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ABSTRACT

The traditional sense of strategic management approach and the conceptualisation
of “strategizing” in the philosophy of IMP (Industrial Marketing and Purchasing)
Group — a research group which examines business organizations from the
network theory perspective — is the focus of this paper. The aim of this paper is a
comparison between basic theses of corporate strategy and ,strategizing’ (strategy
formulation). After a short theoretical review, the authors illustrate the interpretation
of strategizing through a case study of a Hungarian industrial company called
Videoton. The authors highlight the fact that the effective strategizing is based on
perfect knowledge of the company’s own capabilities, which is necessary for the
company to find the favourable network position through managing relationships.

1. Bevezetés

Cikkiinket alapvetden az a kutatasi kérdés motivalta, hogy a vallalatok stra-
tégiaalkotasi folyamata (ha egyaltalan lehet ilyenrdl altalanosan beszélni) vajon
a hagyomanyos stratégiai menedzsment ez iranyt megkozelitésével, vagy egy
masik, jelen esetben az Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group nem-
zetkozi kutatocsoport altal képviselt halozati megkozelitéssel irhato le leginkabb.
A cikk keretein beliil maradva réviden bemutatjuk a kétféle néz6pont stratégiara,
stratégiaalkotasra vonatkozo elméleteit, majd iitkoztetjiik a kétféle megkozelitést
oly modon, hogy meghatarozzuk a legfontosabb kiilonbségeket. Ebben a részben
tamaszkodunk a vallalati stratégia meghatarozo szakértdinek (Porter 1985; Mintz-
berg 1994; Hamel 1996) munkaira, illetve az IMP csoport gondolatvilagat meg-
alapozo kutatasi eredményekre (Hékansson et al. 1982), és az altaluk eddig megje-
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lent, a témahoz kapcsolodo leginkabb relevans szakirodalomra (Hékansson, Ford
2002; Gadde et al. 2003, Ford, Mouzas 2008; Hakansson, Snehota 2006; Baraldi
et al. 2007). Bemutatjuk a kétféle megkozelités eltéréseinek legfontosabb forra-
sait. Az altalunk felallitott szempontok alapjan egy konkrét vallalat, nevezetesen a
Videoton Holding ala tartoz6 Autdelektronika Kft. példdjan keresztiil megvizsgal-
juk, hogy az elért sikerek hogyan fliggenek Gssze a kimondott vagy ki nem mon-
dott stratégiaval, a fejlédés mennyiben jellemezhet6, irhato le a stratégiaalkotas
cikkben targyalt megkozelitéseivel.

