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Kutatasi elozmények és a téma indoklasa

Személyes indittatas

Az elmult kozel harminc évben mindig a vallalati stratégia foglalkoztatott.
Kiilonbozo vetiiletei, az elmélete és a gyakorlata, az oktatasa és a gyakorlati
mivelése. Err6l irtam diplomat és egyetemi doktori értekezést, ezt

probaltam ki gyakorld vallalatvezetdként és tizleti tanacsadoként.

Az 1970-¢és évek masodik felében a vallalati stratégia igen ritka
megkozelités volt elméletben és gyakorlatban egyarant. Kivalo tanaroktol
tanulhattam, majd az egyik élenjar6 magyar vallalatnal, a Taurusnal a
gyakorlati munkaban is kiprobalhattam ezt az akkor jszerli megkdzelitést.
A Taurusnal hosszabb ideig egyiitt dolgozhattam egy stratégia irant
elkotelezett vallalatvezetdi csapattal, valamint a Boston Consulting Group
angol tandcsadoival. Az ott szerzett tapasztalatok meghatarozova valtak a
tovabbi munkam soran. Felhasznaltam mindezt abban a munkaban is,
amelyet Chikan Attila vezetésével végeztink a 80-as évek végén, s
amelynek eredményeként létrejott az elsé Vallalatgazdasdgtan tankonyv, s

amelynek vallalati stratégia fejezetéhez az én munkam is hozzajarult.



Az utobbi masfél évtizedben vallalatvezetoként és iizleti tanacsadoként
szerzett tapasztalataim megerdsitették azt az a meggy6z6désemet, hogy a
vallalatok sikere, tartdosan eredményes miikddése elképzelhetetlen a
stratégiai szemlélet, a stratégiai menedzsment jelenléte nélkiil. Ugyes
huzasokkal, gyors helyzetfelismeréssel és helyzetkihasznalassal Ilehet
sikereket, akar jelentds jovedelmet is elérni, de egy vallalat tartos,
eredményes mitkddéséhez a kulcs a stratégiai szemléletben és a megfelelden

megvalasztott stratégiai eszkoztarban rejlik.

A kutatasi modell

A vallalatok stratégiai célrendszerét allitottam disszertaciom kézéppontjaba,
ezen beliil is azt a kérdést, hogy a sokrétii stratégiai célok hogyan, milyen
tényezoktél  fiiggben  rendezédnek  célhierarchidba. A stratégiai
célrendszerrel kapcsolatos megkozelitésem négy szakmai / elméleti pillérét

a kovetkez6 abra szemlélteti:

Villalati stratégia A vallalati érték
Stratégiai menedzsment A tulajdonosi éték
Stratégiai célok A stratégiai értéktényezok
Stratégia-tipusok Ertékkozpontn vallalatiranyitas
Kettos értékteremtés

A vallalati értéknovelés helye a
magyar kozépvallalatok stratégiai
célrendszerében

A magyar kozépvallalati
szektor
A magyar gazdasag vallalati
szerkezete
A kozépvallalati szektor
jellemzdi

A vallalatok életciklusa

Stratégiai jellemzok az
életciklus egyes szakaszaiban




Disszertaciom elsé részében attekintettem a négy pillérre vonatkozd
szakirodalmi alapokat — a vallalati stratégiat, a vallalati értéket és a
vallalatok életciklusat érintd megkdzelitéseket, modelleket és kutatési
eredményeket, valamint a magyar kézépvallalati szektort jellemz6 adatokat
és tendenciakat. A széles elméleti témakorbdl azokat a részeket, vetiileteket
emeltem ki, amelyeket a disszertacio f& kérdése szempontjabdl
sziikségesnek tartottam. A vallalati stratégiaval kapcsolatos alapvetd
fogalmakat és a stratégiai menedzsment 6 témakoreit munkatarsaimmal
kozosen irt konyviinkben (Konczol et al.: Vallalati stratégia 2007)
feldolgoztuk, igy bizom abban, hogy a konyvvel bizonyitottuk a témakdr

altalanos szakirodalmaban szerzett alapvet6 jartassagunkat.

