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Kivonat

Zarotanulmanyunk els6 részében egységes struktirdba rendezve foglaljuk Ossze az
Ertékteremtés projekthez tartozo funkcionalis teriileteken (marketing, innovécio, termelés/szolgaltatas,
logisztika, informacidomenedzsment €s pénziigy) elért eredményeket. Eloszor azt vizsgaljuk, hogy
milyen célok és eszkdzok jellemzik ma a gazdasagi szereploket a felmérésben részt vevd vallalatok
valaszai alapjan, és e célok és eszkozok jellemzéen milyen eredményekhez vezetnek. Ezutan
megnézziik, hogy a vallalatok néhany fontos kiilsé és belsd jellemzdje, ugy mint a vallalatméret, a
tulajdonos kiléte, a gazdalkodasi ag és a vallalati teljesitmény milyen hatast gyakorol egyes
funkciokra, illetve a vallalati teljesitményre. Végiil néhany fejlodéssel kapcsolatos eredményrdél adunk
szamot. A tanulmany masodik részében azt elemezziik, hogy egymashoz képest az egyes funkcionalis
teriiletek milyen mértékben jarulnak hozza a vallalati sikerhez és milyen tényez6k befolyasoljak a

hozzajarulas mértékét.

Value creation by business functions

Abstract

In the first part of our study we summarize the results we got analyzing six business functions
(marketing, innovation, production/services, logistics, information management and finance) in our
“Value creation” project. First, the objectives, the applied tools and the results are examined, function
by function, on the basis of respondents’ answers. Then we collect how some essential company
characteristics, namely company size, ownership, industry and company performance affect various

functions and company performance. Finally, some longitudinal results are summarized.

In the second part we examine how the various functions contribute to business success, and to

what extent various factors affect the level of their contribution.



1. Az értékteremto folyamatok céljai, eszkozei és eredményei
funkciok szerinti bontasban

A versenyképesség kutatds harmadik kérdéives forduldja 2004 tavaszan, kozvetleniil a
csatlakozast megelézéen zajlott le'. Négy részbél allé kérdbiviinket — fels§ vezetd, termelés,
kereskedelem/marketing, pénziigy —Osszesen 301 vallalat mintegy 1200 vezetdje toltdtte ki. A

kérddivezés menetérol és a minta f6 jellemz6irdl Lesi (2005) ad részletes tajékoztatast.

A versenyképesség kutatas négy projekt (vallalati stratégiak, menedzsment, értékteremtés és
vallalatkozi kapcsolatok) koré szervezddott a harmadik forduloban. Az Ertékteremtés projekt
keretében csaknem 20 mihelytanulmany sziiletett, melyek f6 eredményeit foglalja 6ssze néhany

tovabbi elemzéssel kiegészitve a projekt eme zardtanulmanya.

A tanulmany els6 részében egységes struktiraba rendezve foglaljuk 6ssze a projekthez tartozo
funkcionalis teriileteken (marketing, innovacio, termelés/szolgaltatas, logisztika,
informacidémenedzsment és pénziigy) elért eredményeket. El6szor azt vizsgaljuk, hogy milyen célok és
eszk6zok jellemzik ma a gazdasagi szereploket a felmérésben részt vevo vallalatok valaszai alapjan, és
e célok és eszkozok jellemzden milyen eredményekhez vezetnek (0sszefoglaldan 1d. az 1. mellékletet).
Ezutan megnézziik, hogy a vallalatok néhany fontos kiilsé és belsd jellemzdje, Gigy mint a
vallalatméret, a tulajdonos kiléte, a gazdalkodasi ag és a vallalati teljesitmény milyen hatast gyakorol
egyes funkciokra, illetve a vallalati teljesitményre (6sszefoglaloan 1d. a 2. mellékletet). Végiil néhany
fejléddéssel kapcsolatos eredményrél adunk szamot. A tanulmany masodik részében azt vizsgaljuk,
hogy egymashoz képest az egyes funkcionalis teriiletek milyen mértékben jarulnak hozza a vallalati

sikerhez és milyen tényezok befolyasoljak a hozzajarulas mértékét.