2. Stratégia és stratégiaalkotas a stratégiai menedzsmentben

A vallalati stratégia egyik definicidja szerint ,,a vallalati miikodés vezérfonala,
a vallalati célokat és elérésiik lehetséges modjait fogalmazza meg.” A normativ
megkozelités szerint ,,el0zetes allitasok rendszere, amelyek eldirjak, hogyan kell
viselkednie a vallalatnak”, mig a leir6 megkozelités szerint ,,a tényleges dontés-
hozo61 magatartas utdlagos eredményeinek sorozata.” (Chikan 2000:162). A straté-
gia ebben a jelentésben miikddési elvekbdl, szabalyokbol, tevékenységekbdl all,
melyek kiilonbozo feltételeken és eszkdzokon keresztil jarulnak hozza a vallalati
célok eléréséhez. A stratégiai menedzsment ,,a stratégiai tervezés, a stratégiameg-
valositas €s a visszacsatolas integralt egységére épiil6 vallalatvezetés.” (Chikan
2000:472). Mindkét definiciobdl lathatd, hogy ezekben a megkozelitésekben a
stratégia €s a stratégia alkotasa magahoz a vallalathoz kotédik, mintegy vallalat-
vezet6i feladatként értelmezhetd. A vallalattal kapcsolatban allo partnerek (mas
vallalatok, allami szervek, stb.) a vallalat tagabb, vagy sziikkebb kornyezetébe tar-
toznak. Ugyanakkor Chikan is leszdgezi, hogy ,,a vallalat és kdrnyezete kdzotti
hatart célszerliségi megfontolasok, (igy a tranzakcios koltségek mérlegelése) alap-
jan huzzuk meg, ez nem tekintheté egyszer €s mindenkorra adottnak.” (Chikan
2000:483). Porter a stratégiat alapvetden a versennyel Osszefiiggésben targyalja.
Szerinte a stratégia ,,egy egyedi és értékes pozicid megalkotasa, kiilonbozo tevé-
kenységek sorat beleértve.” (Porter 1996:68). Porter tobbek kozott kiemeli a veze-
tés szerepét a sikeres stratégiaalkotasban, azaz fontos, hogy egy vezet6 el tudja
donteni, hogy a kdrnyezeti hatasok — legyenek azok valtozé vevdi igények, vagy
iparagi valtozasok — koziil melyikre kell reagalni, és melyikre nem, ugy, hogy a
vallalat kozben meg0rizze alapvetd sajatossagait (Porter 1996). A stratégiai terve-
z€s ¢€s a stratégiaalkotas kozti kiilonbséget talan legjobban Mintzberg (Mintzberg
et al 2005) mutatja be, amikor kiilonbséget tesz a sikeresen megvalositott, a szan-
dékolt, a tudatos, a nem realizalt és az adodo stratégia kozott (Csath 2004). A két
végpontot a tisztan tudatos €s a tisztan adodo stratégia jelenti (Hax, Majluf 1991),
a valosagban a stratégia inkabb e kettd valamilyen szintii elegye, illetve egy val-
lalatra egyszerre tobb tipusu stratégia is jellemz6 lehet kiilonb6zd helyzetekben.
A tisztan tudatos stratégianak az egyik legfobb akadalya, hogy a vallalat kornye-
zete allandoan valtozik, ezért meglehetésen nehéz mindent elore megtervezni, és

120



tudatosan végrehajtani. Mint késobb latni fogjuk ez a fajta szemlélet kozel all az
IMP csoport stratégiarol alkotott nézépontjahoz. Hamel (1996) a stratégiaalkotast
(strategizing) felfedezésnek, mar-mar miivészetnek irja le, a tervezést pedig tech-
nokrataknak valo programozasnak. A tervezes igy egy merev, ismétlédo eljaras,
szemben a rugalmas, képlékeny alkotassal. Nem véletlen, hogy az IMP csoport
sosem a tervezés szot, hanem az alkotas, fejlesztés, stb. kifejezéseket hasznalja a
stratégiaval 0sszefliggésben.

3. Stratégia és stratégiaalkotas az IMP megkozelitésében

Az Industrial Marketing and Purchasing (réviden: IMP) Group egy nemzetkozi,
informalis kutatocsoport, melyet 1976-ban hoztak 1étre azzal a céllal, hogy a szer-
vezeti piacok jobb megismerésével, a valdsagot tiikrozé tudomanyos elméleteket
hozzanak 1étre. A vilag kiilonb6z0 tajarol, de foként Europabol szarmazo kutatok,
ugyanis az empirikus kutatasaik alapjan azt feltételezték, hogy az iizleti kapcsolat
(a beszallito és a vevo kozott) komplex jelenség, amely a marketing addigi elméle-
teivel nehezen magyarazhat6 (Hakansson et al. 1982). Vizsgalatuk kézéppontjaban
tehat az tizleti kapcsolat all. Az tizleti kapcsolatok halozatba vannak bedgyazva,
ahol a halozat csomdpontjai a vallalatok, és a kdzottiik 1évo kapcesolatok a kote-
I¢kek (Hakansson, Ford 2002). A halozatok €s az egyes vallalatok kapcsolatat az
ugynevezett halozati paradoxonok irjak le. Az els6 paradoxon szerint a kotelékek a
vallalatok szamara lehetdségek, de egyben korlatok is. A masodik paradoxon sze-
rint a haldzat szerepldi és a halozat kdzott kolesdnhatas van, azaz mindegyik hat a
masikra. A harmadik paradoxon az iranyitas és iranyithatatlansag ellentmondasa:
minél inkabb iranyitani probalja egy vallalat a halozatot, az annal iranyithatatla-
nabba valik (Hakansson, Ford 2002). Ertelemszertien a vallalati stratégiaalkotasra
mindharom paradoxonnak van kihatasa.

