl is — javitani.

4. A struktira és a versenyképesség kapcsolata jelenleg: hipotézisek és
kovetkeztetések

A bevezetGben és a szakirodalom vizsgalata soran tett megallapitasainkat dsszegezve latjuk,
hogy a versenyképesség két kulcstényezdje szempontunkbol az ar (kdltségek) és a mindség. Az elGbbi
zalogaként jellemzden a hatékony miikddést szoktuk megnevezni, az utdbbi kapcsan pedig a

folyamatos innovaciét, a fogyasztéorientaltsagot, a mindség javitdsanak allando szandékat.

Kutatasunkban a szervezeti struktura hatékony mdkodésre koncentralunk, hiszen

feltételezhetjuk: csak akkor tudunk j6 minGséget versenyképes aron eléallitani, ha a rendszerbdl sikertl
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kikiisz6bdlnink a felesleges ,szervezési® koltségeket (példaul a belsd, karos konfliktusokat, az
inkozisztens hataskérok miatti hatalmi harcokat, a parhuzamos tevékenységeket, a tul- vagy

alulfoglalkoztatast stb.).

Adodik a kérdés, hogy létezik-e egyaltalan ,versenyképes” szervezeti struktura. Ha a fenti
gondolatmenetet folytatjuk, és a hatékonyt versenyképesnek gondoljuk, akkor a kontingenciaelmélet
alapjan az a struktura versenyképes, amelyik dsszhangban van a kornyezet, adottsagok, stratégia,
magatartas és teljesitmény elemekkel. Kérdés, hogy vajon egzakt mddon kimutathaté-e a struktira
hozzajarulasa a szervezetek teljesitményéhez. Kutatasunk a tovabbiakban arra a feltevésre épul, hogy
a vallalatok szervezeti struktirdja — nem kizérdlagosan és csak kozvetett modon, de — hat
versenyképességukre. A célszer(i (adekvat, konzisztens) szervezeti struktira a vezetést tamogato és
ezaltal a versenyképessegre pozitivan hat, mig a célszer(tlen (inadekvat, inkozisztens) struktira a

hatékonysagot korlatozd, a versenyképességet rontd hatassal bir.

Tovabbi kutatasi kérdésiink, hogy napjainkban milyenek a hazai vallalatok szervezeti
modelljei két kontingencia alapjan csoportositva, vagyis méretiikk és tevékenységiik
diverzifikaltsaga szerint. A korabbi kutatasi eredmények tendenciézusan azzal az eredménnyel
zarultak, hogy véllalatainak leginkabb a funkcionélis szervezeti modell keretei kdzott tevékenykednek.
Ennek okaként korabban a kis vagy kdzepes vallalati méretet, a termék/szolgaltatas, illetve regionalis
diverzifikéltsag alacsonyabb mértékét jeloltik meg. Jelen kutatas keretei kdzott — feltételezve e

tendencia tovabbi jelenlétét — tovabbi magyarazatokrol is elgondulkodunk.

Egy ujabb kutatasi kérdésként megfogalmazhaté az is, hogy vajon megfelelé-e a
magyarorszagi vallalatoknak a multra jellemzé funkcionalis szervezeti felépités, vajon mennyire

lehet erds a valasztasban a tarsadalmi-kulturalis kényszer.

Tanulmanyunk tovabbi részeiben a legujabb kutatasi adatokat vizsgalijuk meg kutatasi
kérdéseink és hipotéziseink alapjan. A struktura elemzése igen bonyolult feladat lenne akkor, ha
minden egyes kontingenciatényez$ bevonésaval kellene értelmezniink annak 0sszeflggéseit. Annak
tudataban, hogy modelljeink egyszerUsitésekor szamos informéacio elvész, a kapacitaskorlatok miatt a
kapcsolatok elemzéséhez kénytelenek vagyunk legtobbszor a kornyezet-struktura, a stratégia-struktira
és a méret-struktura pérosokra koncentralni. Tovabbi megallapitasunk a falszifikacids logika
szikségessége: nem tudjuk egyértelmiien bizonyitani, hogy a szervezeti teljesitmény esetleges
novekedése példaul egy ,legjobb gyakorlat® (best practice) bevezetésének, vagy az ,illeszkedés”
javulasanak koszonhetd. Realisabb kiindulopont tehat, ha a teljesitmény alacsony szintje vagy romlasa
miatt gyanakodunk az illeszkedés hianyara, és feltételezzik, hogy a vezetd eszkozeivel és a

kontingenciaelemek megfeleld illesztésével ezt a helyzetet potencialisan javitani tudja.
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5. Struktura és versenyképesség a magyar vallalati mintaban

A minta jellemz6i

Az adatgydijtés soran minden vallalatnal négy kilon kérddivet toltott ki a felsbvezetés: az elsé
szamu vezet® mellett a kereskedelmi (K), termelési (T) és pénziigyi (P) vezetdket kerestiik meg, akiktél
részben azonos, részben eltérd kérdésekre vartunk valaszt. Jelen tanulméanyhoz kapcsol6do elemzés
elsésorban az elsé szamu vezetdk valaszaira tamaszkodik, eltéré esetben ezt a megfeleld betdjel (K,
T, P) illetve a kérdés szdmanak feltlintetésével jelezzik. A mintdban szerepld cégek kivalasztasanal
fontos szempont volt, hogy az 6nalld jogi személyiséggel rendelkez6, 50 6 feletti vallalkozasok
lekérdezése hangsulyosan torténjen meg, mivel ezekre a szervezetekre jellemz6, hogy szervezetileg
elkalondlt egységként megjelennek bennik azok a teriletek, amelyekre a kérdések vonatkoztak. A
felmérés végére osszeallt minta reprezentativitasa természetesen torzult némileg (ezt késébb
részletesen is jelezzlk), hiszen — mint minden Onkéntes vallalati felmérés esetén — a valaszadasi
hajlanddsag fliggvényében alakult az adatbazisba kerild vallalatok kore. Végul 313 vallalat 1246
vezet6jétdl sikerdlt informaciot gydjteni, és egy kozel 3600 valtozét tartalmazo adatbazis allt ossze,
amelyet SPSS program segitségével elemeztink. Az adatbézis tisztitasat kovetden a végso
adatbazisban 300, az els6 szamu vezet6k valaszaival illusztrélt vallalat maradt bent. A masik 3

csoportban (K, T, P) a végs6 minta 280 és 290 kdz6tti elemszamu.

A vallalatok kornyezetének vizsgalata

A vallalatok kornyezetéhez tartozik a vevékorilk és a beszallitéi koriik stabilitasa.
Dinamikusabb kornyezetre utal, ha ezeket a kapcsolatokat a piac torvényeinek és mozgasanak
megfeleléen évente felllvizsgaljak, esetleg ujratargyaljak. Stabilitast és jobb tervezhetOséget jelent
azonban, ha tobb évre vonatkozoan kotnek szerzOdéseket. A kérd6iv K10. és K12. kérdései az
értekesitési és beszallitdi szerz6dések idéhorizontjara vonatkoztak. Az alabbi — értékesitésre, illetve
beszerzésre vonatkozo — &brabol kiolvashatd, hogy a magyar vallalatok kornyezete 2009-ben nem
mondhaté kulondsebben stabilnak vagy statikusnak: kozel 50%-ukra érvényes, hogy szerz6déseik
legfeljebb 20%-a szdl egy évnél hosszabb iddre, a minta 85-90%-a pedig kevesebb, mint 60%-ban kot

hosszu tavra szerzOdéseket.