A disszertacioban vizsgalt alapkérdések

1. A kutatok és a vallalatvezet6k egy része a versenystratégiai
célokat és az értéknovelést kozéppontba allitd stratégiai célokat
szembenallonak, ha nem is egymast kizaréonak, de ellentétesen
hatéonak értékeli. Rappaport konyvében részletezi, mik azok a
hiedelmek, amelyek miatt gyakran konfliktust érzékelnek a
versenyelény és a tulajdonosi érték kozott. Hangsulyozza, hogy a
versenyelény megalapozasa és kihasznalasa révén bekdvetkezd
valtozasok hatasa megjelenik a vallalat értékét kifejez6 mutatokban is.
(Rappaport 2002)

Ugyanezt a problémat Reszegi Laszl6 mas szemszogbdl veti fel (Reszegi

2004). Arra a kérdésre, hogy érvényesiil-e az értékmaximalizalé stratégia a

magyar gazdasigban, a kdvetkez6 valaszt adja: ,,A vallalatok értéke n6, de



az értéknoveld stratégia szerepe nem. Akkor mi torténik? Az, hogy mas

stratégiai dontések az értékndvelés iranyaba hatnak.”

A vallalati értékkel kapcsolatos nézetek sokszinliségének egy lehetséges
magyarazata a vallalati érték relativ volta: az egyik kérdés ugyanis, hogyan
tudunk a vallalatban tobbletértéket eldallitani, a masik pedig, hogy tudunk-e

masoknal jobban tobbletértéket eléallitani.

Elsé kutatisi kérdésem tehat, hogy alatimaszthaté-e az a vélemény,
amelyik a versenyelony megszerzésével és megtartasaval, valamint a
vallalati tobbletérték megteremtésével és novelésével kapcsolatos
célokat egymast tamogato, erdsité, kiegészité6 céloknak tekinti, s bar
adott vallalati szituacioban akar az egyik, akar a masik tipusa cél
dominansabba valhat a masiknal, de a vallalati stratégia id6horizontjat
tekintve ezek a cél-teriiletek egyiittesen jelen vannak, €s egymassal

kolcsonhatasban befolyasoljak a vallalat kiildetésének teljesitését?

2. Disszertaiciomban bemutatom a magyar kozépvallalatoknak a
gazdasagban betoltott szerepét, s indokolom, miért valasztottam a
kutatasom célcsoportjaul a kdzépvallalatokat.

A masodik kutatasi kérdésem az, hogyan jellemezhetéek a magyar

kozépvallalatok stratégiai célrendszerét befolyasolo f6 tényezok?

3. A harmadik alapkérdés pedig, hogy mi jellemzi az értéknéveld és
a versenystratégiai célok viszonyiat a magyar vallalatok, ezen beliil

foként a kozépvallalatok korében?



Kutatasi modszerek

Disszertacidmban abbdl a modellbdl indulok ki, hogy a véllalat alapvetd
céljanak elfogadasa, valamint a vallalat kiildetésének meghatarozasa alapjan
kialakitott stratégiai célok két f& pillérre épiilnek: a versenystratégiai
ceélokra és az értéknivelést kozeppontba dllito stratégiai célokra. Azt
sullyal, eltérd prioritassal, s adott vallalat életciklusa alatt is valtozé6 moédon
jelenik meg. Ugyanakkor a stratégia megvalositisanak folyamataban e két
tényezécsoport egymdssal szoros koélcsonhatasban dll; akarmelyik cél-
csoport keriil egy adott vallalat célrendszerében elotérbe a masikhoz képest,

a stratégia megvalositasa hat a mdsik cél-csoport elemeire is.
Hipotézisek

A magyar kozépvallalatok altal kovetett stratégiai célok tekintetében a

kovetkez6 hipotéziseket fogalmaztam meg:

HI A magyar kozépvallalatok korében a deklaralt stratégiai célok
kozott ritkan jelenik meg a vallalat értékének, vagy a tulajdonosi

értéknek a novelése, de tobbségiiknél mar kialakult az értéktudatossag.

H2 A kozépvallalatok vezetdi és tulajdonosai korében gyakoriak az
olyan cél-megfogalmazasok, amelyek a versenystratégiai és az

értéknoveld stratégiai cél-csoport kiegyensulyozott érvényesitésére



utalnak. (Ez gyakran a ,versenyképességiink javitdsa kielégitd

tulajdonosi hozam mellett” megfogalmazasban hangzik el.)