Az IMP csoport halozati megkdzelitésének két tovabbi fontos eleme a halozat
szerkezete (halozati struktura) és a folyamat a halozatban. A halozatnak az 6 felfo-
gasukban nincs jol azonosithat6 hatarvonala, és a halozatot a benne szerepl6 akto-
rok kozotti kapcsolatok és kolesonds fliggdségek folyamatosan alakitjak (Ford,
Mouzas 2008). A halozat folyamatait pedig a szerepl6k kozotti, tobb szinten meg-
jelend tudatos és nem tudatos interakciok jelentik (Ford, Mouzas 2008). Mindezek
alapjan nem meglepd, hogy az IMP stratégia megkdzelitésében is az interakcio
¢s a kolesonos fiiggdség a meghatarozo kiindulopont. A stratégia kozéppontjaban
a tobbi szerepldvel vald kapcsolat kiépitésének és fenntartasanak a képességét
helyezik (Gadde et al, 2003). Hangsulyoznunk kell, hogy a stratégia és a stratégia-
alkotas az IMP megkozelitésében korantsem eredményezett még ahhoz hasonld
definiciokat, mint a cikkiink elején hivatkozott jol ismert stratégiai menedzsment
megkozelitések. Ugyanakkor az utdbbi években az IMP kutatok egyre tobbet fog-
lalkoznak a stratégiaalkotas kérdésével (Baraldi et al 2006; Ford, Mouzas 2008;
Ford 2011). A haldzati struktira, az interakciokbol felépiild halozati folyamatok
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mellett, a halozati pozici6 és a halozatrdl alkotott kép elengedhetetlen fogalmak
ahhoz, hogy Ford és Mouzas (2008) stratégiaalkotasrol szol6 megkozelitését meg-
értsiik. Ezt a két fogalmat az IMP csoport alapvetd kutatasi eredményeit sszefog-
lalé magyar nyelvii mii (Gelei, Mandjak 2011) glosszariumat felhasznalva mutat-
juk be. ,,A halozati kép a halozatban tevékenykedd menedzserek fejében az adott
halozatrol kialakult kép”, a halozati pozicio pedig ,,egy adott vallalat halozati hely-
zetét mutatja.” (Gelei, Mandjak 2011:377,379). Mindezek alapjan Ford és Mouzas
(2008) egy, az Ansoff matrixhoz hasonl6é matrixban (lasd 1. tablazat) probalja meg
a kapcsolatok valtozasat bemutatni egy halozatban. Fontos kihangsulyozni, hogy a
stratégia itt sem vallalathoz ko6tddik, hanem a halozati szerkezetben és a folyama-
tokban bekovetkez6 valtozasok nyoman halozati szinten értelmezett.

1. tablazat: A stratégia elemzésének egy matrixa az iizleti halézatokban
Table 1: Matrix of examining strategy in business networks

Meglévé folyamat Fejlodo folyamat
Meglévo szerkezet | 1. atvilagitas 2. valtoztatas a kapcsolatokon
Fejlodo szerkezet | 3. 0j kapcsolatok 1étrehozasa 4. valtoztatas a halozati pozicion

Forras: Ford, Mouzas 2008:72

4. A megkozelitések osszehasonlitasa

Azt ugyan a stratégiai menedzsmentben is elismerik, hogy a szervezetek kozotti
kapcsolathalok erdforrasokként jatszanak szerepet a stratégiaban (példaul Mad-
havan et al., 1998), az alapveto kiilonbség az IMP felfogasahoz képest az, hogy
a stratégiai menedzsmentben (1) a haldzat az iparagon beliili szereplék kozotti
kapcsolatokbol all 6ssze, és (2) a kapcsolatok €s igy a halozat is a menedzserek
iranyitasa alatt allnak. Ezzel szemben az IMP felfogasaban a hal6zat a kapcsolatok
halgjat jelenti, nem iparaghoz kotddik, a kapcsolatot és a haldzatot pedig nem ira-
nyithatja egy-egy szerepld. A halozaton beliili szervezetk6zi kapcsolatok tehat fon-
tos er6forrasok, de ezeket egyik vallalat sem birtokolja (Hakansson, Ford 2002).
Kovetkezésképpen az iizleti tevékenységek — lasd stratégiaalkotas — sem korlato-
zodnak egyik vagy masik félhez egy diadban (Ford 2011), vagy a hal6zatban. ,,A
stratégiaalkotas folyamata az lizleti haldzatokban gy értelmezhetd, mint a valla-
latok részérdl torténd kisérletek arra, hogy kivalasszak, fejlesszék, ellendrizzék és
menedzseljék sajat maguk és masok kdlcsonds fiiggdségeit, a kapcsolatokat, ame-
lyekben miikodnek és az ezekbdl fakado eréforrasokat.” (Ford, Mouzas 2008:67).
A 2. tablazatban 6sszefoglaljuk az altalunk legfontosabbnak itélt kiilonbségeket a
stratégiai menedzsment és az IMP stratégia megkozelitésében.
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2. tablazat: Kiilonbségek a stratégiai menedzsment és IMP stratégia

