Salamonné Huszty Anna*

Stratégia és stratégiaalkotas a magyarorszagi kis- és
kozépvallalkozasok gyakorlataban

A tanulmdny egy kétéves kutatdsi program mdsodik szakaszdnak eredményeit mutatja be. A kuta-
tds célja a magyarorszadgi kis- és kozépvillalkozdsok fejlidési életciklusainak, az egyes életszakaszok
sajdtossdgainak feltdrdsa, valamint stratégidgiknak és a stratégidk kialakuldsdnak vizsgdlata volt.
A program részletes leirdsa megtaldlhato a Competitio 2006. mdrciusi szamdban az elsé szakasz
vizsgdlati eredményeivel és a felhaszndlt forrdsok listdjdaval egyiitt. A kutatds mdsodik szakasza a
vizsgdlt vallalkozoi korben a stratégiai gondolkoddsra, a stratégiaalkotds médjara, a kovetett stra-
tégidk tartalmi elemeire, a fejlédési palydkra koncentrdlt. A két vizsgdlati szakasz szerves egészet
alkot, a mdsodik szakasz az elsében szerepld fogalmakat, definiciokat, modelleket is haszndlja,
azok 1ijboli leirdsatol tehdt a mostani mdsodik részben eltekintiink.

A jelen cikk egy kétéves kutatdsi program masodik szakaszdnak eredményeit foglalja 6ssze.
A kutatas els6 része a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok fejlédési életciklusainak vizs-
gélatara iranyult, amelynek eredményeit a Competitio 2006. marciusi szimaban ismertettiik
(Salamonné 2006:51). A kutatds méasodik szakaszdban a stratégiai elemekre koncentraltunk, a
stratégiai gondolkodasmdd, a stratégia szandékok megjelenésének folyamatai és konkrét tartal-
ma 4llt a fokuszpontban. A kovetkez6kben az el6z6 cikkben leirt és értelmezett fogalmakat és
modelleket hasznéljuk.

A kutatas masodik szakaszaban a kiindulé hipotéziseink a kovetkez8k voltak:

1. A vallalkozasok fejlédését, iranyitasat stratégiai megkozelitésben értékelve a magyarorsza-
gi kis- és kozépvillalkozasok esetében kiilonboz6 tipusokat azonosithatunk. Egy kis hanyaduk
tudatosan felkésziil a jovére, atgondolt, tobbnyire irasban is kidolgozott stratégiaval rendelke-
zik. Ezek a viéllalkozasok eljutottak az irdnyitasi életciklusok magasabb szintjeire. Legnagyobb
részitknél azonban a stratégia szerves fejlodés révén alakul: figyelik és kihasznaljak a lehetésége-
ket, megprobaljak erdsiteni a képességeiket, cselekvéseikben, dontéseikben megfigyelhetdk vi-
selkedési mintak, kirajzolodnak stratégiai iranyok, de csupdn reagalnak a kiilsé hatasokra, nem
kezdeményeznek, akcidikat nem tervezik meg el6re. Ezek a véllalkozasok a ,,csecsemékor” és a
»kreativitas” életszakaszat tobbnyire megélik s6t szamos koziilik eljut az ,,iranyitasi” életfazisba
is. A tovabbi novekedést vagy nem akarjak, vagy nem tudjak megvaldsitani. Nem tételezziik fel
tehat, hogy az ,iranyitasi” életfazisba csak tudatosan kialakitott stratégidval juthatnak el a val-
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lalatok, de azt igen, hogy abban nagyobb aranyban talalhatok tudatos stratégiat alkalmazo val-
lalkozasok. Vannak olyan vallalkozasok is, amelyek reagalni sem képesek a valtozasokra. Ezek a
»csecsemOkor” vagy a ,,kreativitds” fazisaban megallnak, nem fejlédnek tovabb.

2. A vallalkozasok stratégidjanak tartalmi elemeire 6sszpontositva (fiiggetleniil attél, hogy a
stratégia szerves vagy tudatosan kialakitott folyamatok keretében alakult ki,) a kovetkez6 ten-
dencidk meglétét feltételezziik:

(2.1) A vallalkozasok regionalisan beagyazottak, alapvetSen a kozvetlen fizikai krnyeze-
titk sziikségleteinek kielégitésére torekednek. (2.2) Fejlodésiik soran mind a vélaszték, mind
a sziikségletalapu pozicionalas (Porter 1996) megjelenik, a koziilik vald vélasztas elmaradasa
fejlédésiik egyik akadalyozd tényezdje. (2.3) Terjeszkedési stratégidjuk két tipusba sorolhato:
Egy résziik iparaguk ellatasi lancanak egyetlen lancszemében maradva probal meg névekedni
(horizontalis terjeszkedés), ilyen modon fiiggdségi helyzetet, alarendelt szerepet vallal, kovetke-
zésképpen kiszolgaltatottsaga novekszik. Mas résziik viszont vertikdlisan terjeszkedik, a vevé-
kort szukitve teljes ellatasi lanc kiépitésére torekszik. Ez utobbi véllalkozasok sikeres fejlédésé-
nek esélye nagyobb. (2.4) Versenyképességiik ersitése érdekében a vallalkozas falain belill elsé
1épésként jellemzben a mindségbiztositasra koncentralnak. (2.5) A funkcionalis tevékenységek
fejlesztésénél a marketingre és az értékesitésre Osszpontositanak, az innovacié még kevés val-
lalkozasnal kapott prioritést. A tevékenységek kiszervezésére iranyuld szandék (outsourcing)
ennél a szektorndl nem jelenik meg.

Az elemzéshez 80 vallalkozas esetét dolgoztuk fel. Az elsé kutatasi szakaszban 50 véllalko-
zast értékeltiink, a masodik szakaszban tovabbi 30 céggel egészitettiik ki a kutatdsi mintat. A
minta kivalasztasanak és feldolgozasanak modszereit a kutatds els6 fazisaval foglalkozé cikkiink
részletesen tartalmazza.