H3 Vallalati életpalyak igazoljak, hogy a pénziigyi és nem pénziigyi
értéktényezoknek a szerepe lényeges eltérést mutat a vallalati életciklus

egyes szakaszaiban.

H4 A vallalatok miikddése soran fellépd specialis ,.¢élethelyzetekben”
(egyesiilés, felvasarlas, tokebevonas, miikddési zavarok, diverzifikacio,
regiondlis terjeszkedés) dominanssa valnak a stratégiai értéktényezok

és az értéknovelési célok.

A felhasznalt modszerek

A disszertaciom készitése soran alapvetden kvalitativ kutatasi modszerekre

tamaszkodtam, ezen beliil harom informacios forrastipust hasznaltam.

» A Versenyképesség Kutatd Kozpont adatbazisanak elemzése

A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatdo Kdzpontja 2004-
ben harmadizben végzett kérddives felmérést a magyar vallalatok
versenyképességérél. Ebben a kutatdsi programban személyesen nem
vettem részt, de a Kutatd Kozpont lehetévé tette a szdmomra, hogy a
felmérés adatbazisaban vizsgaljam a kovetkezoket:
1. Kimutathaté-e a harom kiilonb6z6 idépontban lebonyolitott
felvétel adatbazisa alapjan, hogy tortént-e elmozdulas a
megkérdezett vallalatok korében az értékorientalt stratégiak

iranyaba? Mivel a kérddivek ilyen kérdést kozvetleniil nem



tartalmaztak, a vizsgalatot kozvetett tényezok alapjan lehet
elvégezni.

2. Vizsgalati célcsoportomra — a kozépvallalatok korére — sziikitett
adatfeldolgozast és elemzést készitsek a stratégai iranyultsag
tényezoirdl.

Ez az adatbazis els6sorban a H1 hipotézis vizsgalatat segitheti eld.

» A kis-és kozépvallalati szektor gazdasagi adatainak elemzése

A felhasznalt statisztikai adatok elemzése révén szintén a H1 hipotézist

érinté megallapitasok lehetGségét keresem.

»  Strukturalt interjuk kozépvallalatok vezetdivel és tulajdonosaival

Irodalmi és sajtopublikaciok, valamint sajat tanacsadoi tapasztalataim
alapjan kivalasztottam egy olyan magyar kozépvallalati kort, amelyek
vezetdivel mélyinterjuit készitettem. Ennek a kutatdsi fazisnak az

eredményei segitik a H2, H3 és H4 hipotézis vizsgalatat.
Az értekezés eredményei

A kozépvallalatok stratégiai célrendszerének vizsgalatat segitd elméleti
kérdések attekintése, valamint a magyar kozépvallalatok korében
tapasztalhato gyakorlat felmérése volt a disszerticiom célja. A
kovetkezOkben Osszefoglalom azokat az eredményeket, amelyek részben
elméleti mdédszertani szempontbdl részben a vallalati gyakorlat tekintetében

gazdagodtak a munka soran.



1. Elméleti, médszertani kérdések

> Ujszerli eleme a disszerticiomnak, hogy a kés6bbi elemzések

céljabol definialtam a stratégiai célok fogalmat:

Stratégiai  célnak/céloknak a vallalat azon hosszabb tavra

megfogalmazott szandékait tekintem, amelyek

- konkretizaljak, hogy milyen médon kivanja elérni az alapveto
ceélt, s megvalositani kiildetését,

- pontosan - gyakran szamszerii célok formdjaban - leirjik a
stratégiaval elerni kivant célallapotot,

- s amely célok dontési kritériumként szolgalnak a stratégiai

alternativak kozti valasztashoz.