1.1. Marketing’

Célok
A piaci stratégia kialakitasaban a valaszadok harom f6 célt értékeltek. A legelfogadhatobb cél
a mérsékelt novekedés. Ezt kdveti a piaci poziciok megtartasa, mig az agressziv novekedés csak egy
szlikebb csoportra jellemzd. A piaci célok kivalasztasa szignifikdnsan Osszefligg a valtozasokhoz valo
hozzaallassal. A valtozasokat befolyasolni tudok szamara leginkabb a mérsékelt ndvekedés a cél
(65,7%-uk nyilatkozott igy), a valtozasokra felkésziiloknél 66,4% ez az arany, mig a valtozasokra csak

késve reagald vagy azokat nehezen kdvetok inkabb a pozicidjuk megtartasara koncentralnak (37,7%,

' Az elsé két forduld eredményeirdl 1d. a Gazdasag, vallalkozas, vezetés, 1997, 6-7. szamat, és Chikan és tsai
52002) konyvét.

A marketing teriilet f6 jellemzoinek Osszefoglalasanal Kolos és tsai, (2006) mithelytanulmanyara
tdmaszkodtunk.



ill. 46,3%). Szignifikdnsan Osszefiigg a stratégiavalasztas a vallalatmérettel: minél nagyobb egy

vallalat, annal kevésbé koncentral a tilélésre, annal inkabb novekedési célokat tiiz ki maga elé.

A mindség-orientacid tovabbra is erds, bar a korabbi felméréshez viszonyitva némileg
csokkent. Ma a vallalatok tobb, mint 20%-ara jellemzd a korabbi 27%-hoz képest. Erezhetden csokken
a befelé forduld szemléletmod el6fordulasa, a foglalkoztatas fenntartdsa (15,3%) és a gyartasi

hatékonysag (17,6%) azonban még sok vallalat szamara mindig a meghatarozé megkdzelités.

Eszkozok
2004-ben a megkérdezett vallalatok relativ tobbsége (26,7%-a) a piaci igények elemzésébodl
indul ki, s6t ezen a téren 1999-hez képest jelentds eldremozdulas is tortént, hiszen akkor ez a

szemléletmod a megkérdezettek 16%-ara volt jellemz6.

A megkérdezett vallalatok 36%-a foglalkozik keresleti elorejelzés készitésével, 61%-a méri a
vasarloi elégedettséget, €s 32%-a méri a vasarloi lojalitast. Az informacioszerzés mértéke tehat elég
alacsony és az eredmények jelzik, hogy folyamatos piackutatasra gyakran nem forditanak elég pénzt a

vallalatok.

Az informaciérendszerek nem tamogatjak kelld mértékben a marketing dontéseket. Leginkabb
az arképzés és jovedelmezdség szamitasaban jatszanak szerepet, a vevokkel, elosztasi csatornakkal

kapcsolatos dontésekben a kdzepesnél kisebb mértékben épitenek rajuk.

crer

versenytarsakat kovetd, azokkal azonos idoben megjelend, illetve kezdeményezd stratégiat folytato
vallalatok szdma kozel azonos (rendre 33, 30, 37%). A lemaradd vallalatok inkabb kdvetdk, mig a

vezetdk inkabb kezdeményezok, amennyiben 11j termékek bevezetésérdl van szo.

A verseny er6sodésére valaszul tobbféle stratégiat dolgoztak ki a vallalatok. Az ezredfordulo
ota eltelt években igen jellemz6 volt a termékek mindségének fejlesztése, ez tiinik ma a legnépszeriibb
stratégidnak. A termékvalaszték bovitésében €s egyedibbé tételében is tortént eldrelépés. A termékek
egyedisége a valaszadok 60%-anal véaltozatlan maradt, egyharmaduknal nétt, 7% pedig jelentds

novekedésrol szamolt be.

A véllalatok csaknem egynegyedének nincsenek markazott termékei, 30%-uknak pedig
kizarolag markazott termékei vannak. Szignifikans Osszefiiggés van a markahiiség megitélése és a
markazott termékek aranya kozott: minél nagyobb a markazott termékek aranya a vallalat teljes

forgalman beliil, annal inkabb markahiinek gondolja vasarloit.