A stratégia sziiletésének folyamatai

A hipotézisek teljesiilésének vizsgalatahoz elszor arra kerestiink valaszt, milyen folyamatok
keretében jott létre a vallalkozasok stratégiaja. Kivancsiak voltunk arra is, hogy a stratégia tuda-
tos kialakitasa elGsegiti-e a szervezet elérehaladasat a fejlddési palyan, tovabbd tapasztalhatd-e
Osszefliggés a vallalkozas id6tavjara vonatkozé alapitaskori szandékok és a kovetett stratégia-
alkotdsi mod kozott. A stratégia sziiletési folyamatainak feltérképezésénél Mintzberg és szer-
zOtarsai tipizalasi rendszeréb6l (Minzberb et al. 1998)' indultunk ki. Megallapitasuk szerint a
stratégiak ,sziiletésiik” szerint két jol elkiilonitheté csoportba sorolhatdk: 1étrejohetnek tudatos
szellemi tevékenység révén, de szerves fejlédés keretében is kialakulhatnak.

Az els6 csoport esetében a szervezet vezet6i elére végiggondoljak, miképpen akarjak a céget
fejleszteni, mire dsszpontositanak, vagyis a stratégiat formalizélt folyamat keretében kialakitjdk,
az a jovore vonatkozo elképzelések tudatos megfogalmazdsa eredményeként jon létre. A szan-
dékok kidolgozottsaganak, részletezettségének mértéke, illetve annak tartalmi felépitése eltérd
lehet. A masodik csoportot a szerves fejlddés soran kialakulo stratégidk képezik: a stratégia
cselekvési mintak sorozataként, kiilonbozd folyamatok és erék (pl. megismerési folyamatok,
kulturélis tényezdék, hatalmi harcok, evolticids jelenségek) osszjatékaként jon létre, azaz inkdbb
kialakul, mintsem tudatosan kialakitjdk. Az egyes stratégiaalkotdsi mdédok jellemz6it a hivatko-
zott konyv részletesen targyalja.

' A kényv magyarul is megjelent, Stratégiai szafari cimmel a HVG Kiad6 gondozaséban.
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A magyarorszagi kis- és kozépvallalati szektorban a stratégia 1étrejottének vizsgalatanal
rendkivill sokszinl és szertedgazé informaciohalmazzal szembesiiltiink. A fentiekben bemu-
tatott tipusok Osszes jellemz&jét egyetlen esetben sem tudtuk pontosan azonositani, de ez nem
is volt realisan elvarhato. Elsésorban a fébb jellemz6k megjelenésére dsszpontositottunk, és az
egyes tipusokba vald besoroldst ezek alapjan végeztiik. Az kiilonboz6 iskolak megjelenésének
szdzalékos aranyat a vizsgalt 80 véllalkozasnal az 1. sz. abra szemlélteti.

1. dbra:
A Mintzberg-féle stratégiaalkotasi iskolak (stratégiaalkotasi folyamattipusok) megjelenése a
vizsgalt vallalkozasok korében

Tervezési folyamat

Kivalasztodasi folyamat ¢

b il

A

Transzforméacios folyamat (.~ /

Tanulasi folyamat

Az abran lathato, hogy a tudatos stratégiaalkotas (az elsé csoport alvéltozatai) csak a cégek
egy6todénél (18 vallalkozasnal) jelent meg, a vallalkozasok négyotodénél nem alkalmazzak a
stratégia kialakitasanak formaélis folyamatait, rendszereit. A tudatos stratégiaalkotast valasztok
kozott a legtobben (11 vallalkozas) a koncepcidalkotasi folyamatot hasznalték, vagyis a jovobe-
ni szandékokat alig szabélyozott, csak némileg formalizalt folyamat keretében dolgoztak ki. A
cégek egytizedénél (6 vallalkozasnal) a tudatos stratégiaalkotds keretében csak a pozicidk kijelo-
lésére Gsszpontositottak. Részletesen szabalyozott, tervezési folyamat keretében mindossze egy
vallalkozas alakitotta ki elképzeléseit.

A tudatos stratégiaalkotds és a szervesen kifejlédd stratégiak kozott atmenetet jelentd
jovoképalkotasi folyamat a vizsgalt kis- és kozépvallalkozasok majdnem felénél megjelent. A
jovoképek meghatarozasanak modjat, konkrétsagat vizsgalva azonban rendkiviil sokszint meg-
allapitasokat taldltunk. A vevokor és a tevékenységi kor meghatarozasa volt a leggyakoribb, né-
hény esetben a kovetendd értékeket is rogzitették. Az elképzelések kialakitasa a tudatossagra,
a tapasztalatra és az intuicidra épiilt. A stratégia megalkotdsaban és megvaldsitasaban kulcsz-
szerepet jatszott a vallalkozo, 6 hatarozta meg a jovéképet. Ugyanakkor csak elvétve tapasz-
taltuk, hogy a szandékait a véllalkozdson beliil vagy kiviil mdsokkal is meg akarta ismertetni.
Alig néhany vallalkozasnal fedeztiink fel a jovokép kommunikéldsara vonatkozé szandékot és
tevékenységet. Altalanos jellemzdként allapithatjuk meg, hogy a legtdbb esetben a vallalkozds
jovojét egy személy, a tulajdonos alakitja, 6 tudja, hogy mit akar elérni, de a szandékai meg-
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targyaldsaval, egyeztetésével nem foglalkozik, illetve gyakran észleltiik, hogy azt feleslegesnek
tartja.

A kutatdsi mintdban szerepl kis- és kozépvallalkozasoknal a megismerési, kognitiv folya-
mat megjelenése volt a leggyakoribb (53%). Ez azt jelenti, hogy a vallalkozok a szakértelmiikre,
korabbi tapasztalataikra és kiilonosen a kapcsolatrendszeriikre alapozva probaljak meg a kory-
nyezeti lehet6ségeket kihasznalni. A kornyezetbdl azokat a véltozasokat veszik észre, amelyek
lehet6vé teszik képességeik kiaknazasat, kapcsolatrendszeritk mozgdsitasat, és ezekre gyorsan
»lecsapva” probalnak meg novekedni. Elgondolkodtaté és int6 jel, hogy koziiliik tobben észle-
lik: a cégiik piaca telitddott, a verseny er6sodik, egyre kevesebb a kihasznalhato piaci rés, mas
ipardgakrdl nincs informdcidjuk, ezért elbizonytalanodtak a jovét illetGen.