16



1. dbra: Tobb éves szerzOdések (értékesités)

A vallalat értékesitésének hany %-a torténik tobb évre sz616 szerzédések

2. &bra: Tobb éves szerzddések (beszerzés)

A beszerzések értékét tekintve az dsszes beszerzés hany %-a torténik tobb évre

alapjan? 52016 szerzédések alapjan?
Frequen Valid Cumulative Frequ Valid Cumulative
cy Percent | Percent Percent ency | Percen| Percent Percent
Valid 0% 49 17,4 18,6 18,6 Valid 0% 40 14,2 16,3 16,3
1-20% 86 30,6 32,6 511 1-20% 96 34,2 39,0 55,3
21-40% 48 17,1 18,2 69,3 21-40% 48| 171 19,5 74,8
41-60% 39 13,9 14,8 84,1 41-60% 35 12,5 14,2 89,0
61-80% 28 10,0 10,6 94,7 61-80% 20 7,1 8,1 97,2
81-100% 14 5,0 5,3 100,0 81-100% 7 2,5 2,8 100,0
Total 264 94,0 100,0 Total 246 87,5 100,0
Missing ~ System 17 6,0 Missing System 35 12,5
Total 281 100,0 Total 281 100,0

3. abra: Tobb éves szerz6dések (értékesités)

4. 4bra: Tobb éves szerzOdések (beszerzés)
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Tovabbi jellemzd adat, hogy a valaszadok tgyfélkore atlag 31%-ban keril ki a fogyasztok,
végfelhasznaldk kozil, kb. 65%-uk Uzleti vallalatoknak értékesit, és minddssze 8,4%-ban beszélhetlink
a kormanyzat, illetve koltségvetési szervezetek altal képviselt allami szektorrol (K26. kérdés). A
kérdésre adott, 6sszesen 281 érvényes valasz kozul dsszesen 19 cég jelzett 20%-nal nagyobb allami
elkotelez6dést. Bar bevételeik altalaban emelkedtek (lasd kés6bb), a legtdbb vallalat ,panaszkodik” a
kiils6 kornyezetre, mint a szervezet eredményes mulkodését gatldo tényezdre (V7. kérdés).
Gyakorlatilag az dsszes listazott kornyezeti elemet ,enyhén hatraltatd” (kb. 2,5 / 5) tényezoként emlitik:
a korméanyzatot és gazdasagpolitikajat, az altalanos politikai, illetve gazdasagi helyzetet mind
hazankban, mind a fontos piacaik helyszinén. Bevallottan tamogato kornyezeti feltételek esetén persze
joval nehezebb az esetleges piaci kudarcokat, nehézségeket megmagyarazni a vezetSknek,
ugyanakkor a kulfoldi piacok esetében az eloszlasi gorbék inkabb kdzépre, mig a hazai helyzetre
vonatkozoan inkabb balra (hatréltat iranyba) tolodnak. Ez negativabb megitélést tikroz.

Mindezen kivul lathatd, hogy a legtobb vallalat Osszetett, sokszereplGs beszallitdi és
ugyfélkorrel rendelkezik (T27. és 28. kérdés): a valaszadok 71,3%-a dolgozik egyutt tobb mint 3
beszallitoval, és a felliknek van 50 f6lotti (86%-nak 10 folotti) értékesitési pontja vagy megrendelbje.

A technolégiai kdrnyezet megismerését célozta a termelési vezetOknek feltett T26. kérdés,
amelyben a technoldgiai fejl6dés sebességét kellett megjeldinie a valaszadéknak 3 aspektusbol: a
termelési technol6giak valtozasanak Uteme, a termékek vagy szolgaltatasok avuldsa, illetve az Uj
termékek vagy szolgaltatasok bevezetési gyakorisaga alapjan. Mindharom szempont szerint majdnem

tokéletes normal eloszlasokat kaptunk, ahol a leggyakoribb valasz nagyjabdl megfeleltetheté a
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;mérsékelten jellemz&” kategoridnak. Az, hogy a vezetOk latszélag nem tudtak allast foglalni a
kérdésben ugyanugy jelentheti azt, hogy nem igazan érintettek a témaban, mint azt, hogy a technikai

kérnyezet valtozasanak sebessége valéban nem tul relevans a magyar vallalatok életében.

Ez utobbi lehetGséget tdmasztja ald az is, hogy az dsszvallalati mdkddés sikerének
szempontjabdl az elsé szamu vezetdk egy 18 elemdi listabol (M1 kérdés) a kutatas-fejlesztési funkciot
itélték legkevésbé (!) fontosnak: atlagosan 2,73 pontot ért el az 5-bél, mig a kontrolling példaul 3,58-at,
a termelés 4,13-at, az értékesités pedig 4,42-t. A kutatés-fejlesztésen kivul egyetlen mas funkcio sem
volt, aminek az eloszlasa ne jobbra, az 5 felé ddIne.

A vallalatok belsé jellemzéinek vizsgalata

A kutatasban részt vevé 300 vallalat alkalmazotti létszama 0 és 5100 kézé esik.
Hozzavetblegesen harmaduk 50 f6 alatti, tovabbi egyharmad esik 50 és 100 f6 kdzé, 28% 100 és 500
kdz6tti, és a maradék 5% 500-nal nagyobb személyi &lloménnyal rendelkezik. Az orszag méretébdl
kdvetkezéen is érthetd, hogy az 1000 fénél nagyobb létszam csak szorvanyosan jelenik meg. Az
alkalmazottak szdma alapjan vett vallalati nagysagot 3 kategoriara egyszerlsitve (50 f6 alatti
kisvallalatok, 50 és 249 kozé esd kdzépvallalatok és a 250 6 folotti nagyvallalatok) a mostani mintankat
a 3. tablazatban hasonlitjuk 6ssze a 2004-es adatokkal. Az adatgyUijtok szandéka ellenére jelentGsen
nétt a kisvallalatok mérete, ami a nagyvéllalatok ,megritkulasdhoz” vezetett a mintaban, a

kozépmezOny azonban hasonléan er6s maradt.