A vallalati arculatban a kornyezeti hatasra vagy kdrnyezetvédelemre utald jellemzd kevéssé

jelenik meg.

A vallalatok atlagosan 45%-ra becsiilik a sajat irodan/iizleten keresztiili értékesitést, 22%-ra a

nagykeresked6kon, 15%-ra pedig a kozvetlen kiskereskedékon keresztiili értékesitést. Atlagosan a
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termékek 11%-a kertil értékesitésre kozvetitd kereskedokon keresztiil, kozel 7%-a sajat, 2%-a pedig
kiils6 tigynokok révén. Szintén 2%-ot képvisel a hagyomanyosnak is mondhat6 postai értékesités, am
az olyan modern formak, mint a telemarketingen keresztiili, illetve elektronikus kereskedelem utjan
torténd értékesités az 1%-ot sem éri el. A kozeljovoben szamitani lehet ezen értékek emelkedésére,
hazankban is tapasztalhatd tendencia az Internet terjedése, ami varhatéan magaval hozza az tujfajta

értékesitési csatornak szélesebb korii elterjedését.

A termeldi utakon atlagosan 32%-o0s, a nagykereskeddknél 19%-os, mig a kiskeresked6knél

22%-0s az arrés.

A vallalatok arbevételiiknek atlagosan 3,16%-at koltotték reklamra, mig megitélésiik szerint

legfontosabb versenytarsuk atlagosan 5,28%-ot.

A vallalatok altal elért eredmények
Megallapithatd, hogy a megkérdezett vallalatok a marketinget fontosnak tartjak az
Osszvallalati siker szempontjabol, ugyanakkor statisztikailag nem mutathatd ki kapcsolat a
marketingfunkcié szervezeti elhelyezkedése és a vallalati teljesitmény kozott. A tobbi funkcionalis
terlilethez képest a kereskedelmi/marketing funkcié negyedik a rangsorban. Els6é helyen a felso

vezetés all, ezt koveti az értékesités, és a koltséggazdalkodas.

A marketing eszk6zok koziil egyediil a fogyasztokkal fennallo kozvetlen kapcesolat nem fejt ki
szignifikans hatast a vallalati teljesitményre. Elsésorban a marketing eszkdz tipust eréforrasok
(termékmindség, termékvalaszték, versenyképes arak, jol szervezett elosztasi csatornak, kozvetlen
kapcsolat a fogyasztokkal, vallalati imézs) hatnak az eredményességre, mig a képesség alapu
eroforrasok (uj termék piacra vitele, rugalmas vevdi igénykielégités, koltséghatékonysag, rovid

szallitasi id6, a szallitas pontossaga, eladasosztonzés alkalmazasa) kevésbé erds hatast fejtenek ki.

A vallalatok valaszképessége (az, hogy a legfobb versenytarsukhoz képest mennyire jok a
valtozo fogyasztoéi igények kovetésében, illetve a piaci valtozasok eldrejelzésében) kozepesnek

tekintheto.

1.2. Termelés

Ebben a részben csak a termeléssel kapcsolatos megallapitasok jelennek meg kizardlag a
feldolgozoipari vallalatok (154 vallalat) eredményei alapjan. A kovetkezd fejezetben foglalkozunk a

szolgaltatas kérdéskorével a teljes mintara kiterjedden.

Termeleési célok
A felmérésben szerepld feldolgozoéipari vallalatok az elkdvetkezd 3-4 évben az 0Osszes
megjelolt célt fontosnak tartjak, nem igazan rajzoldédnak ki tényleges prioritasok. A célhierarchiaban

az elsd négy helyen szerepld tényezdt tobb mint 90%-uk tartja fontosnak vagy nagyon fontosnak: a



munka termelékenységének novelését, az egységkoltség csokkentését, az altalanos koltségek
csokkentését és a gyartdsi mindség javitasat. A legkevésbé fontos a termékvalaszték novelése, az

atallasi id6 csokkentése és a termékfejlesztési ciklus roviditése (Demeter, 2006a).