Minden mésodik véllalkozasnal a stratégiak kialakuldsaban a tanuldsi folyamat is szerepet
jatszott: 1épésrol 1épésre haladva, kisérletezés atjan, egyes névekedési modokat kiprobalva, majd
a tanulsagokat levonva, szitkség esetén tjabb iranyokat vélasztva alakult ki a stratégia. A kiilon-
boz6 érdekesoportok alkudozasa, hatalmi jatszmaja a vallalkozasok 6 %-anal hatott a stratégia
megsziiletésére.

Kedvezd jelként értékelhetjiik, hogy csak 4 vallalkozasnal tapasztaltuk a stratégiai gondol-
kodas teljes hianyat. Ok tigy vélekednek, elégséges, ha a kornyezetet figyelve minden lehetéséget
kihasznalnak.

Az egyes stratégiaalkotdsi folyamattipusok megjelenésének gyakorisagat kiilon-kilon is
megvizsgaltuk. A rangsor élén a megismerési és a tanuldsi folyamat all, a harmadik helyen a
jovoképalkotasi folyamat szerepel. Az eredményeket a 2. sz. dbra szemlélteti.

2. dbra:
Az egyes stratégiaalkotasi folyamattipusok megjelenésének gyakorisaga a vizsgalati
mintaban

Osszefoglaléan megéllapithatjuk, hogy a vizsgélt véllalkozasok donté tobbségénél a stratégia
inkabb kialakul, mintsem tudatosan kialakitjak. Ugyanakkor nem éllithatjuk, hogy a tudatos
stratégiaalkotds elemei a cégek tobbségénél nem fedezhetSek fel. A vallalkozasok kozel felénél
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ugyanis megjelent a jovéképalkotasi folyamat, amikor a vezetd fejében létezik egy hatérozott
elképzelés a jovOre vonatkozdan. Megallapitdsunkat tehat ugy pontosithatjuk, hogy a jovére vo-
natkozo elgondolasok elemzésekkel megalapozott, részletes kidolgozasat csak a vallalkozasok
22%-anal tapasztaltuk. Szinte minden masodik vallalkozasnal megfigyelhetd volt azonban egy-
egy teriiletre vonatkozdan (vevOkor, piaci szegmens, termékkor, szolgéltatdsi kor) a jovObeni
szandék, elképzelés tudatos megfogalmazasa.

Vizsgalataink egyértelmtien mutatjdk, hogy a stratégidk négyotodének megsziiletésében
szerepet jatszanak a szerves fejlédés folyamatai. Kiemelkedéen magas a kornyezetbél érkezd
hatasok feltérképezésén és dekodoldsan alapulé megismerési folyamat (53%), valamint a tor-
ténések, informdciok feldolgozasaval, rendszerezésével kialakul6 tanuldsi folyamat (52%) azo-
nosithatésaganak ardnya. A vallalkozasok jelent6s részénél (75%-anal) tobb folyamat egytit-
tes eredményeként jon létre a stratégia. A leggyakoribb a megismerési és tanulasi, valamint a
jovoképalkotasi és megismerési folyamat egytittes el6forduldsa.

Téziseink igazolasdhoz életfazisonként is feltérképeztiik az egyes stratégiaalkotasi modok
megjelenését, vagyis megvizsgaltuk, hogy az egyes periddusokban (a leirasukat lasd a cikk ko-
rébban publikalt elsé részében) 1évé cégeknél milyen folyamatok jatszottak szerepet a straté-
gia kialakitdsaban. Kimutatdsaink az adott vallalkozasi életszakaszokban 2004-ben 1év6 cégek
adatai alapjan késziiltek. Arrél nem volt informacionk, hogy az egyes folyamatokat fejlédésiik
melyik szakaszaban kezdték alkalmazni a vallalkozasok, igy eléfordulhatott, hogy példaul a ,,de-
legalasi” fazisban mtikodd cégek mar kordbban is hasznaltak egy-egy folyamatot, de ez csak a
delegédlasnal szerepel, mivel a cég 2004-ben ott tartézkodott.

Megallapitottuk, hogy a ,,kreativitas” szakaszaban allomdsozo cégek koziil egyik sem alakitja
ki tudatosan a stratégiajat, ami megfelel az életszakasz sajatossagainak. A leggyakoribb a tanu-
lasi és a megismerési folyamat el6forduldsa: az elébbit a cégek felénél, az utébbit a 38%-uknal
figyelhettiik meg. Figyelmet érdemel, hogy a stratégiai gondolkodas 1étjogosultsagat teljes mér-
tékben tagad6 kornyezeti iskola kovetSinek donté tobbsége ebben az életciklusban talalhato.

A fejlédési palya ,iranyitdsi” szakaszaba jutott és ott megallt cégek 15%-a mar tudatosan
alakitja a stratégiajat, 11%-a koncepcidalkotasi folyamatot, 4%-a poziciondlasi folyamatot alkal-
maz. A ,kreativitas” fazisahoz képest dupldjara nétt a jov6képalkotasi folyamat hasznalatanak
gyakorisaga. Az ,iranyitasi” életszakaszban a jovOre vonatkozé elképzelések részben tudatos
kialakitasa a vallalkozasok tobb mint felénél megkezd6dott! (FeltételezhetGen ez az ardany még
nagyobb, ha ide szamitjuk a ,,delegaldsi” szakaszba lépett cégeket is, amelyeket ennél az elem-
zésnél — ahogy fentebb jeleztilk - csak a ,delegaldsi” periddusban vettiink figyelembe, holott
valdszintisithetéen mér az ,irdnyitasi” életszakaszban megkezdték a formalizalt stratégiaalko-
tasi folyamatok alkalmazasat.) A leggyakrabban ebben az életszakaszban még mindig a szerves
fejl6dés folyamatai, leginkabb a megismerési és a tanulasi folyamat fordulnak el6.