» Masik Ujszerli elem, hogy felvazolom a stratégiai célok
rendszerének egy olyan koncepcidjat, amelyet az attekintett

forrasok, valamint gyakorlati tapasztalataim alapjan alakitottam ki:



ALAPVETO CEL (purpose)

KULDETES (mission)

STRATEGIAI CELOK (objectives)

Versenyel6ony
megszerzése és A vallalat
megtartasa értékének novelése

N, -

Stratégiai részcélok (megkozelitések,
modszerek)

» Porter-i alapstratégiak
(megkiilonboztetd, koltségdiktalo,
fokuszalo)

» Stratégiai megkozelitések
(véllalkozéi/ndvekedési, adaptiv,
tervezoi)

» Stratégiai fejlesztési iranyok
(diverzifikacio, piaci konszolidalas,
termékfejlesztés, piactejlesztés,
visszavonulas)

» Stratégiai fejlesztési modszerek

(felvasarlas, szovetségek, belsd

fejlesztés, az értéklanc modositasa)

OPERATIV IRANYITASI, MUKODESI CELOK (targets, tasks)




> Ertéknovelés, értékrombolas, értéktudatossag

Mikoézben a  vallalatok  versenystratégiai  célokat  kovetnek,

tevékenységiikkel egyidejlileg hatnak a vallalat értékére is. Ez a hatas

azonban nem feltétleniil pozitiv. A vallalatok a versenystratégiai céljaik

megvalositasa soran

jO esetben novelik a vallalat értékét,

rosszabb esetben felélik azt. A vallalati stratégiai akciok, projektek
ugyanis nem csak  értékteremték, hanem értekfelélok,
értékrombolok is lehetnek. Erre akkor keriilhet sor, ha a vallalat
olyan befektetéseket, olyan projekteket valdsit meg, amelyeknek
nincs, illetve nem lesz pozitiv nett6d jelenértéki hozama. Az ilyen
projektek csokkentik, felélik” a vallalat addigi miikodése soran
elért értékét. ,,Ertékrombold” projektekre, befektetésekre sor
keriilhet a vallalat ¢letében tudatosan (példaul a piaci részarany
novelése, piaci poziciok javitdsa érdekében alkalmazott alacsony
.bevezetd” arak idészakos alkalmazasakor), vagy kényszer
hatasara is.

El6fordul, hogy a vallalatvezetdk észre sem veszik, hogy a
versenystratégiai célokbol megvalositott projektjeikkel novelik,
vagy romboljak a vallalat értékét, mivel nem veszik szamitasba az
egyes stratégiai akciok vallalati értékre gyakorolt hatasat. Ezekben
az esetekben nem az alkalmazott mddszerekben, hanem a vezet6i
szemléletben, esetleg a vezeték, vagy a tulajdonosok

felkésziiltségében is kereshetjiik az okokat.



Az utdbbi probléma megoldéasara egyetlen ut javasolhato: erdsiteni kell az
értéktudatossagot a vallalat stratégiai dontéshozodiban. Ez a vallalatvezetés
szamara sokszor tanulasi folyamatot jelent. Az elsé lépés az értéknioveld
stratégiak fele: a vallalati értékre gyakorolt hatas szempontjainak
figyelembe vétele a stratégiai dontésekben. A versenystratégiaknak és az
érték-alapu stratégidknak az Osszekapcsoldsa, szerves egylittélése a
vallalatban akkor érhetdé el, ha a vallalat dontéseiben, mindenekel6tt a
stratégiai  dontéseiben megjelenik és tartésan érvényre jut az

értéktudatossag.

> Osszeallitottam a versenystratégiai és értéknovels célok viszonydt
alapvetéen befolyasolo tényezéknek a csoportjait, amelynek f6 elemei a
kovetkezok:

- Osszefiiggés van az adott véllalat életciklusban elért pozicidja és a két
{6 stratégiai cél-csoport prioritasa kozott.

- A két f6 stratégiai cél-csoport kiegyensulyozott milkodésének
idészakaban is eléfordulhatnak olyan sajatos vallalati ,.élethelyzetek”,
amelyek valamelyik cél-csoport dominanciajat, prioritasat valtjak ki.

- Az ¢letciklus szakaszain kiviil a tulajdonosi és menedzsment szerkezet
jellemzdi, valamint azok valtozasa is meghatdrozo hatassal lehet a két
stratégiai cél-csoport viszonyara.

Ennek a hatétényez6-kornek a felépitése lett az alapja a hipotézisek

megfogalmazasnak is.