Vallalati méret, 2004 | Vallalati méret, 2009
(létszam) (létszam)
N % N %
Kisvallalat 15 5,05 101 33,7
Kozépvallalat 170 57,24 156 52,0
Nagyvallalat 112 37,71 43 14,3
Osszesen 297 100 300 100
3. tablazat: A vallalati méret a 2004-es és a 2009-es mintaban

A minta felének semmilyen kulfoldre iranyuld tevékenysége (export arbevétele) nincsen, de
kb. 5%-nél ez kifejezetten magas, 80% folotti aranyt képvisel.
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A tulajdonosi szerkezetet vizsgalva kideril, hogy a mintaban szerepl6 véllalatok jellemzéen
egy-egy szuk csoport vagy csalad birtokdban vannak: 68,8%-uk egyik tulajdonosa 50%-ot meghaladd
arannyal rendelkezik, azaz lényegében ,egyeduralkodd” a szervezetet illeté legfontosabb dontésekkel
kapcsolatban. 46,7%-ukban a f6 tulajdonos 75%-ot meghaladd részarannyal rendelkezik — és ez a
kdzel feles arany 70%-ra emelkedik, ha a mintat a 250 6 feletti nagyvallalatokra sz(ikitjlik, azaz ebben
a szegmensben az egyszemélyi tulajdonlas erésen fellilreprezentalt. Ez altalaban kihat a szervezet
operativ vezetésére is: nagy valoszin(iséggel maga a tulajdonos vezeti a céget, vagy annak egy
személyes megbizottia. Az ilyen modon mikodd véllalatokban a vezetés hataskor-megosztésa
jellemzben centralizélt. A tulajdonos személyét illetben elmondhatd, hogy a valaszadok 65%-anal
belfoldi maganszemélyrél van sz6 (A12. kérdés), illetve olykor megjelennek a kulfoldi cégek is (12,3%).
Az é&llam vagy onkormanyzat tobbségi tulajdonosként osszesen 9,7%-ban jelent meg, ami jelentGs
csokkenést mutat a 2004-es minta 30,2%-ahoz képest.

A tulajdonosi struktura mellett a vallalati tevékenység diverzifikaltsaganak a foka is
meghatarozo lehet. A mintnkon azt latjuk, hogy az Uzletdgak szamat megjelol6 vallalatok 40%-a
mUkodik kizérdlag egy, 6sszesen 64%-a pedig legfeljebb két Uzletaggal. A szakirodalom alapjan csak a
maradék 36%-nal tlnik kézenfekvOnek példaul a diviziondlis forma hasznélata, azonban az egyéb

kérlimények ismerete nélkil ilyen ajanlasokat nem fogalmazhatunk meg.

A tényadatok alapjan a valaszadok szervezeti modelljei az alabbi képet mutattak 2009-ben. A
V59. kérdésre vélaszt add 242 vallalat korében még mindig a funkcionalis a leggyakoribb forma: 59,9%-
ukra jeldlte meg alkalmazott modelljeként ezt a struktirat. Termék, regionalis vagy vevé alapl
diviziondlis format ,valasztott” 29,6%, 6,6% pedig matrix szervezeti felépitést. A minta dsszetételét

abrazolja a 4-5. abra.

4. abra: Szervezeti modellek alkalmazésa (0sszegzés)
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5. &bra: Szervezeti modellek alkalmazésa (részletek)
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Avallalat szervezeti felepitését legjobban leir6 jellemzeése:

Ez a 2004-es felméréshez képest ,rugalmasabb” strukturat tlkroz (lasd 6. abra) — ami a
diverzifikaltsag tekintetében kicsit meglep®, hiszen a 2004-ben minddssze 19%-ot képvisel& homogén
tevékenységl cégek aranya 2009-re 40%-ra emelkedett. A szakirodalom alapjdn ezen homogén
tevékenységu véllalatok idealis szervezeti formaja — megfelelé6 méret esetén — a funkcionalis felépités,

ami viszont b&ven benne lehet a mostani 60%-ban.

A 6. abra mésik Ujdonsaga az a gyorsuld mérték(i valtozas, amit a korabbi adatok elemzése
hianyolt: ugy t(inik, a piacgazdasag és a dinamikusabb, valtozékony piacok megjelenése ebben a 10
éves tavlatban kiigazitotta a vallalatok szervezeti strukturajat is. Lathato, milyen nagy Iépéssel nyertek
teret a divizionalis formak a funkcionalis szerkezet kiszoritasaval. Tovabbra is ez utobbi a dominans,

s6t egyértelmlen az, viszont a kép joval arnyaltabb és gazdagabb, mint 10 évvel ezel6tt volt.

6. abra: A szervezeti forma alakulasa 1999 és 2009 kozott
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50,0% - W 1999
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Funkcianalis Divizionalis Matrix

Tovabbi érdekes adat a vallalatokon beluli felelésség-megoszlas. Megkilonboztetink példaul
kllonféle felel6sségi és elszamolasi egysegeket (koltség-, eredmény-, befektetési kdzpontokat) aszerint,
hogy az adott részleg vezetOjére milyen felelbsségi szintet delegél a felsd vezetés, illetve mit kér rajta
szamon. A P5. kérdés alapjan a vizsgalatunk mintajat ado vallalatok (6sszesen 285) kozll 87-ben
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(30,5%) nincs kulon értelmezhetd elszamolasi egység, 164-ben (57,5%) koltségkdzpontok talélhatok,
eredménykozpontot 94 cég (33%) jelzett, mig befektetési kdzpont dsszesen 38-ban (13,3%) talélhato. A
kérdésre tobb valasz is bejel6lhetd volt (egy cégen bellil tobbféle tipus is kialakithatd), emiatt alakultak
ki atfedések a csoportok kozott. Minél szélesebb jogkort egységekkel rendelkezik egy adott vallalat, az
operativ Uzleti dontések annal flggetlenebbek a felsG vezetéstdl, ez pedig kétségkivil gyorsabb

reakciét tesz lehetove.

(P6.) A pénzlgyi mintaban szerepl6 285 vallalat 51,6%-a készit formalis stratégiat, leginkabb
egy éves tavra, ami egyes vallalatoknal feltolddhat 3, illetve 5 évre is — de azt évente felllvizsgaljak és
megujitiak. A stratégiakészités aranya ez alapjan mindenesetre javulni latszik: '99-ben a vallalatok
60,9%-a még nem rendelkezett formalis stratégiaval, ami 2004-re 57,3%-ra csokkent. 2009-ben a
pénzlgyi vezetdk 36,5%-a nyilatkozott ugy, hogy nem készitenek ilyet, ami lényeges javulas lenne,
azonban erre racéafol az elsé szamu vezet6ktél kapott 60,3% (V23. kérdés). Ugy tiinik tehat, hogy a
pénzlgyi folyamatokra érvényes funkciondlis stratégia, terv szélesebb korben elterjedt, mint a teljes
vallalatra vonatkozo Uzleti stratégia. Ez utobbival kapcsolatban kilondsen meglepd, hogy minddssze az
esetek 25,3%-aban erdsitették meg a meglétét, azaz a vallalatoknak csak a negyede tervez formalizalt
maodon egy éven tul. Ez talan magyarazhaté a kisvallalatok nagyobb aranyaval a 2009-es mintaban, igy

ennek elemzésére késdbb még visszatérink.