A ,delegalds” periddusdban megfordul a kialakitott és kialakuld stratégiak ardnya. A kon-
cepcidalkotdsi folyamatot alkalmazzdk a legtobben: az ebbe az életciklusba eljutott vallalkoza-
sok 45%-anal fedeztiik fel a design-iskola elveit. Viszonylag magas az aranya a cégek pozicidjat
kijelol6 folyamatoknalk, és itt talalhato az a véllalkozés is, amely részletesen formalizalt tervezési
folyamat keretében alakitja a stratégidjat. Erdekes jellemzd, hogy a ,delegalas” cikluséba jutott
cégek 27%-anal megjelent az alkufolyamat.

Vizsgalataink alapjan nem mondhatjuk, hogy kizardlag azok a véllalkozésok juthatnak el
a fejlédési palyan magasabb ciklusba, amelyek formalizaltabb stratégiaalkotasi médokat alkal-
maznak. Azt viszont hatarozottan allithatjuk, hogy a jov6re vonatkozé elgondolasok tudatos ki-
alakitdsa a magasabb fejlédési szinteken lényegesen nagyobb aranyt, mint a kezdeti szakaszok-
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ban. Ennek alapjan feltehetd, hogy a stratégiak tudatos kialakitasa eldsegiti a fejlédési palyan
val eldrehaladast, hozzajarul ahhoz, hogy a cégek fejlettebb életfazisba léphessenek.

A formalizalt folyamatot alkalmazé vallalkozasok irdsba foglaltak stratégidjuk fontosabb
elemeit. A vallalkozasok egyharmadanal meghataroztak, de irasos forméban nem jelenitették
meg a szandékokat. Ide azok a cégek tartoznak, amelyek a vallalkozoi iskola elvei szerint alaki-
tottdk ki stratégidjukat.

Kivancsiak voltunk arra is, hogy a vallalkozas alapitdsanal tervezett id6tav Gsszefiiggésbe
hozhat6-e a stratégia sziiletésének folyamataval. Azt feltételeztiik, ha a véllalkozast hosszu tavra
tervezték, akkor inkabb foglalkoztak a jové tudatos épitésével, mint ha rovid tavra tervezték a
mukodést, vagy nem is torédtek az id6tavval. Eredményeink nem igazoltak feltételezésiinket:
nem volt kimutathat6 szignifikdns sszefiiggés a hosszu tavi mtikodés szandéka és a stratégia
létrejottének folyamatai kozott.

A stratégiak tartalmi elemei

A Kkis- és kozépvallalkozasok stratégiai gondolkoddsénak vizsgdlatandl a stratégia sziiletésének
folyamatai utan a tartalmi elemekre dsszpontositottunk. Azt vizsgaltuk, hogy fejlédésiik soran miy-
lyen tartalmi elemekre koncentraltak, a novekedésiik mogott milyen jelenségek, milyen tendenciak
hazédnak meg.

Elemzéseink fékuszpontjaba eldszor a cégek poziciondldsistratégidit allitottuk. Kiinduldpontként
a Michael Porter altal tipizalt stratégiai pozicionalasi mdodokat (Porter 1996) valasztottuk. Porter
6va int a novekedés feltétlen hajszolasatdl, olyan fogyasztok, piacok megcélzasatdl, ahol a cég nem
tud semmi egyedivel megjelenni, illetve a termékpaletta olyan népszerti termékekkel vagy termék-
tulajdonsagokkal vald bévitésétdl, amelyekkel a vallalat nem tud semmi kiilonlegeset felmutatni.
Az eredményes novekedési mod kivalasztasahoz a vallalat pozicionalasat javasolja. Harom tipust
kiilonboztet meg: (1) a sziikséglet alapu pozicionalast, (2) a valasztékalapt pozicionalast és (3) az
elérésalaptl pozicionalast.

Kutatasunkban az els6 ketté megjelenésére Gsszpontositottunk. (Az elérésalapt pozicionalas
nem kiilonil el hatarozottan az elsé kett6t6l, Porter maga is ugy vélekedik rdla, hogy ,kevésbé
ismert és megértett”) Sziikségletalapu pozicionalasnal a vallalkozas a kivalasztott vevGcsoport igéy-
nyeinek mind teljesebb kielégitésére torekszik, ennek érdekében tjabb és jabb termékeket, szol-
galtatasokat vesz fel a portfolidjaba. A masik lehetéség a valasztékalapu pozicionalas: a cégek egy
meghatarozott termékcsoportra vagy szolgaltatasra alapozzék a névekedést, olyan modon fejlesztik
ezt a termékcsoportot, szolgaltatast, hogy egyre tobb vevéi szegmens szamara valjon vonzéva, mi-
nél tobb, kiilonbozd igényszintt vevét lehessen kiszolgalni vele.

Megvizsgaltuk, hogy a kis- és kozépvallalkozasok eddigi miikodése soran felfedezhetd-e vala-
melyik poziciondldsi tipus kovetkezetes alkalmazasa, vagy inkabb az a jellemz6, hogy nem valasz-
tanak, nem kotelezik el magukat egyik tipus mellett sem. A pozicionalast alkalmazdéknal felmértiik,
melyik tipust preferaltdk. A vizsgalathoz részletesen meghataroztuk — az esetpélddk kidolgozasa
soran — a megvalaszolandé kérdéseket. Fel kellett térképezni a vallalkozds alapitaskori termék- és
szolgaltataskorét, majd be kellett mutatni ennek véltozasat, és a jelenlegi termék-, illetve szolgalta-
taskort. A valtozasok okaira is kivancsiak voltunk: megjeloltiik a lehetséges okokat, és lehetSséget
adtunk dltalunk nem feltételezett okok megnevezésére is.2

2 Az esetpéldak kidolgozasa két forduldban tortént, az els6 felmérés eredményeinek értékelését kovetSen, az eredméy-
nyek pontositasa érdekében Gjabb vizsgalatokra is lehetdség volt. A poziciondlds tipusok azonositasahoz a vallalko-
zasok tobbségénél sziikség volt a két fazisra.