2. A magyar kozépvallalatok elott allo fobb stratégiai
kihivasok

- A magyar gazdasdgban a kozépvallalatok karakteres csoportot alkotnak
a vallalatok kozott abbol a szempontbol, hogy bar besorolasukat és
tamogatasi lehetdségeiket tekintve a KKV szektorba tartoznak, de
mikodési és teljesitményjellemzéik tekintetében tobb szempontbol

kozelebb allnak a nagyvallalatokhoz, mint a KKV szektor atlagahoz.

- A kutatasi célcsoportnak tekintett kozépvallalatok kozé — az alkalmazott
besorolasi kritériumoktdl fiiggben - 3200 és 4670 kozotti szamu

véllalat tartozik.

- Szamitasaimbdl és elemzésiikbdl azt a kdvetkeztetés vontam le, hogy
2001 és 2005 kozott a magyar kozépvallalatok tulajdonosai az Eurdpai
Unids csatlakozas nyoman rendkiviil megerdsodott versenyképességi
kihivasoknak jorészt olyan modon probaltak megfelelni, hogy novelték
felhalmozéasi aranyukat, beruhdzasra forditott raforditasaikat -
realértékben  stagnald adozas  eldtti  nyereségtomeg és a
nagyvallalatokénal joval kisebb adokedvezmény-arany mellett. Mindezt
a tulajdonosi  érték-célok rovid tavu hattérbe  szoritasaként
értelmezhetjiik a magyar kozépvallalatok korében a versenystratégiai

célok erdsodése mellett.



3. A kutatasi mintaban szereplé kozépvallalatok stratégiai
céljait érinté fobb megallapitasok

A ,Versenyben a vilaggal” cimii kutatdsok adatbazisan végzett
elemzések azt mutattak, hogy a mintdban szerepld 301 vallalatbol 126
tartozott a kozépvallalatok korébe. E vallalatok tébbsége belfoldi
magan- vagy tarsasdgi tulajdonban van, tevékenységét alacsony
export-részarany  jellemzi, f6 tevékenységiik szerint tobbnyire
feldolgozoipari termeldk, valamint jelentos részben kereskedd és
szolgaltato vallalatok.

A mintdban szereplé kozépvallalatok stratégiai iranyultsagat az
jellemzi, hogy a megkérdezett kozépvallalati vezetdk korében
kiemelkedden legfontosabbnak itélt cél a fogyasztoi igények kielégitése,
ezt kovetik fontossagban a profitnévelési célok. A stratégiai
iranyultsaggal kapcsolatban fontos megallapitds, hogy mig a minta
egészében a legnagyobb aranyban a ndvekedési stratégidk kovetd
véllalatok voltak, addig a kozépvdallalatok korében tobbségben voltak a
stabilitasi stratégiat kéveté vallalatok.

A megkérdezett vallalatvezetok tigy vélekedtek, hogy a tulajdonosaik
szamdra fontosabb a megbizhatosag, mint a magas hozam. Ett6] eltérd
volt azonban a vélemény az Ugynevezett értékvezérelt vallalatok
korében, ahol a profitcélok fontossagat lényegesen magasabbnak

itélték, mint a kdzépvallalati kor egészében.

A versenystratégiai kérdéseket illetden a megkérdezett kozépvallalatok
tobbsége az ipardgi atlaghoz hasonlonak itélte meg a sajat

teljesitményét (pl. a piaci részesedés, technologiai szinvonal



tekintetében). Az iparagi atlagszinvonal alattinak itélte meg a
teljesitményét a vallalatok mintegy harmada a tGkejévedelmezidséget és
az arbevétel-aranyos nyereséget tekintve. Egyetlen tényezd tekintetében
ertekelték teljesitményiiket az iparagi datlagot meghaladonak, mégpedig

a termék és szolgaltatas mindsége tekintetében.

Fontos jellemzoként emlithetjiik, hogy a mintadban szerepld
kozépvallalati kor gyakran volt felvasarlasi célpontja a nagyobb, illetve

nemzetkozi vallalatoknak.

Megvizsgaltam azt is, hogy a stratégiat érintd kérdésekben tortén-e
Iényeges valtozas a mintaban szerepld kozépvallalatok korében az
1996-ban, 1999-ben és 2004-ben végzett felmérések kozott. A harom
felmérés adatait dsszegz6 értekelés egyik 1ényeges megallapitasa, hogy
mindharom felmérésben a miikodésiiket legkevésbé befolydsolo
tényezok kozé soroltak a kiilso piaci versenyt, de ennek a tényezonek a
hatdasa idével ercsédott. Egy tényezd, a technologiai szinvonal
tekintetében romlott a megkérdezett kozépvallalatok versenypozicioja

1996 és 2004 kozott.