Lényeges kiilonbség van a magyar és az EU vallalatok célstrukturajiban’. Mig a magyar
vallalatok a koltség- és mindség szempontoknak nagyobb hangstlyt adnak kiilf6ldi tarsaiknal, addig a
rugalmassagi szempontok (els6sorban a termékfejlesztési id6, és a folyamatszemléletre utalod

készletforgas) hatrébb vannak a rangsorban (Demeter, 2006b).

Felhasznalt eszkozok és technologiak

A felhasznalt eszkozok kozil a legtobben (69,3%) a gyartoberendezések modernizacidjat
jelolték meg és ennek hasznalatat tartjdk a legkifizetddobbnek is. A feldolgozoipari vallalatok
tobbsége noveli gyartokapacitasat, kiszervezi a tamogatd folyamatokat, mindségjavitasi és ellendrzési
programokat vezet be, kiillonbdz6 programokat alkalmaz a komyezetvédelem és az emberek
biztonsaga, egészsége érdekében. Ugy tiinik tehat, hogy az extenziv ndvekedésen til az eszkozok nagy
részEt a mindség és az értekek védelméért vezetik be. Legkevesebben az e-kereskedelem/e-business
iranyaba vald atszervezést alkalmazzdk. A gyakrabban alkalmazott eszkdzoket altalaban

kifizetddobbnek is tartjak a vallalatok.

A feldolgozoipari vallalatok legnagyobb aranyban (61,1%-uk) a termelési technologiak koziil
a kiilonallo gépeket alkalmazzak. Ezt kdveti 49%-kal a szamitogéppel tamogatott tervezési rendszer
(CAD) illetve szamitogéppel tamogatott mindségellendrzés / nyomon kovetés. A technologidk
tobbségét ugyanakkor a vallalatok kevesebb, mint 30%-a alkalmazza, ezek koziil az automata

raktarozasi és elérési rendszereknek (AS/RS) legkisebb a hasznalati mértéke.

Teljesitménymérés terén a legtobb vallalat a termék mindségével, a termelékenységgel és a
készletekkel kapcsolatosan végez méréseket. Az alkalmazottak elégedettségét, véleményét a vallalatok
alig egyharmada vizsgalja. Es mig a vevok, beszallitok elégedettségének mérése fontos a vallalatok
szamara, addig az alkalmazottak véleményének nem tulajdonitanak olyan nagy jelentdséget, pedig az
0 lojalitasuk, hatékonysaguk is nagy hatassal lehet a vallalat teljesitményére. Szintén problémat
jelenthet, hogy az informacidaramlés hatékonysagat és a vasarloi lojalitast is csak a vallalatok kisebb
része méri. Vizsgalataink alapjan ugy tiinik, hogy a feldolgozoipari vallalatok nem feltétleniil azokat a

tényezoket tartjak fontosabbnak, amelyeket nagyobb aranyban hasznalnak (Demeter, 2006a).

Eurépai Osszehasonlitisban a magyar vallalatok — a valaszok szerint — intenzivebben
hasznaljak a kiszervezés és a mindségjavitas eszkozeit, ugyanakkor az informaciokommunikacios

technologiak és a termékfejlesztés gyorsitasat szolgalo eszkozok terén hatarozott lemaradasban vannak

3 Ebben a részben egy olyan felmérés adatait hasznaljuk, ami a fémfeldolgozas, gépipar, elektronikai ipar,
miiszeripar, jarmiiipar cégeirdl rendelkezik kérddives adatokkal 2001-bdl. A felmérésben 318 eurdpai vallalat
talalhato, és rajtuk kiviil tovabbi 58 magyar vallalat is részt vett a felmérésben, az ¢ adataikat hasznaljuk fel.
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az eurdpai vallalatokhoz képest. Erdekes modon az IT az eurépai mintdban egyediil a termékmindség
¢és megbizhatosag céljaval mutatott kapcsolatot (ez a cél a versenyképesség kutatasban nem szerepelt),
a magyar minta 12-vel! Mintha a magyar vallalatok csodaszernek tartanak az IT-t. Némileg hasonl6 az
outsourcing helyzete is. A magyar vallalatok a kiszervezést valészintileg veviszolgalati szituaciokra,
termékfejlesztésre, kapacitasok menedzselésére, a koltségek ¢és atfutasi idok csokkentésére is

elészeretettel hasznaljak (Demeter, 2006b).