megkozelitésben
Table 2: Differences between strategic management and IMP strategy
approaches
Stratégiai menedzsment IMP
piac halozat
elado, vevo, stb. szereplok
elado, vevo, stb. viszonya a piaccal szereplok viszonya a halozattal
fiiggetlenség fiiggdség

Forras: Hakansson, Ford 2002; Ford, Mouzas 2008; Ford 2011 alapjan

A legfontosabb kiilonbség tehat a stratégiai menedzsment és az IMP felfogasa
kozott az, hogy mig az elobbi fiiggetlen vallalatot feltételez (Achtenhagen et al.,
2013), az utobbi, az lizleti kapcsolatai altal iizleti halozatba agyazott, igy kolcso-
nos fliggdségben 1évo szereplordl beszél. Ezért tehat a stratégiai tervezés folya-
mata, annak egyes Iépései, a kornyezetelemzés (pl. STEP, STEEPLE stb.) vagy a
SWOT elemzés, mely egy konkrét vallalathoz kotédnek, az IMP felfogasaban nem
értelmezhetd. Koszonhetd ez annak, hogy a masokkal valo ,,interakcio korlatozza
a menedzseri szabadsagot és a masoktol fiiggetlen stratégiaalkotas képességét”
(Ford 2011:238).

5. A Videoton Autoelektronika Kft.

A Videoton vallalatcsoport stratégiai szemléletének jelenlétét, illetve hianyat a
korabban ismertetett elemzési szempontok alapjan annak egyik leanyvallalata, a
Videoton Autdelektronika (réviden VT Autoelektronika) Kft. két kiemelt tizleti
kapcsolatan keresztiil szemléltetjiik. Az itt kozolt eredmények, egy, a Videoton
Holdingrol és a VT Autoelektronika Kft-rol késziilt atfogo kutatas eredményeinek
egy részét jelentik. Kvalitativ kutatas keretében a Videoton 23 kdzép- és felsdve-
zetdjével 2012. november 9. és 20. kozott, valamint a vallalat két vezérigazgatoja-
val 2013. szeptemberében késziiltek mélyinterjuk.® Az 1938-ban alapitott Video-
ton kezdetben vadasztolténygyarként miikodott és a hadiiparban is tevékenykedett.
Tobb mint negyven év alatt megvaltoztatta profiljat, és hatalmas, elektronikai
fogyasztasi cikkeket gyarto céggé alakult. Az 1989-es gazdasagi és politikai valto-
zasok a Videoton addigi tradicionalis piacanak 0sszeomlasahoz vezettek. Ez a val-
tozas az ekkor még allami tulajdonban 1évé Videoton szamara a versenyképessé-
gének ¢€s piacanak elvesztését jelentette (szamokban kifejezve: forgalma 70%-at,