Szintén a vallalatok kézott zajlé versenyrdl ad informéaciot az a termelési vezetoknek feltett
kérdés, amelynél meg kellett jeloinitik egy adott lista elemeirdl, mennyire fontosak 1-t6l 5-ig a vasarloi
megrendelések elnyerése szempontjabol, és hogyan valtozott ennek fontossaga a 2008-as valsag

hatasara. A lista elemei a kdvetkez6ek voltak:

— Alacsonyabb eladéasi arak

— Jobb terméktervezés és minGség

— Magasabb szinti el6allitasi minGség

— Pontosabb rendelésteljesités

— Gyorsabb rendelésteljesités

— Magasabb szint(i vevészolgalat (vasarlas utani és/vagy technikai tamogatas)
—  Szélesebb termékskala

- Uj termékek gyakoribb piacra dobasa

— Innovativabb termékek kinalata

— Nagyobb rendelési volumenvaltoztatasi rugalmassag
— Kérnyezetbarat termékek és folyamatok

A valaszokbdl kit(inG elsé informéci6 az, hogy a valsdg hatdsara mindegyik tényezé

(kGléndsen az arak) hatasa atlagosan er6sodott: a valaszadok jellemzéen vagy a ,nem valtozott”, vagy

a fontosabba valt” opciét valasztottak. Ez kétség kivil azt jelenti, hogy a valsag oOta er6sddott a
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verseny, és az egyes piaci szerepléknek altalaban jobban kell teljesitenitik (kinalt ar és min6ség
tekintetében) ahhoz, hogy az Ugyfeleiket megtartsak, illetve tovabb bévilienek. Az elemek atlaga

szerinti sorrendbe szedve a listat a kdvetkezd képet kapjuk:

Pontosabb rendelésteljesités (4,23)

Magasabb szint(i elGallitasi minéség (4,11)

Gyorsabb rendelésteljesités (4,07)

Jobb terméktervezés és mindség (4,01)

Magasabb szintli veviszolgalat (vasarlas utani és/vagy technikai timogatas) (3,83)
Szélesebb termékskala (3,68)

Alacsonyabb eladasi arak (3,67)

Nagyobb rendelési volumenvaltoztatasi rugalmassag (3,63)
Kornyezetbarat termékek és folyamatok (3,56)

‘IO Innovativabb termékek kinalata (3,39)

11. Uj termékek gyakoribb piacra dobasa (3,35)

©CoNDT WD

Bar az innovacio a lista aljan szerepel (ha valos piaci igényt tikroz, ez statikusabba teszi a
piacot), az eladési ar is csak a lista 7. eleme — ez nagyon fontos informacid, amelyre a késdbbiekben
még visszatérink. Meg kell jegyezniink ugyanakkor, hogy a kapott eredmények csak a termelési
vezetbk véleményét tukrozik, ami nem feltétlendl jelenti azt, hogy ezek a piac valddi preferenciéi is
egyben. Ehhez kapcsolodhat a humén és szellemi tOkébe fektetés mértéke is: a mintaban szerepld
vallalatok tobb mint 90%-a 0 és 20 nap kozotti képzést biztosit évente mind az alkalmazottak, mind a
vezetOk esetében, ezen belll pedig a vezetOk atlagosan 6, az alkalmazottak atlagosan 4 nap képzést
kapnak évente. A valaszadok kozel 15%-anal a vezet6knek, kozel 30%-anal pedig az alkalmazottaknak
egyaltalan nem biztositanak képzést. Ezekben a szdmokban persze valdszinlileg egyéltalan nem

szerepel az un. ,on the job” képzési forma.

A valsag hatasairél arnyaltabb képet ad, ha az elemzésbe bevonjuk a cégek arbevételének
alakuldsat 2005 ota (A16. kérdés): a kérdésre valaszold kozel 250 véllalat 22,2%-a szenvedett el
bevétel-csokkenést, 18,1%-a stagnél és a legnagyobb hanyad, 59,7% ndvekedni tudott (25% nem is
kicsit: évi atlagosan 10%-ot meghaladd mértékben). A tovabbiakban azt elemezziik, hogy milyen a

vallalatok kils6 és bels6 illeszkedése a kutatasi modelliink értelmezésében.

A szervezeti struktira 6sszefiiggései egyéb tényezékkel

A kiilsé illeszkedés soran azt vizsgéljuk, hogy az alkalmazott szervezeti modell mennyiben
felel meg a vallalat kils6 és belsé adottsédgainak, mennyiben tamogatja a stratégia megvalositasat
(lasd 1. tablazat). A kuls6 illeszkedés diszkrepancia esetén ugy biztosithatd, hogy a szervezeti modellt

24



igazitjuk az elvarasokhoz, valamint Ugy is, hogy a meglévé adottsagaihoz valaszt stratégiat a vallalat a

,Stratégiai valasztas” elmélete szerint.

A belsé illeszkedés vizsgalata soran arra keressUk a valaszt, hogy az adott szervezeti forma
keretein belll miért és milyen eltérés tapasztalhatdé az ,idealtipikus® modellek és gyakorlati
alkalmazasuk kozétt, valamint azt, hogy a kiilsé illeszkedés hidnyossagait milyen eszkdzokkel pétoljak

atmenetileg, vagy tartésan a vallalatok vezet6i.

Az alébbi elemzésben kisz(irtiik a 10-nél kevesebb {6t foglalkoztatd vallalatokat. Ennek elGnye,
hogy azokra a szervezetekre tudunk koncentralni, ahol a struktiranak komolyabb jelentésége van,
hatranya viszont a kisebb elemszam, amir6l nem szabad megfeledkezniink az eredmények értékelése

soran. A mellékletben megtalalhato kereszttablakrol a kovetkezOket tudjuk leolvasni.

A vallalati méret és struktura k6zott nem talaltunk statisztikailag szignifikans dsszefluggést,
annyi mindenesetre lathato, hogy a funkciondlis struktira inkabb a kozepes és a nagyvallalatok sajatja,
a matrix a nagyvallalatoké, mig a divizionalis forma meglep6en felllreprezentalt a kisvallalatok korében.
Részben ellentmond a szakirodalomnak a diverzifikaltsag és a struktiura kapcsolata is: példaul tobb
funkcionalis szervezet keril ki a 3 vagy tobb Uzletaggal rendelkezé véllalatok kdzll, mint a homogén
termékskalajuak korébdl. Leginkabb a 2 (zletdggal rendelkezd vallalatoknal felilreprezentalt a
funkciondlis alapl munkamegosztas: 71%-ukra ez jellemzd a telies minta 64%-aval szemben. E
szervezetek hatékony miikddése a forma keretein beliil tobb eszkozzel is biztosithatd. Az eszkdzok a
kévetkezOk: funkcionalis alrendszereken bellli tovabbi (példaul termékelvii) specializacio, a kontrolling
eszkozei, amellyel az egyes termékcsoportokhoz tartozd Uzleti dontések megalapozaséahoz tudnak

segitséget adni stb.