A teljesitmeény és annak viltozdsa
Az elmuilt 3-4 évben a termel6 szektorban — a vallalatok sajat értékelése alapjan — nem sokat
valtozott a teljesitmény a vizsgalt teljesitmény-dimenzidkban. A legnagyobb valtozast a fogyasztok
altal észlelt mindségben és a rendelésteljesités javulasaban érzik. A technologiai lehetdségeket

tekintve ugyanakkor szinte semmi valtozast, javulast nem érzékeltek a vallalatok.

A minbségkoltséget a valaszok alapjan ténylegesen mérd vallalatok megel6zésre tobbet,
mindségellenérzésre aranyaiban kevesebbet forditanak a nem mérd vallalatoknal. A garancialis
koltségek mértéke az elmult idészakban nem valtozott, atlagos aranya alig 13%. Legnagyobb az az
ellendrzési koltség és a megeldzési koltség aranya, ami arra utal, hogy a termeld vallalatok egyarant
fontosnak tartjak a termékek mindségének utdlagos ellendrzését és a mindség ,,beépitését” (Demeter,

2006a).

Europai 0Gsszehasonlitdsban a magyar vallalatok felzarkozasa, dinamikusabb fejlodése
figyelhetd meg a mindség, a rendelésteljesitési pontossag és a mindennapi miikodés id6tényezoi terén.
Ellenkez6 tendencia a vevOszolgalat és a termékfejlesztés terén tapasztalhatd. Ez két olyan neuralgikus

teriilet, amely tobb mint egy évtizede a magyar gazdasadg elmaradottsagat mutatja.

A termelési teljesitmény terén az eredmények azt jelzik, hogy vallalataink jelentos
lemaraddsban vannak eurépai versenytarsaikhoz képest, és egyeldre a gyenge termelési gyakorlattal
parosuld elfogadhatd szinti termelési eredmények elaltatjak a vallalatok éberségét. A versenyben
lévok ardnya lényegesen kisebb, és sajnos a vallalatok nagy részét gyenge termelési gyakorlat
jellemzi. A végképp leszakadni latszo, illetve vegetalo vallalatok aranya megfelel az eurdpai atlagnak

(Demeter, 2006D).

1.3. Szolgaltatasok’

Célok
A felmérés alapjan a technologidk alkalmazasanak két egyenrangunak bizonyult célja a

gazdalkodo szervezeteknél az iigyfél elégedettség és a mitkodési hatekonysag novelése.

* Demeter—Foldesi (2005) alapjan
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Eszkozok
A fogyasztoi vélemény megismerésének eszkoze a szolgaltatdsi szinvonal mérése. Ennek
fontossagat a vallalatok 91%-a felismerte. A valaszadok egynegyede jelezte, hogy csak szorvanyosan
mérik, a tobbi vallalatnal szisztematikusabbnak tiinik a szolgaltatasi szinvonal mérése €s elemzése. A
vallalatok tobb mint felénél (58%) nemcsak gytijtik, hanem elemzik is a szolgaltatasi szinvonallal

kapcsolatos adatokat, illetve teszik a marketing €s iizleti stratégia alapjava.

A vevok megtartasa és az 1j vevok megnyerése érdekében alkalmazott eszkozoket vizsgald kérdés
esetében nem tlinnek kiemelkedden magasnak a valaszokra adott értékek. Mindazonaltal a vallalatok
odafigyelnek meglévo ligyfeleikre, nemcsak az 11j vevok megszerzésére koncentralnak. A legnagyobb
hangstlyt a szolgaltatasmindség javitasara helyezik, és a szolgaltatast mar igénybe vevok panaszait is
igyekeznek megfelelden kezelni. Lényeges, hogy az 0j termékek kialakitasakor inkabb a régi ligyfelek
igényeire figyelnek, mint az (ijakéra, ami megint az ligyfél megtartasara iranyulo torekvést tiikroz. A
legkevésbé az alkalmazottak motivalasa jellemz6 a megadott tevékenységek soraban, de valdsziniileg
ennek iparagi sajatossagai is vannak, egy kohaszati cégnél valosziniileg kisebb ennek a szerepe, mint
egy banki, vagy biztositasi iigyndk esetében. Az ligyfelekkel kapcsolatos technikak kozott szoros
kapcsolatokat lehet felfedezni, egyediil az 10 tgyfelek arengedmény utjan vald szerzése és a

szolgaltatasmindség javitasa kozott nem szignifikans a kapcsolat.