6  Akutatas a vallalat torténeti fejlodésérdl, az tizleti kapcsolatokrol szolt, és egy folyamatban
1év6 doktori (PhD) kutatas részét képezi.
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profitja 95%-at vesztette el). A Videoton rendszervaltas utani mélyrepiilését a
1991-es felszamolas allitotta meg. 1996-ban a vallalat teljes egészében harom
maganember tulajdonaba kertilt, akik eldtte is résztulajdonosak voltak, és akik a
mai napig valtozatlanul a Videoton igazgatotanacsat és tulajdonosi korét képezik.
1995-re az 1j tulajdonosok azon nyomban megallitottak minden olyan pénzmoz-
gast, amely a vallalat veszteséges tevékenységeit (no free lunch), azaz a késziilék-
gyartast finanszirozta, majd konzervativ pénziigyi gondolkodasmaodot és dvatossa-
got gyakorolva a vallalat régi képességeit ujraértelmezték, melynek
kovetkezményeként egy teljesen 1j, toretleniil sikeres ipari komplexumot alakitot-
tak ki. A vallalat eléremenetele azonban korantsem kdveti a hagyomanyos straté-
giai menedzsment folyamatat. A vallalatnak nincsen a multinacionalis vallalatokra
jellemzd stratégiaja, megfogalmazott vizidja vagy misszidja. A két vezérigazgato,
Lakatos Péter és Sinko Ott6, mig a vallalatvezetés kiilonboz6 feladatait ugyan
megosztjak — példaul az tlizletfejlesztést, az arazast, az ingatlanfejlesztést vagy a
miszaki fejlesztést — de a dontéseket mindig k6zosen hozzak. A kdzds dontésho-
zatal egyben a Videoton egyik alappillére és erdssége, mely biztositja a belsd
védelmet a vallalat szamara. ,,...mi minden vitatkozunk. Azon is, amin kellene és
azon is, amin nem kellene. Egy biztos, hogy mi mindenen vitatkozunk, egymas
opponensei vagyunk. Egyébként teljesen mas oldalrél indulunk el, a konkltizionk
tobbnyire elég kozel esnek egymashoz, tehat mindeddig sikeriilt megtalalni a rea-
lis utat minden egyes esetben” — nyilatkozott Sink¢ a vallalatvezetésrol. Az ered-
mények a két vezetdt igazoljak: a Videoton Holding Zrt. napjainkra a legnagyobb
magyar magantulajdonban 1évé ipari vallalatcsoport, egy professzionalis, integralt
beszallitd és szerzOdéses gyartd vallalat, amely Europaban a 4. legjelentésebb
EMS (Electronic Manufacturing Services — Elektronikai Gyartasi Szolgaltato) val-
lalatnak szamit (Manufacturing Market Insider, 2014). A vallalatvezeték ma a val-
lalat stratégiajarol eltéréen vélekednek. Egyikiik az 0j technologia iizletben betol-