Ugy tdinik, nincs jelents hatasa a szervezeti formara a vallalat altal kovetett stratégianak
sem: a funkcionalis szervezetekben a ,ndvekedési’, illetve ,tdmado6” stratégiak felllreprezentaltak, pedig
a korabbi eredmények alapjan ezek inkabb a divizionélis vagy matrixszervezetekre voltak jellemzéek,
ugyanakkor sok diviziondlis vallalatnal talélunk ,stabilitasi” vagy éppen ,visszahiz6do” stratégiat. A
formalis stratégia meglétében is csak korlatozott a szegmentalddas: a funkcionalis szervezetekre jorészt
ik a teljes minta megosziasa (nagyobb aranyban nincs stratégia), a matrixszervezetekben viszont
egyertelmien nagyobb aranyt képviselnek a formalis stratégiaval rendelkez6k. Ez azt a funkcionalis
szervezetekre vonatkozé feltevést igazolja, hogy a centralizélt mikdodés a felsévezetOk operativ
tulterheltségét okozza, ami pedig a stratégiai kérdések iranti fogékonysagukat rontjak. A formalizalt
stratégia hianya a strukturélis alkalmazkodas felismerését is gatolhatja.
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A stratégia Osszefiiggéseinek megértésében segit, ha osszevetjiik a stratégia formalis
meglétét annak milyenségével (lasd a melléklet stratégiat vizsgald kereszttablait). Nem meglepd, de
ugy tdnik, elsGsorban azok a vallalatok készitenek formaélis stratégiat (tervezést), amelyek ndvekedési,
piachoditasi célokkal rendelkeznek. A védekezd, dsszehuzddd, stabilizalédasra torekvé vallalatokra
jellemzébb a formalis stratégia hidnya. Mindez azonban a piaci eredményekben (arbevétel alakulasa

2005-t61) mar nem latszik, ami kérdésessé teszi ezekben az esetekben a stratégiaalkotas jelentdségét.

A véllalatvezetdk vallalatuk kornyezeti alkalmazkodd képességét fejlettnek tartjak: a
vallalatok 43,4%-a elGre jelzi a valtozasokat (idejében felkészul ra, vagy befolyasolja), 41,4%-a felismeri,
de utdlag reagal ra, és 8,4%-a felismeri, de nem talal ra megfelel6 valaszt (V5. kérdés). A tovabbi
vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy a funkciondlis szervezetek adaptacids képessége
korlatozott: felismerik a valtozasokat, és azokra utélag reagalnak (legalabbis ebben a kategoériaban a
leginkabb felllreprezentaltak a telies mintaban betdltott sulyukhoz képest). A matrixszervezetek kozott
is talélni még rossz adaptacios képességgel rendelkezd véllalatokat (és kilondsen a divizionalis
szervezetek kozott), azonban a valtozasokat id6ben felismerd, azokra j6 valaszokat ado, sét a
valtozasok iranyat befolyasolni is képes véllalatok aranya joval nagyobb a szervezettipuson belll —
kiléndsen a mintdban mért méretiikhdz képest. Ez utdbbi két tipusnal azonban a kis elemszam miatt

nagyon korlatozottak lehetnek csak a kdvetkeztetéseink.

3. Tablazat: A véllalati struktira és az alkalmazkoddképesség

Alkalmazkodo képesség
A valtozasokat A valtozasokra A valtozasokra A valtozasokat
nehezen kovet6k késve reagalok felkésziilok befolyasolok
N % N % N % N %

Funkcionalis 11 55,0% 65 67,7% 45 57,7% 14 63,6%
(60,9%)
Divizionalis 9 45,0% 26 27,1% 22 28,2% 6 27,3%
(28,2%)
Matrix 0 0,0% 5 5,2% 11 14,1% 2 9,1%
(7,3%)
Osszesen 20 100 96 100 78 100 22 100

A vezetoi képességeket illetden (M11. kérdés) az elsé szamu vezetOk igyekeztek j6 képet
festeni a vallalatukrol és ezen elemek éatlagos értéke 4 (,nagymértékben rendelkezik”) és 5 (teljes
mértékben rendelkezik vele’) kozott van. A 3, atlagosan legkevésbé meglévd képesség a

szamitastechnikai ismeretek (3,6), az elemz6készség (3,77) és a kockazatvallalasi hajlandésag (3,73).

26



Ez utdbbi vizsgalatakor talalunk némi szegmentéldédast az egyes szervezeti formak mentén: a
funkcionalis szervezetek esetében kiugréan magas a kockazatkerll6 vezeték aranya, mig a divizionalis

vagy a matrix szervezetek inkabb a kockazatvallalokat reprezentaljak feldl.

A szervezeti forma és az arbevétel kapcsolata (lasd melléklet, kontingenciaegyttthaté = 0,29)
érdekes Osszefliggést mutat: a mintban szerepl® funkcionalis szervezetek leginkabb kismérték(i, de
stabil ndvekedést mutatnak, a divizionalis szervezetek kisebb-nagyobb mértékben csdkkentek, a matrix
szervezetek pedig stagnaltak vagy nagymertékben ndvekedtek 2005 6ta. Meggondolatlansag lenne a 2
jellemz6 kozott oksagi kapcsolatot feltételezni, azonban hasznos informéciot kaptunk az eddigi
eredmények arnyalasahoz.

6. Kovetkeztetések és gondolatok a magyar versenyképességrolft

A szervezeti formakat illetbéen azt lattuk tehat, hogy tovabbra is a leggyakoribb a funkcionélis
szervezeti forma, amit az el6z6 harom kutatési jelentés és a szakirodalmi vizsgalatunk egyarant merev,
tullépendd struktiraként aposztrofalt dinamikusan valtozd kornyezetet feltételezve — legalabbis a
termel®, diverzifikalt portfdlioval rendelkezd vallalatoknal. llyen értelemben kedvez6 tendencia viszont a
funkciondlis struktira folyamatos csokkenése a divizionalis javara — amit viszont a gazdasagi
eredmények arnyékolnak be. Bar szeretnénk elkerlini az ,egymilliard légy” szindromat, mégis fel kell
vetnlnk a lehet6séget: ha tébb szaz vezetd hazai termeld és szolgaltatd véllalat évtizedek o6ta nyiltan a
funkcionalis format preferalja, annak lehet valami alapja — és az nem biztos, hogy az elméleti ismeretek
hianya, vagy a hatékonytalan m(ikddés fel nem ismerése. Ezen a ponton azonban szembekertlink a
szervezeti formakhoz kapcsolédd értékitélet nehézségeivel. Nehézségeink alapja, hogy nincsenek
objektiv mutatdink a vallalati kornyezet értelmezésére (pl. piaci dinamizmus), és igy annak elddntésére,
mikor célszer(i strukturat valtani. Megalapozottnak t(inik tehat mindannak az elméleti tudasnak a
birtokaban, amit a kornyezet-struktura viszonylatdban szereztlink, a strukturat elsé lépésben a
stratégiahoz kotni, és csak utana vizsgaini (tobbek kozott) a kornyezetnek valo megfelelését is.
Tehetjlk ezt annak ellenére, hogy a vizsgalt mintdnkban ennyire magas volt a formalis stratégidval nem
rendelkez6k aranya, vagy, hogy nem tudtunk jelent6sebb kapcsolatot kimutatni a stratégia és az Uzleti
eredmény kozott. A kovetkezOkben néhany gondolatot fejtink ki tehat a stratégia és a struktura

™" A fejezet alapja Vaszkun, B. (2011). Hundred Yedislanagement: American Paradigms and the Japanese
Management “Reloaded” c. tézistervezete.
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viszonylataban, stratégia alatt azonban mar nem a formalis, tobb évre sz6l6 konkrét terveket fogjuk
érteni, hanem az ennél atfogdbb és nem feltétlendl formalizalt jovoképet, irdnyt, amerre a felsévezetés

leginkabb fordul.