Az Gsszes vallalatot tekintve csak 71%-nak van formalis, irasban rogzitett panaszkezelési eljarasi
rendje (a szolgaltatdo vallalatok 81%-anak), és a valaszok alapjan ugy tlnik, hogy altalaban
felkésziilten fogadjak a vallalatok a felmeriilé problémakat. Az esetek nagy részében a probléma eljut
a megfeleld dontéshozohoz (szolgaltatd vallalatoknal 90%-uknal), mindenki tisztdban van vele, hogy
mit kell tennie, és irdsos nyoma is van a megoldasnak. Ugyanakkor annyira még nem felkésziiltek a
vallalatok, hogy 0sztondzzék a panasztételt. A panaszkezelési gyakorlat eredményeképpen az iigyfél
tobbféle kompenzacidoban részesililhet. A kutatds alapjan ma Magyarorszagon a leggyakrabban

alkalmazott kompenzacio a bocsanatkérés és az ingyenes termék/szolgaltatas nyujtasa.

A mikddési hatékonysag érdekében nem sokat tesznek a vallalatok, a leggyakrabban hasznalt
eszkoz is atlagon aluli atlagértékkel ,,biiszkélkedhet”. Leginkabb a tAmogatd informacios technoldgiat

alkalmazzak, de ezt is csak a valaszado vallalatok 36,2%-a tartja fontos eszkoznek.

A teljes mintan beliil a szolgaltatd vallalatok a panaszkezelést és az iigyfélszolgalat erdsitését,
valamint az értékesitési személyzet jutalmazasat fontosabbnak tartjdk, mint a tobbi vallalat,
ugyanakkor az 10j termékek kialakitasara kisebb hangstlyt fektetnek, fiiggetleniil attol, hogy régi vagy
uj igyfél igényeit tekintik kiindulasi alapnak.

Eredmények
Bar a hosszt tavl versenyelonyr6l nehéz megallapitasokat tenni, mindenesetre a panaszkezelés és

a szolgaltatasmin6ség szempontjait fontosnak tarté vallalatok — fliggetleniil azok méretétdl,
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tulajdonosi korétol és egyéb vallalati jellemzOktdl — a jelenlegi vallalati teljesitmény terén kedvezébb

eredménnyel biiszkélkedhetnek, mint azok, akik ezeket nem tartjak fontosnak.

Az uj ugyfelek szerzését a régiek megtartasa folé helyezé magatartas a vallalati eredményességet
rontja, mivel a rossz szolgaltatashoz jutd elégedetlen tigyfél még azelott elhagyja a szolgaltatast,

miel6tt a megszerzésére forditott koltségek megtériiltek volna.

Szoros a kapcsolat a szolgaltatismindség és a vevOi elégedettség fontossaga kozott: akik
fontosnak tekintik a vevoi elégedettséget, azok a szolgaltatismindség fejlesztésére is figyelmet
forditanak. Nincs kozvetlen kapcsolat a vevoi elégedettség fontossaga és a szolgaltatasi teljesitmény
kozott, ami logikusnak tiinik, hiszen onmagaban a vevé nagyobb fontossaga nem vezet jobb vagy
novekvo teljesitményhez, ehhez tenni kell valamit. A szolgaltatasmindség hatékonysagnoveld és
mindséget fejleszté dimenzidja hozzdjarul a szolgaltatdsi teljesitmény javuldsdhoz, ugyanakkor a
szolgaltatasi teljesitmény aktualis szintjével csak a szolgaltatasmindség javitasara vald torekvés van

kapcsolatban, a miikodési hatékonysag nem.