crcr

ey,

megnézziik az adott iizletet. Megnézziik, hogy ki a vevé? Milyen pozicidja van?
Mi ez az alkatrész? Mibe épiil be? Kik a végvev6i? Mitdl fogjak azok megvenni?”
(vallalatvezetdi interju, 2013). A vezetés masik fele szerint a vallalatnak ,,az a stra-
tégidja, hogy nincs stratégiaja” (vallalatvezetdi interji, 2013). A rendszervaltas
utani ,,ij” Videoton legfontosabb feladata az 0j vevok megtalalasa volt, melyhez
elengedhetetlen feltételt jelentett a vallalat oridasi human és muszaki er6forrasa.
Gyakorlatilag a meglévo képességei segitségével, a ,,semmibdl” kellett felépitenie
iizleti kapcsolatait. 1997-ben, amikor az AFL Stribel volt a Videoton egyetlen part-
nere ¢és vevdje, a Videoton klasszikus bérmunka formajaban latta el tevékenysé-
geit. A megbizo AFL adta a miiszaki dokumentaciot, a technologiat, 6 biztositotta
a szlikséges alapanyagok beszallitasat, sokszor a raktarozasat, esetenként a bér-
munka elvégzése utan a feldolgozott termék vissza- vagy tovabbszallitasat is.
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Ugyanakkor az azt megel6z06 évek fejlesztései és az egylittmiikodés adta lehetdsé-
gek kihasznalasa eredményeként a Videoton mar Iényegesen szélesebb tevékeny-
séget latott el, mint ami egy klasszikus bérmunka kapcsolatban szokasos. Az AFL
irorszagi gyaranak Székesfehérvarra torténd attelepitésekor segitséget, miiszaki
tamogatast nem tudtak adni, és mivel beszerzési tevékenységiik fiiggetlen volt a
németorszagi vallalatuktol, igy a beszerzést is a Videotonnak kellett azonnal
atvenni. A VT Autoelektronika Kft. 1998-ban kototte meg elsé egytittmiikodési
szerz6dését a mai napig legjelentdsebbnek szamito partnerével, a francia Valeo-val,
amely szerzOdés egyben stratégiai fordulopontot jelentett a Videoton életében. Az
addigi bérmunkabol szerzédéses gyartova lépett eld, melynek értelmében a Video-
ton Autoelektronika feladata a termék Osszerakasatol, a gyartasi folyamat és tech-
nologian keresztiil a gyarthatosagi visszacsatolasokig terjed. A kiterjedt feladatkor,
az lizemeltetés teljes felel6ssége €s az elvarasokhoz vald igazodas a vallalat folya-
matos fejlodését, a tanulas folyamatat igényelte, mely egyben a vallalat akkori
komfort zonajabal valo kilépését is jelentette (vallalatvezetdi interja, 2013). Ami-
kor a Valeo eldszor kereste fel a Videotont, mint potencialis partnerét, a vallalat
még nem rendelkezett megfeleld tokével, likviditassal, ekkor a pénziigyi kockazat
jelentette a legmagasabb szintii kockazatot. A leanyvallalat tigyvezetdje visszafo-
gott volt a francia kapcsolat kialakitasaban, a két vezérigazgatd ugyanakkor tamo-
gatolag Iépett fel, komolyan hittek a fejlodési lehetdségekben, és végiil ezért tudott
a Valeo-s kapcsolat kialakulni. E16szor a kapcsolok €s érintkezok teriiletén, majd
az elektronikai alkatrészekrdl targyaltak. 2002-ben €s azt kovetden az Autoelektro-
nika mar a Valeo 22 telephelyére szallitott (pl. Argentina, Brazilia, Mexiko, Kina,
Torokorszag, Portugalia, Spanyolorszag, Lengyelorszag, Csehszlovakia, Csehor-
szag, Romania). 2006-ra az autoipari elektronika gyartas a Videoton vallalatcso-
port egyik stratégiai (mintegy 60 millié eurds) agazatava valt, 2013-ra pediga VT
Autoelektronika arbevételének 50-60%-a a Valeo-s kapcsolatahoz fliz6dott. A stra-
tégiaalkotas a stratégiai tervezést tekintve tehat nem tudatos, mégis a fontos kérdé-
sekben tudatosan cselekszenek. Példaul amikor felmeriilt a vallalat tavol-keleti
terjeszkedése, a megfontolasok alapjan a vezetés leszavazta azt. Ebben a kérdés-
ben sokat jelentett a vallalat vevdinek terjeszkedése — volt olyan vevdjiik, aki bele-
bukott egy mexikoéi lizletszerzésbe, mellyel a Videoton is veszitett lizletet -, és a
regionalitas megorzése (személyes kozlés, Sinkd). A Videoton mind a mai napig
tudatosan €s szisztematikusan jar el a kockazatkezelésben, mely stratégiai szem-
pontbol arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy mi az, amit még be tud vallalni, és mi
az, amit mar nem. A Videoton Holding egy komplex vallalat, ¢s mint ilyen, torek-
szik a teljes atlathatosagra, egyszeriiségre és a moralis vallalhatosagra, a mélta-
nyossag biztositasara. Ez utobbi gyakorlasa a vallalat novekedésének egyik alap-
feltétele. A két vezérigazgatd kozott teljes az egyetértés abban, hogy a Videoton
egy vallalkozas, melynek az ésszerliség hatarain beliil bizonyos kockazatot kell
vallalnia. Megfogalmazasuk szerint visszafogottak és konzervativak, azt gyartjak,
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amikor és amire igény jelentkezik. A stratégia tudatos €s szerves része a lehetdsé-
gekhez valo igazodas. A lehetséget pedig sok esetben 0j vevokapcsolatok kialaki-
tasa, ezaltal az tlizleti halozatban létrejott valtozasok jelentették. A Videoton életé-
ben a bérmunka és a szerzddéses gyartas elinditasa tulajdonképpen egy olyan
stratégiai valtozast eredményezett, mely az tizleti halozat szerkezetében és a folya-
matokban bekodvetkezd fejlodések nyoman 1 vevoékapcsolatokon keresztiil uj
halozati pozicioba keriilt.
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