®

Stratégia és stratégiaalkotds 25

Eredményeink szerint a vallalkozasok kétharmadanak mukodésében megfigyelhetdk pozi-
cionalasi torekvések. A cégek kozel fele a termék-, illetve szolgaltataskorére alapozva noveke-
dett, mig 20%-uk inkdbb a megszerzett vevékor megtartasara koncentralt, megkisérelte igénye-
iket minél tobbféle termékkel, szolgaltatassal kielégiteni.

Kutatdsi hipotézisiink igazoldsahoz életszakaszonként is felmértiik a pozicionélasi torekvé-
sek megjelenését. Eredményeink egyértelmten igazoltak, hogy a pozicionalds elmaradasa a cé-
gek fejlodésének egyik akadalyozé tényezdje volt. A 3. sz. dbran jol lathato, hogy a pozicionalast
alkalmazo cégek ardnya fazisrol fazisra haladva jelent6s mértékben né.

3. dbra:

Pozicionalasi stratégiak gyakorisaga életfazisonként

Kreativités

Iranyitas

Delegalas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘ O Nem alkalmazott pozicionalast B Alkalmazott pozicionalast ‘

A masodik 1épésben a véllalkozasok kiils6 ,,hadmiiveleteit’, az tizletdgban folytatott ,,jatsz-
mait” vettik nagyit6 ald. Felmértiik, hogy milyen helyet foglaltak el alapitdskor az tizletaguk
ellatasi lancaban, milyen volt a kapcsolatrendszeriik, valtoztattak-e a helyiiket az alapitds 6ta,
azaz megmaradtak-e az adott lancszemben, vagy beléptek mas lancszemekbe is; ha terjeszked-
tek, milyen iranyban tették (vertikdlisan vagy horizontalisan), jelenleg hol helyezkednek el az
ellatasi lancban, és most milyen a kapcsolatrendszeriik.

A terjeszkedési stratégiak feltérképezéséhez részletes szempontlistat és mintaabrat készitet-
tiink. (A hagyomanyos ellatasi lanc kategéridibdl (lancszemeibél) indultunk ki: szallitok, terme-
16k, kozvetit6k, végfelhasznalok.) Az esetpélddk készitSinek fel kellett rajzolniuk azt az ellatasi
lancot, amelyben az altaluk vizsgalt cég végzi a tevékenységét, majd fel kellett deriteniiik, hogy
a cég helye valtozott-e az ellatasi lancban az alapitas 6ta, és ha igen, miképpen. Az Osszesitett
eredményeket az 1. sz. tdblazat tartalmazza.
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1. tablazat:
A villalkozasok ellatasi lancban bet6ltott helye az alapitaskor és 2004-ben

Hely az ellatasi lancban Ala}()cllt;)s kor 20(()3]-)l))en
Szallitok 0 0
Gyértok 39 24
Kozvetit6k 27 18
Szallitok + Gyartok 1 2
Gyartok + Kozvetit6k 12 34
Szallitok + Gyartok + Kozvetiték 1 2

A tablazatban szerepl6 adatokbol jol lathato, hogy a vizsgalt cégek kozel felét gyartasra
(termékek elddllitasara vagy szolgaltatdsok nyujtasara) alapitottak, egyharmaduk pedig indu-
laskor kozvetité tevékenységgel foglalkozott. (Mintdnkban a kozvetitd tevékenységet folytatok
kozott dontéen forgalmazassal, kis- és nagykereskedéssel foglalkozok szerepelnek, ezért a ko-
vetkez6kben a kozvetitSk és a forgalmazok megjelolést egyarant hasznaljuk a lancszem szerep-
l6inek megnevezésére.) Viszonylag kevés volt azon cégek szama, amelyek mar kezdetben tobb
tevékenységet egylittesen végeztek. 12 cégnél tapasztaltuk, hogy gyartassal és forgalmazassal is
foglalkoztak, tovabbi egy-egy vallalkozas kezdett még bele tobb tevékenységbe mar az elindu-
laskor.

A 2004-re kirajzolodé kép lényegesen eltérd helyzetet mutat. A gydrtast és forgalmazast is
végz6 cégek ardnya megharomszorozodott, (12%-r6l 34%-ra nétt), mikdzben jelentdsen csok-
kent az egyetlen lancszemben tevékenykedSk szdma.

Részletesen megvizsgaltuk a valtozas okait. El6szor a {6 iranyok feltarasara koncentraltunk,
majd vallalatcsoportonként elemeztiik a valtozasokat. Eredményeink szerint a vallalkozasok
donté tobbsége, szinte minden harmadik cég megkisérelte az tizletagban valo terjeszkedést. A
vallalkozasok 43%-a vertikdlisan novekedett, azaz mas lancszem tevékenységébe is belekezdett,
minddssze 8%-uk probalt meg a sajat lancszemén beliil terjeszkedni.

Arnyaltabb kép felrajzoldsara ad lehetdséget, ha kiilén elemezziik a gyérté és a forgalma-
26 cégek ,hadmtveleteit” Felméréseink azt mutatjédk, hogy a legintenzivebb valtoztatasokat a
gyart6 cégek kezdeményezték. A gyartok tobb mint egyharmada elére irdnyul6 terjeszkedést
valositott meg, a gyartas, illetve a szolgaltatasok mellett forgalmazasi tevékenységbe is kezdett.
A cégek 5%-a terjeszkedett az ellatasi lancban visszafelé, 56%-a pedig megmaradt gyartonak.
A kozvetitd tevékenységgel foglalkozok vertikalis iranyd elmozduldsa hasonlé mértékd volt, a
cégek 40%-a kezdett gyartdsba a forgalmazas mellett, 60%-a maradt meg kozvetitének. (A ko-
rabbiakban emlitettiik, hogy a kozvetiték dontd tobbsége forgalmazo cég volt, ezért hasznaljuk
a kozvetitd és forgalmazé megjelolést szinonim fogalmakként.)