A korabbiakban azt mondtuk, hogy a funkcionalis szervezeti forma akkor hatékony, ha a
kérnyezeti elemek, piaci viszonyok (a keresleti oldal) nem tul valtozékony, és a gyartott termék- vagy
szolgéltatasvalaszték nem tul széles. Némi torténelmi visszatekintéssel azt mondhatjuk, hogy azok a
termel vallalatok alkalmaztak tipikusan a funkcionalis szervezeti format, akik egy vagy keétféle terméket
akartak egy adott min6ségben és minél olcsobban gyartani, és nem okozott tul nagy kihivast ezek piaci
értékesitése — azaz nem kellett Utkoztetni a gyartas és az értékesités vagy a marketing szempontjait, az
uzlet akkor is joI ment, ha ezek nem érintkeztek rendszeresen egyméssal. Els6dleges funkcionalis
alapon szervezddott példaul a porosz hadsereg, a Ford T-modell gyartésa, a legtobb modern japan
vagy német termel6 vallalat, vagy — mint lattuk — a mult rendszer magyar vallalatai is. Ha
visszagondolunk a versenyképesség bevezet6ben emlitett dilemmaira és definicidjara, a funkcionélis
struktdra bizony idealis valasztasnak t(inik, hiszen a versenyképességet leginkabb javitd tényezdkre
optimalizal (egységkoltség, minGség). A torténelem bebizonyitotta, hogy zart, védett piacokon az igy

m(ikddo szervezetek nagyon hatékonyak (lasd a japan vallalatok 80-as években elért sikerei).

Amikor azonban a piacok védOkorlatai (vamok, importkorlatozasok) leomlanak, és a
fogyasztokért verseny alakul ki, ez arra dsztonzi a piaci szereplGket, hogy a fogyasztok teljesebb
kiszolgalasa, megnyerése érdekében tobbet, tobbfélét gyartsanak — azaz diverzifikaljak a portfélidjukat.
A tobbféle termék és intenzivebb innovacidé mellé a meger6sodd kereskedelmi funkcié is nehézséget
jelent egy funkcionalis szervezetben, mivel a termelés és a kereskedelem konfliktusait valakinek felllrél
kezelnie kell, illetve ezek kdzott szorosabb egylttm(ikodésre van sziikség. Mindkét feltételrendszer a
mai napig megtalélhaté a gyakorlatban, a zartabb kdrnyezetet nevezhetjik 1.0-&s piaci paradigménak is
(régebbi torténelmi eredetére tekintettel), az intenzivebb versenyt jelent6t pedig (ezt elsésorban a
globalizacio és a kereskedelem liberalizalasa hivta életre) 2.0-asnak. Az elsd esetben jellemzé vallalati
stratégia a koltségorientaltsag, a masodik esetre inkabb a differencialas és/vagy a fokuszalas jellemzd,
és a megkulonboztetéssel jar6 magasabb arrést hangsulyosabb marketing és PR tevékenységgel
igyekeznek elfogadtatni a piacon (lasd Porter, 2000, illetve Balaton, 2008).

Ha ésszehasonlitjuk a felemelked® Azsia és az Amerikai Egyesiilt Allamok (USA) kereskedelmi

crer

alacsony arakkal) hoditotta meg a Nyugati piacokat, amire a 80-as évekt6l Amerika egyre er6so6d6

differenciald stratégiaval reagalt. Kina a 2000-es évekt6l ugyanezzel a kéltségorientalt stratégiaval
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igyekszik meghdditani a vilagpiacot. Latjuk azonban, hogy ami konnyen megy a nagy, de fejletlen
orszagoknak, akik a szegénységnek kdszonhetik olcsd munkaerejiket is, meggazdagodva
nehézségekbe Utkozik és valtdsra osztondz. Mivel a bolygd mas régidiban szisztematikusan
,bukkannak fel” a szegénysorbol felemelked® és népes nemzetek (példaul Azsia, Dél-Amerika, Afrika),
vilagos, hogy a legalacsonyabb egységkoltség csak egy bizonyos ideig, a gazdagodas egy bizonyos
szintjéig tarthatd fent. Ez a stratégia tehat makro vagy nemzetgazdasagi szinten, hosszu tavon
bizonyosan nem lehet sikeres, és latjuk azt is, hogy az USA ennek megfelelGen tolddik inkabb a 2.0
piaci paradigma iranyaba. A divizionalis szervezet elénye ezekben az esetekben, hogy az egymastol
lényegesen kulonbozd terméktipusonként szervez6d6 K+F, marketing vagy értékesités az adott
szegmens szempontjabol altalaban eredményesebben képes mikodni, mint a céges szintd. Mindebbdl
logikusan az kdvetkezik, hogy olyan kornyezetben, ahol a munkaerd draga, a kereskedelem liberalizalt,
és a jellemz6 piaci stratégia inkabb a differencialas, mint a koltségorientacio, a funkcionalis felépités a
vallalatok szamara (kulonosen nemzetgazdasagi szinten) nem tlinik idealis valasztasnak. Vajon hova

tudjuk Magyarorszagot helyezni ebbdl a szempontbol?

Eurépai Unidés és WTO tagsagunk nem teszi lehetévé a piacaink vamokkal, korlatozasokkal
tortén6é védelmét, ami megfeleld6 mennyiségl és minGségl import esetén szlikségessé tehetné a
megkulonboztetd stratégia tdmeges alkalmazasat. Az orszag egyetlen legitim eszkdze lehet a
fogyaszt6i preferenciak befolyasolasa, a fogyasztok batoritasa a helyi termékek vasarlasara — ennek
azonban Magyarorszagon nincsenek hagyomanyai, és Aéltalaban nem jeleskediink termékeink,
markaink sikeres megkuldnbdztetésében és poziciondldsaban. A magyar fogyasztéi magatartas és
er0s arérzékenység alapjan igazolhatd a koltségorientalt stratégia a vallalatok részérdl, ami bizonyosan

er0siti a funkcionalis forma legitimitasat is.

A kutatasi mintankban a legjellemzébb stratégidnak a stabilitasi, masodiknak a ndvekedési
irany bizonyult, 0sszpontosité stratégiat mindossze 41, tdmadot (a differencidlésra 0sztonzo
versengést) pedig 25 vallalat kovetett a 300-bdl. Egyeldre tehat legalabbis felszinesen ugy tiinik, hogy
a hazai vallalatok stratégidja és oroksége harmonikus viszonyban all a funkciondlis strukturaval, és
talan ez tlikroz6dik a divizionalis cégek piaci sikertelenségében is.