Kiilon vizsgalati szempontként kezeltem az ugynevezett értékvezérelt
¢és értéktudatos vallalatok csoportjat. Azt talaltam, hogy az értékvezérelt
vallalatok  tokejovedelmezoségiik, de  fokent  arbevétel-aranyos
nyereségiik tekintetében magasabb értéket adtak az iparagi atlaghoz
viszonyitva, mint a mintdban szerepld kozépvallalatok egésze.

Technologiai szinvonaluk, piaci részesedésiik, valamint mindségi



szempontjaik értékei az iparagi atlaghoz viszonyitva ugyanakkor
alacsonyabbak a mintdban szereplé kozépvdllalatok egészére jellemzo
értékeknél.

- A bemutatott adatok és elemzések véleményem szerint igazoljak a

H1 hipotézisben foglaltakat.

4. A kozépvallalatok stratégiai célrendszerét befolyasolo
tényezok a vallalati interjuk alapjan

- A kutatds soran 14  kozépvallalat  tulajdonosaval, vagy
felsdvezetojével készitett mélyinterjuk alapjan egészitettem ki a
kozépvallalatok stratégiai célrendszerével kapcsolatos

megallapitasaimat.

- A vallalati interjik, valamint az értéktudatossag valtozasarol
bemutatott adatok alapjan megallapithat6, hogy bar valoban gyakran
fogalmaznak meg a vallalatok vezet6i és tulajdonosai hosszl tavon
kiegyensulyozott stratégiai célrendszert, a vallalati sajatossagok
(iparagi, piaci, tulajdonosi jellemzok) kovetkeztében a vizsgalt
kozépvallalatok  korében  gyakoribb, hogy  egyértelmiien
versenystratégiai, vagy egyértelmiien tulajdonosi hozamelvarasi

célok dominalnak az altaluk megfogalmazott stratégiai célok kozott.

- Az interjuk tehat alatamasztottdk a H2 hipotézisben

megfogalmazottakat.



A H3-as hipotézist a wvallalati interjik kevés informacioval
tamasztottak ald. Ennek f6 oka az, hogy az interji korébe kertilt
véllalatok nem csak méretilket, hanem korukat, életciklusbeli
helyzetiiket tekintve is nagyon hasonld jellemzokkel rendelkeznek,
vagyis ¢letciklusuknak a novekvé/érett szakaszaban, vagy e
szakaszok hataran vannak.

Az interjuk lehet6séget adtak arra, hogy vizsgaljam a tulajdonosi és
menedzsment szerepek kapcsolatanak stratégiai hatdsait. Azt
allapitottam meg, hogy azoknal a vallalatoknal, amelyeknél a
tulajdonosi és menedzsment szerep Osszekapcsolddik, erésebbek a
versenystratégiai célok az értéknovelési céloknal. Azoknal a
vallalatoknal viszont, ahol a tulajdonosi és menedzsment szerepek
elvalnak, vagy ezek elvalasztasara késziilnek, jellemzébb az
értéknovelési célok dominanciaja.

Az interjuk és a vallalati minta adatai azonban 6sszességében
nem adtak elegendé informaciét ahhoz, hogy a H3 hipotézist

érdemben értékelhessem.

Végezetiil a mélyinterjuban résztvevé vallalatokat megvizsgaltam
abbol a szempontbdl, hogyan hatnak a vallalatok életében
bekdvetkezo sajatos ,.elethelyzetek™ stratégiai céljaik alakulasara. A
vallalati  interjukbol  leszlirt  kdvetkeztetések ugyan nem
altalanosithatoak a kozépvallalatok szélesebb korére, de igazoljak
azt a H4 hipotézisben foglalt feltételezést, hogy a vizsgalt
rendkiviili vallalati ,,élethelyzetek” a stratégiai célhierarchia

valtozasat valtjak ki a vallalatok tulajdonosai és vezetdi korében.
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