A kozvetiték a vevok minél jobb, testre szabott kiszolgaldsat nevezték meg a terjeszkedés
indokaként. A gydrtok és szolgdltatok terjeszkedésének okai kozott szintén szerepelt a vevék
igényeinek minél jobb kielégitése. A termékek forgalmazasaval ugyanis kozvetleniil kapcsolatba
kertiltek a vasarloikkal, megismerték az igényeiket, és ennek megfeleléen valtoztattak a gyartas-
ban. A masik ok az alkupozicidk erésitése volt: szamos gyarto cég csokkenteni akarta a kereske-
d6knek valo kiszolgaltatottsagat. Ezért sajat mintaboltokat nyitottak, vagy a kisebb befektetést
igényl6 franchise rendszerben folytattak termékeik eladdsat. Gyakori és érdekes jelenség, hogy
boltjaikban a sajat termékek forgalmazasa mellett mas gyartd cégek termékeit is beillesztették a
kinalatukba.
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A tovabbi tendencidk felderitése érdekében kiilon is elemeztiik a kozvetit6i lancszemben a
nagykereskeddk és kiskereskedSk terjeszkedési irdnyait. Azt tapasztaltuk, hogy az alapitaskor
kizarélag kiskereskedelemmel foglalkozoknak csak a fele véltoztatott, mig a nagykereskedék
80%-a dontott ugy, hogy nemcsak nagykereskedéssel akar foglalkozni. A terjeszkedd kiskeres-
ked8k tobbsége nagykereskedéi és gyartoi tevékenységbe kezdett, kisebb részitk csak nagyke-
reskedéssel bévitette a tevékenységi korét. A valtoztaté nagykereskedék kétharmada a gyartast
preferalta, és hatrafelé mozdult el a lancban, csak két cég dontott tgy, hogy a nagykereskedés
mellett kiskereskedelmet is folytat.

Eredményeink alapjan megallapithatjuk, hogy a vallalkozasok fejlédésiik elsé tiz évében
megmaradtak abban az iizletagban, amelyben a mtikodéstiket megkezdték, de ez nem jelenti
azt, hogy tevékenységiikben nem tortént valtozas. A cégek kétharmada probalt meg tgy nove-
kedni, hogy sajat tizletdgaban terjeszkedett. A tobbségiik vertikalis modon, elére vagy hatrafelé
iranyuléan bévitette tevékenységi korét: a kozvetit6k elsGsorban gyartani is kezdtek, a gyartok
pedig termékeik, szolgaltatdsaik eladdsat vették sajat kézbe. Az okok kozott a gyartoknal és a ke-
resked6knél is megjelent a vevok specidlis igényeinek minél teljesebb korti kielégitése. A gyartok
sajat mintaboltjaikban kozvetleniil és gyorsabban informalddhatnak a vevék igényeir6l, mintha
kozvetit6k adnak el a termékeiket, a keresked6k pedig a vevék mér ismert, nem megfeleléen
kielégitett igényeire reagalva kezdték meg a gyartast. Ez utobbi megallapitasunkat aldtamaszt-
ja, hogy a terjeszkedést valaszto kiskeresked6k és nagykeresked6k meghatarozé tobbsége nem
maradt meg a forgalmazoi tevékenységnél, azaz nem gy bévitett, hogy a nagykereskedd kiske-
reskedéssel, a kiskereskedd nagykereskedéssel kezdett el foglalkozni, hanem inkdbb gydartasba
kezdek.

A gyartéknal hatdrozottan jelentkezett még egy masik ok is, mégpedig a keresked6knek
valé kiszolgaltatottsag csokkentése. A vallalkozok explicit formaban nem fogalmaztik meg, de
az elemzéseink alapjan megallapithat6, hogy a végs6 cél minkét szereplénél az ellatasi lancban
betoltott pozicid erdsitése volt.

A nemzetkozivé valas 1épcséfokai és az Europai Uniohoz valo csatlakozas hatasa

Kutatdsunk soran megvizsgaltuk, hogy a cégek bekapcsolddtak-e a nemzetkozi vérkerin-
gésbe, ezen beliil milyen szinttek a kiilfoldi kapcsolataik, és milyen iranyu nyitést terveznek a
jovOben. Informdciot akartunk arrdl is szerezni, hogy a vallalkozasok az Eurdpai Unidhoz val6
csatlakozdsnak milyen pozitiv és negativ hatasait feltételezik.

A kutatasi mintankban szerepl6 cégek 55%-anak van kiilfoldi tizleti kapcsolata. Nem igazo-
lodott tehat az a tézistink, hogy a vallalkozasok regionalisan beagyazottak, illetve hogy alapvet6-
en a kozvetlen fizikai kornyezetiik szitkségleteinek a kielégitésre torekednek. Figyelmet érdemel,
hogy inkébb a beszerzésnél vannak kiilfoldi partnerek, az értékesitésnél kisebb az ardnyuk. A
cégek mindossze egytizede tagja nemzetkozi ellatasi lancnak. Az adatokat részletesen a 2. sz.
tablazat tartalmazza.
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2. tabldzat:
Vallalkozasok a nemzetkozivé valas kiilonb6z6 1épcséfokain

Jelenleg Vall(egll:;)zas %
Ar,bevéte.:lének jelentds vagy kis része kiilfoldi vevéktol 2 28%
szdrmazik.

Szallitoi jelentds vagy kis része kiilfoldi vallalkozas, vallalat: 30 8%
dontden kilfoldiek.

Kiilfoldrél szarmazo erdforrasokat hasznl fel (pl. kilfoldi ] 1%
munkaerdt).

Folyamatai egy részét kiilfoldon végzik (pl. egyes termékeit 0
Kiilfoldon gyartjak) 3 4%
Olyan ellatasi lancba tartozik, ahol jelentds a kiilfoldiek 8 10%
szerepe (szallitok, gyartok, végso felhasznalok)

Nincs kiilfoldi kapcsolata 36 45%

Elgondolkodtaté eredményeket kaptunk a vallalkozdsok nemzetkozi kapcsolataira vonat-
kozo jovébeni szandékainak felmérésekor. A jelenleg kiilfoldi kapcsolattal nem rendelkezék
tobb mint 60%-a a jovében sem akar kilépni nemzetkozi szintérre. A nemzetkozi vérkeringésbe
valamilyen médon eddig bekapcsolddott cégeknek pedig csak 40%-a tervezi a kapcsolatai bé-
vitését.