Talan célszer azonban ennél tovabb, messzebbre is néznink és a jelenlegi trendek alapjan
megtalalni a j6v& lehetéségeit. Ugy tiinik, egyre intenzivebb a globalis verseny és a vilaggazdasag
szereplOi, a globalis versenytarsak novekedéssel, szovetségek, kereskedelmi zonadk kialakitasaval
probaljak megtartani a versenyképességuket. A BRIC orszagok komoly kihivoi lesznek az EU-nak, vagy

akar az Egyesiilt Allamoknak is a nagy méretiiknek és olcso araiknak kdszonhetéen.
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Fel kell tehat tennlnk a kérdést, hogy Magyarorszag milyen versenybe akar beszalini, vagy
ringben maradni. Miben és kivel akar versenyezni? llyen mérték( és sebességl globalizacié mellett
vajon redlis-e azt feltételezni, hogy a vilag barmely szegletén nincs olyan szerepld, aki egy altalunk is
gyartott terméket még olcsdbban és hasonlé mindségben tudja szallitani. Hogyha van — és minden
bizonnyal van - eljutnak vagy eljuthatnak-e Magyarorszagra ezek a konkurens termékek, azaz
versenyre kényszerithetik-e a magyar megfelelSiket és azok gyartéit? Mi azt gondoljuk, hogy még ha
ma nem is tudjuk meg tényekkel igazolni, ezt a széls6séges lehetdséget mar nem lehet teljesen kizarni,
azaz meg kell tanulnunk sikeresen differenciaini és el kell fogadnunk, hogy nem bastyazhatjuk korbe a
piacainkat.

Versenyeznink tehat kell és versenyezni is fogunk, de nem mindegy, hogy hol, és hogy miben.
Van esélyink nemzetkozi pénzugyi poziciok kivivasara? Vagy fejlett technoldgiak nemzetgazdasagi
szinten is érezhetd exportalasara? A 2010-es gyorsjelentés alapjan, illetve a K+F és innovacioval
kapcsolatos vélaszokat nézve nem. Célszer(i-e kidrusitanunk a természeti kincseinket (viz, fa,
biodiverzités)? Es ha a komparativ elénydk mas orszagokban vannak, hogyan tudjuk kifizetni az
importalt termékeket egy id6 utan, ha a mezdgazdasagi termelés és a gyartdsorok keletebbre
telepliltek? Hiszlnk benne, hogy a magyar vallalkozasok ezekre a kérdésekre is megtaléljak a maguk
helyi szint(i valaszait, differencialnak és diviziokra bontanak majd, amikor szlkség lesz ra, és jeles
nagyvallalataink, mint a MOL vagy a Richter a jovOben is példaértékliek lesznek akar hatékonysag,

akar innovaciok tekintetében.

7. Osszefoglalas

Osszességében leszogezhetjik, hogy versenyképes struktira 6nmagaban nem létezik, de
kimutathatéak a struktira és a szervezetek egyéb jellemzdi kdzott olyan kapcsolatok, amelyek
segitenek az optimalis szervezeti forma kialakitasaban.

A vizsgalatunkban szerepl6 minta kornyezete megfelel a ,normal” piaci feltételrendszernek: a
vallalatok tobbszerepl&s beszallitoi haldzattal és vevékorrel rendelkeznek, és mentesek a tulzott allami
befolyastdl mind a tulajdonviszonyokat, mind a megrendeléseket illetGen (bar legtobbjlk torzstokéje
legtobbszor 1-2 tulajdonos kezében dsszpontosul, ami kozpontositdan hat a hataskorokre). Meglepd
ugyanakkor a technoldgiai kornyezet irrelevancidja és a kutatas-fejlesztés alacsony fontossaga a
kutatasban részt vevé vallalatok nagy tobbségénél. Esetleg magyardzhatja ezt az export alacsony

részaranya: a vizsgalt vallalatok jorészt belfoldi fogyasztdkat és vallalatokat szolgalnak ki, akik a maguk
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részérdl persze végezhetnek kilfoldre iranyuld tevékenységet. Feltehetd, hogy idegen piacok

kiszolgalasa nagyobb mérték(i innovaciot, illetve diverzifikélast tesz sziikségessé.

A mindmaig dominans funkcionalis szervezeti forma valasztasat egyrészt indokoljak a véllalati
adottsagok (kis vagy kozepes méret, homogén vagy csekély mértékben diverzifikalodott
alaptevékenység) és a hazai piacok relativ stabilitdsa, egyszerlisége, illetve az ezekkel konform
stratégia. Azonban hosszl tavon és nemzetgazdasagi makroszinten ez a sajatos befelé fordulas
vélhetGen gyengiti a régid versenyképességét és az Uj globalis kihivasokkal (példaul az er6s6dé
koltségorientalt gazdasagokkal) valé szembenézést.
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Mellékletek

Szervezeti forma * Létszam Crosstabulation

Létszam
10-49 50-249 250 felett Total
Szervezeti forma Funkcionalis Count 22 89 24 135
% within Szervezeti forma 16,3% 65,9% 17,8% 100,0%
% within Létszam 431% 66,4% 66,7% 61,1%
Divizionalis Count 24 33 5 62
% within Szervezeti forma 38,7% 53,2% 8,1% 100,0%
% within Létszam 47,1% 24.6% 13,9% 28,1%
Matrix Count 2 8 6 16
% within Szervezeti forma 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
% within Létszam 3,9% 6,0% 16,7% 72%
Egyéb Count 3 4 1 8
% within Szervezeti forma 37,5% 50,0% 12,5% 100,0%
% within Létszam 5,9% 3,0% 2,8% 3,6%
Total Count 51 134 36 221
% within Szervezeti forma 23,1% 60,6% 16,3% 100,0%
% within Létszam 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Szervezeti forma * Uzletdgak szama VB Crosstabulation
Uzletagak szama
0vagy 1 2 3 vagy tobb Total
Szervezeti forma Funkcionalis Count 31 22 34 87
% within Szervezeti forma 35,6% 25,3% 39,1% 100,0%
% within Uzletégak szama 57,4% 71,0% 66,7% 64,0%
Divizionalis Count 14 7 10 31
% within Szervezeti forma 452% 22,6% 32,3% 100,0%
% within Uzletagak szama 25,9% 22,6% 19,6% 22,8%
Matrix Count 5 2 7 14
% within Szervezeti forma 35,7% 14,3% 50,0% 100,0%
% within Uzletégak szama 9,3% 6,5% 13,7% 10,3%
Egyéb Count 4 0 0 4
% within Szervezeti forma 100,0% 0% 0% 100,0%
% within Uzletagak szama 7,4% 0% 0% 2,9%
Total Count 54 31 51 136
% within Szervezeti forma 39,7% 22,8% 37,5% 100,0%
% within Uzletagak szama 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Szervezeti forma * 2005-6ta hogyan valtozott a vallalat arbevétele? Crosstabulation

2005-6ta hogyan valtozott a véllalat arbevétele?