Az Eurépai Unidhoz val6 csatlakozds hatdsairdl a vallalkozasok kétharmadanak esetében
rendelkeziink informaciéval. Az eredmények igazoljak a mas forrdsokbol ismert megallapitaso-
kat: a pozitivumok kozott a legtobben a piac novekedését emlitették, a legveszélyesebb hatasnak
pedig a verseny er6sodését jelolték meg.

A funkcionalis tevékenységek fejlesztése

Az ipardgban végzett stratégiai ,hadmiiveletek” felderitése utan a vallalkozas falain beliili
valtozasokat helyeztiik ,,nagyité ald”. Felmértiik, hogy milyen funkcionalis tevékenységek jelen-
tek meg az egyes cégeknél az alapitaskor, és milyen funkciokat lattak el 2004-ben.

Induldskor minden vallalkozas a mtikddéshez elengedhetetlen tevékenységeket végezte: a
beszerzést, a gyartast (szolgaltatast), az értékesitést és az adminisztraciot. A késébbiekben a ha-
tékonyabb mukodés, majd a versenyképesség igénye tovabbi funkcionalis tevékenységek meg-
kezdésére késztette, kényszeritette a cégeket. A fejlesztést, az innovaciot, a marketinget, a PR-t,
valamint az informatikat fejlesztették a legnagyobb mértékben.

A funkcionalis tevékenységekhez kapcsoloddan felmértiik a mindségbiztositdisi rendszerek
alkalmazasanak gyakorisagat. A cégek kozel felénél tapasztaltuk ilyen rendszerek hasznalatat.

Kutatdsunk kezdetén azt feltételeztiik, hogy a tevékenységek kiszervezésére iranyuld szandék
nem jelenik meg a kis- és kozépvallalkozasoknal. Eredményeink megcafoltak feltételezéseinket,
néhdany véllalkozds példaul kiszervezte a szamviteli tevékenységét.

A hipotézisek teljesiilése, az eredmények Osszefoglalasa

Az eredmények bemutatdsa el6tt fontosnak tartjuk ismételten hangsulyozni, hogy kutatasi
mintdnkban
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kizarélag kis- és kozépvallalatok szerepeltek;

legalabb 10 éve alapitott és jelenleg is mtikodé vallalkozasokrdl van szd;
nincsenek kiilfoldi anyavallalatok leanyvéllalatai;

szandékoltan nagy a kozépvallalatok aranya.

A minta Osszetétele tehat nem felel meg a magyarorszagi kis- és kozépvallalati szektor va-
losagos Osszetételének, mert az adatbazis kivalasztasanal és szlirésénél a kutatdsi céljainkhoz
illeszked¢ kritériumokat alkalmaztuk. Ez azt jelenti, hogy téziseink erre a mintara érvényesithe-
t6k, és nem a hazai KKV-szektor egészére.

Részben igazolddott az a feltételezésiink, hogy a vallalkozasok jelentds részénél még nem
jelent meg a tudatos el6regondolkodas. Kutatasi eredményeink szerint a vizsgalt vallalkozasok
dontd tobbségénél a stratégia inkabb kialakul, mintsem kialakitjdk: a tudatos, formalizalt kere-
tek kozotti stratégiaalkotdst a vallalkozasok kisebb hanyadanal tapasztaltuk. Ugyanakkor nem
allithatjuk, hogy a tudatossag teljességgel hidnyzik: a vallalkozasok kozel felénél megjelent a
jovoképalkotasi folyamat, ami azt jelenti, hogy a vezet fejében létezik egy hatarozott elképzelés
a jovore vonatkozoan. Negativumként értékeljiik, hogy alig néhany vallalkozasnal fedeztiink fel
a jovokép kommunikaldsara utald akaratot és képességet.

Kutatdsi eredményeink szerint a jévére vonatkozé elgondoldsok tudatos kialakitdsa a ma-
gasabb fejlodési szinteken lényegesen nagyobb ardnyd, mint a kezdeti szakaszokban. Ennek
alapjan feltehetd, és igazolddott az a feltételezéstink, hogy fejlédési palyan valo el6rehaladast
megnehezitette, ha a tulajdonosok nem rendelkeztek hatarozott elképzeléssel a cég jovéjérél.

Hipotéziseinkben, a véllalkozasok fejlédésének iranyitasat stratégia aspektusbol kozelitve,
hérom tipust (felkésziil6, reagald és sodrodo) azonositottunk. Vizsgalataink alapjan az allitasok
arnyaltabb megfogalmazasa sziikséges:

Teljes mértékben azonositani tudtuk az elsé csoportba (felkésziil6k) tartozé vallalkozasokat,
amelyeket tudatos jovéépitéknek neveztiink el: ezek a véllalkozdsok atgondoltan felkésziilnek a
jovore, irasban kidolgozott stratégiaval rendelkeznek. Tobbségiik miikodése elsé tiz évében elju-
tott az ,,iranyitds” vagy a ,,delegalds” szakaszaba. A kutatasi mintankban szereplé vallalkozasok
egyo6tode sorolhato ide.

A reagaldk csoportja nem homogén, benne a kovetkezd alcsoportokat kiilonboztethetjitk
meg:

(a) Jovékép-orientdltan miikoddk: a vallalkozas tulajdonos vezetéi rendelkeznek hatarozott
elképzelésekkel egy-egy teriiletre vonatkozdan. Példaul pontosan tudjak, milyen vevéket akar-
nak kiszolgéalni, kiket akarnak megszerezni, vagy a termékekre, szolgaltatdsokra vonatkozdan
vannak kiforrott elképzeléseik. Gyenge pontjuk, hogy elvétve kommunikaéljak az elképzeléseiket
a véllalkozason beliil, csak nagyon ritkan tapasztaltunk erre irdnyuld akaratot, szandékot.