Atlagosan évi tobb

Atlagosan évi

Atlagosan évi

Atlagosan évi tobb

mint 10% kevesebb mint 10% kevesebb mint 10% mint 10%
csokkenés csokkenés Stagnalas novekedés ndvekedés Total
Szervezeti forma Funkcionalis Count 10 9 20 49 35 123
% within Szervezeti forma 8,1% 7,3% 16,3% 39,8% 28,5% 100,0%
% within 2005-6ta hogyan valtozott 58,8% 40,9% 64,5% 71,0% 63,6% 63,4%
a vallalat arbevétele?
Divizionalis Count 7 9 5 15 13 49
% within Szervezeti forma 14,3% 18,4% 10,2% 30,6% 26,5% 100,0%
% within 2005-6ta hogyan valtozott 41,2% 40,9% 16,1% 21,7% 23,6% 25,3%
a vallalat arbevétele?
Matrix Count 0 2 3 4 6 15
% within Szervezeti forma 0% 13,3% 20,0% 26,7% 40,0% 100,0%
% within 2005-6ta hogyan valtozott 0% 9,1% 9,7% 5,8% 10,9% 7.7%
a vallalat arbevétele?
Egyéb Count 0 2 3 1 1 7
% within Szervezeti forma 0% 28,6% 42,9% 14,3% 14,3% 100,0%
% within 2005-6ta hogyan valtozott 0% 9,1% 9,7% 1,4% 1,8% 3,6%
a vallalat arbevétele?
Total Count 17 22 31 69 55 194
% within Szervezeti forma 8,8% 11,3% 16,0% 35,6% 28,4% 100,0%
% within 2005-6ta hogyan valtozott 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

a vallalat arbevétele?
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Folytat-e a vallalat formalizalt stratégiai tervezést? * Jelélje meg, hogy 2009-ben - a valsag hatasara — melyik a leginkabb jellemz6 vallalatara a fenti stratégiai alternatvak koziil! Crosstabulation

Jeldlje meg, hogy 2009-ben - a valsag hatasara — melyik a leginkabb jellemz6 vallalatara a fenti stratégiai alternatvak kozul!

A B

C

D

E

F

Total

Folytat-e a véllalat formalizalt Igen

stratégiai tervezést?

Count

% within Folytat-e a vallalat
formalizalt stratégiai tervezést?

% within Jeldlje meg, hogy 2009-
ben — a valsag hatésara — melyik a
leginkabb jellemz6 vallalatara a
fenti stratégiai alternatvak kézdl!

3
51%

18,8%

13
22,0%

26,0%

21
35,6%

25,0%

9
15,3%

37,5%

6
10,2%

54,5%

7
11,9%

35,0%

0%

0%

59
100,0%

28,1%

Nem

Count

% within Folytat-e a vallalat
formalizalt stratégiai tervezést?

% within Jeldlie meg, hogy 2009-
ben - a valsag hatésara — melyik a
leginkabb jellemzé véllalatara a
fenti stratégiai alternatvak kozil!

13
8,6%

81,3%

37
24,5%

74,0%

63
4M,7%

75,0%

15
9,9%

62,5%

3,3%

45,5%

8,6%

65,0%

5
3,3%

100,0%

151
100,0%

71.9%

Total

Count

% within Folytat-e a vallalat
formalizalt stratégiai tervezést?

% within Jeldlie meg, hogy 2009-
ben — a valsag hatésara — melyik a
leginkabb jellemzé vallalatara a
fenti stratégiai alternatvak kozal!

16
7,6%

100,0%

50
23,8%

100,0%

84
40,0%

100,0%

24
11,4%

100,0%

1
5,2%

100,0%

20
9,5%

100,0%

5
2,4%

100,0%

210
100,0%

100,0%
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Folytat-e a vallalat formalizalt stratégiai tervezést? * 2005-6ta hogyan valtozott a vallalat arbevétele? Crosstabulation

2005-6ta hogyan valtozott a véllalat arbevétele?

Atlagosan évi tobb

Atlagosan évi

Atlagosan évi

Atlagosan évi tobb

mint 10% kevesebb mint 10% kevesebb mint 10% mint 10%
csokkenés csokkenés Stagnalas novekedés novekedés Total

Folytat-e a véllalat formalizalt Igen Count 7 5 9 20 17 58

stratégiai tervezést? % within Folytat-e a vallalat 12,1% 8,6% 15,5% 34,5% 29,3% 100,0%
formalizalt stratégiai tervezést?

% within 2005-6ta hogyan valtozott 33,3% 20,8% 31,0% 28,6% 30,9% 29,1%
a vallalat arbevétele?

Nem Count 14 19 20 50 38 141
% within Folytat-e a vallalat 9,9% 13,5% 14,2% 35,5% 27,0% 100,0%
formalizalt stratégiai tervezést?

% within 2005-6ta hogyan valtozott 66,7% 79,2% 69,0% 71,4% 69,1% 70,9%
a vallalat arbevétele?

Total Count 21 24 29 70 55 199
% within Folytat-e a vallalat 10,6% 12,1% 14,6% 35,2% 27,6% 100,0%
formalizalt stratégiai tervezést?

% within 2005-6ta hogyan valtozott 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

a vallalat arbevétele?

37




Szervezeti forma * Kockazatvallalasi hajlandésag.Milyen mértékben rendelkezik a menedzsment adott tulajdonsaggal, képességgel? Crosstabulation

Kockazatvallalasi hajlandoség.Milyen mértékben rendelkezik a menedzsment adott tulajdonsaggal,

képességgel?
Egyaltalan nem Kdzepes mértékben |  Nagymértékben Telies mértékben
rendelkezik, Alig rendelkezik rendelkezik rendelkezik rendelkezik Total
Szervezeti forma Funkcionalis Count 1 12 40 45 30 128

% within Szervezeti forma 8% 9,4% 31,3% 35,2% 23,4% 100,0%
% within Kockazatvallalasi 100,0% 80,0% 58,8% 57,0% 61,2% 60,4%
hajlandésag.Milyen mértékben
rendelkezik a menedzsment adott
tulajdonséggal, képességgel?

Divizionalis Count 0 3 20 23 14 60
% within Szervezeti forma 0% 5,0% 33,3% 38,3% 23,3% 100,0%
% within Kockazatvallalasi 0% 20,0% 29,4% 29,1% 28,6% 28,3%
hajland6sag.

Matrix Count 0 0 5 8 3 16
% within Szervezeti forma 0% 0% 31,3% 50,0% 18,8% 100,0%
% within Kockazatvallalasi 0% 0% 7,4% 10,1% 6,1% 7,5%
hajlandésag.

Egyéb Count 0 0 3 3 2 8
% within Szervezeti forma 0% 0% 37,5% 37,5% 25,0% 100,0%
% within Kockazatvallalasi 0% 0% 4,4% 3,8% 41% 3,8%
hajlandésag.

Total Count 1 15 68 79 49 212

% within Szervezeti forma 5% 7,1% 32,1% 37,3% 23,1% 100,0%
% within Kockéazatvallalasi 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

hajlandésag.
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