(b) Lehetbségek dltal vezérelt vallalkozdsok: azokat a vallalkozasokat soroltuk ebbe az altipus-
ba, amelyek els¢sorban a kiils6 kornyezeti lehetdségekre figyelnek, és gyorsan, leleményesen re-
agalva kihasznaljdk azokat. Ennek a csoportnak kockazatos a helyzete, mivel a piacok telitédése,
a verseny er6sodése miatt sztikiil a mozgasteriik.

Vannak vallalkozasok, amelyek egyaltalain nem foglalkoznak sem a jovével, sem a kornye-
zettel (sodrodok). A mintankban szerepld ilyen nézetet kovetd cégek mindegyike a , kreativitas”
fejl6dési fazisaban vesztegel.

A vallalkozasok pozicionaldsara vonatkozo feltételezéseinket kutatasi eredményeink igazol-
tak. A vallalkozasok fejlddésénél mind a valaszték-, mind a sziikségletalapti pozicionalas meg-
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jelent, a tobbség az elbbit alkalmazta. Felméréseink alapjan hatdrozottan allithatjuk, hogy a
pozicionalas elmaradasa a vallalkozasok fejlddésének egyik akadalyozé tényezéje volt.

Teljestiltek a véllalkozasok terjeszkedésére vonatkozd hipotéziseink. A vallalkozasok ver-
tikalisan és horizontalisan is terjeszkedtek. Tobbségiik a vertikalis novekedést preferalta, hori-
zontalisan csak egytizediik bovitette tevékenységét. A gyartd cégek kezdeményezték a leginten-
zivebb valtozasokat, elsGsorban el6reiranyuld vertikalis terjeszkedést végeztek. Nem igazolodott
azonban az a feltételezéstink, hogy a horizontdlisan terjeszked6k fligg6ségi, alarendeltségi sze-
repet vallaltak, és az sem, hogy a vertikalisan terjeszkeddk sikeres fejlédésének esélye nagyobb.
Erre vonatkozé informaciokat nem kaptunk.

A funkcionalis tevékenységek fejlesztésére vonatkozoan lényegesen kedvez8bb kép rajzolo-
dott ki, mint amit hipotéziseinkben megfogalmaztunk. Varakozadsunktdl eltéréen a mintdban
szereplé vallalkozasok jelentés mértékben fejlesztették innovacids tevékenységiiket, és megje-
lent az outsourcing is, mint értékteremté képességet javitd vezetési eszkoz. Felméréseink viszont
alatdmasztottak azt a megdllapitasunkat, hogy a vallalkozasok folyamataik rendbetételére elsé
1épésként a minéségbiztositasi rendszereket alkalmazzak. A vizsgalt kis- és kozépvallalkozasok
fele hasznalja ezeket.

Uzleti modellek

Kutatdsunk megkezdésekor nem terveztiik a kis- és kozépvallalkozasok tizleti modelljeinek
felrajzolasat. A kiillonbozd teriiletek vizsgalata soran azonban, mintegy a vizsgalat ,,mellék-
termékeként’, olyan jol azonosithatd jellemzéket, tendenciakat fedeztiink fel, amelyek alapjan
megkiséreljiik néhany tipikus modell felvazolasat.

(a) A sziikségletek teljes korii kielégitésére fokuszdlo, vertikdlis épitkezésen alapulé modell.
Lényege, hogy a cégek sziikségletalapti pozicionaldsra torekednek, a vevéik teljes kord ella-
tasa érdekében vertikalisan terjeszkednek. Az igy fejl6dé szervezetek kozott vannak kezdet-
ben gyartassal és forgalmazassal, valamint kezdetben csak kereskedéssel foglalkozo cégek is.
Kulcsfontossagu kritérium, hogy a cég kozvetlen kapcsolatban legyen az tizletdg végsé felhasz-
néldjaval, pontosan és jol ismerje az igényeit.

(b) Azellatdsilanc irdnyitdsdra, kontrolldldsdra alapozott (mdrkaépits) modell. Alkalmazdinak
altalanos jellemzdje, hogy tizletdgukban domindns szerepre torekednek. Alapvetd céljuk, hogy
szinte mindent maguk csinaljanak, vagy legaldbbis minél tobb lancszemet kontrolldljanak, hogy
a végs6 felhasznalok ellatasat teljes egészében irdnyitani, ellendrizni tudjak. A modell alkalma-
zasa jelentds versenyeldnyt biztosithat, kiilonosen akkor, ha sajat marka épitésével egésziil ki.

(c) Termékpiramis-modell. E modellben a termék ismerete és a vevok eltérd preferenciai
jatsszak az alapvetd szerepet. A piramis aljan az alacsony aru tomegcikkek helyezkednek el,
a cstcsan az egyedi, draga termékeket talaljuk. A modell alkalmazoi ugy novekednek, hogy
tomegtermékek gyartasaval lépnek a piacra, majd specializalédnak, és egyedi igényeket kielégi-
t6 termékekkel egészitik ki a portfélidjukat. A gyart6d cégek mellett kereskedé vallalkozasok is
alkalmazzak ezt a modellt, mégpedig olyan mddon, hogy a forgalmazott termékek korét bévitik
hasonl6 elvek hasznalatéval.

(d) Szakértelmen alapuld, teljes kirii kiszolgdldst nyujté modell. E modell alkalmazdi a szak-
ismeretiikre és az adott szitkséglet komponenseinek ismeretére alapozva névekednek: egy adott
sziikséglet kielégitésére dsszpontositanak, novekedésiik soran bévitik a termékek és szolgaltata-
sok, valamint a vevék korét is, de nem lépnek ki az adott sziikségletek korébél.

A fenti leirasok csak vazlatoknak tekinthet6k, szdmos tovabbi jellemzé feltdrasa, kutatasa
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szitkséges még ahhoz, hogy felrajzolhassuk a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok gya-
korlataban érvényesiilé tizleti modelleket. Kutatdsunkat ebben az iranyban szeretnénk tovabb
folytatni.
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