1.4. Logisztika

Ceélok
Az elvarasokat harom nagy csoportba lehet sorolni, aszerint, hogy a vevok elsdsorban olcsé
termékeket, elsdsorban szinvonalas kiszolgalast, vagy elsOsorban stabil, kiszamithaté kapcsolatot
akarnak. A vezérigazgatok altal kitoltott kérddivek legszembetiindbb eredménye, hogy a termékek
olcsosaga (41%) szorul leginkabb hattérbe. A szinvonalas kiszolgélds (87%) é€s a stabil kapcsolatok

(86%) fej-fej mellett szerepelnek (Neményi, 2005).

A cégek 56%-a igyekszik alaptevékenységeire koncentralni, a tobbit pedig kiszervezni (Nagy,
2006).

Eszkozok
A vevokkel — f6leg vallalati vevokkel — a kapcsolat tobbnyire szerz6déssel meghatarozott. A
szerz6dések indokai koziil kiemelkedik a stabil bruttd arbevétel szerepe, a stabil kapacitaskihasznalas
és a koltségesokkentés kihasznalasanak lehetdsége. Megjelenik még fontos tényezoként a szallitasban
nyujtott kedvezmények kihasznalasa, és a versenytarsak kizarasa is, amivel piaci pozicidjukat

probaljak védeni a vallalatok (Pusztai, 2006).

A résztvevd vdllalatok csupan atlagosan 41%-4nal van elkiiloniilt logisztikai szervezeti
egység. A legtobb vallalat a logisztikai funkcid ald annak hagyomanyosan részét képezo
tevékenységeket rendel, igen kevesen tartjak ide valonak a kiilonféle, kiegészit6é feladatokat (pl. a
mindségellendrzést, a beszerzési piackutatast, a kereslet elorejelzést, vagy az elosztasi haldzat

kialakitasat).
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A logisztikai szolgaltatasok koziil a fuvarozas, szallitmanyozés, ¢€s érdekes modon az
informatikai szolgaltatasok keriiltek kiszervezésre, a jovoben pedig a raktirozasi tevékenység
kihelyezési aranyanak novekedése varhatd. Az egyéb logisztikai feladatok kihelyezése ritka a

megkérdezett cégek korében.

A logisztikai szolgaltatasi szinvonal mérése és elemzése a vallalatok tobb mint harmadanal az
Osszvallalati és a marketingstratégia alapja. A vallalatok t6bb mint negyede pedig, ha rendszerteleniil

is, de figyelemmel kiséri a kiszolgalasi szinvonal alakulasat.

A vallalat sajat maga, illetve beszallitoi teljesitményének értékelésekor a koltségszempontok

jatsszak a legfontosabb szerepet, és majdnem ennyire fontos a szallitisok pontossaga is.

A vallalatok 6tode mar alkalmazza az ellatasi lanc menedzsmentet és tobb mint felik

beruhazasokat tervez a kozeljovoben ebbe az irdnyba.

Az értékesités teriiletén a vallalatok vevoik 0-21%-aval kotnek hosszi tavia szerzddést,
hasonldan, mint a beszerzésnél, tehat igyekeznek tobb 1abon allni. A hosszi tava vevoi szerzodések
okai kozott els6ként szerepel, hogy igy stabil kapacitaskihasznaltsagra tehet szert. Ugyancsak fontos
érvek a stabil arbevétel, a varhatdé mennyiségi kovetelmények ismerete, a koltségesokkentés és a mas

vevokkel valo szerzodés lehetosége.

A logisztikai  tevékenységek  koziil informatikai  tamogatast leggyakrabban a
készletnyilvantartas kap (93%). Sokan alkalmaznak informatikai eszkozoket a rendelésfelvétel és
kovetés teriiletén, a raktargazdalkodas tamogatasara és a termeléstervezés €s ilitemezés elvégzéséhez.
Szamitogépes rendszer segitségével kezelik a késztermék készletek nyilvantartasat az értékesitési
haloézat egyes pontjain. A hosszi tava kapcsolatok mellett elkotelezett vallalatok 27%-a épitett ki

kozos adatbazist partnereivel.

A készletgazdalkodas, a termelés, szolgaltatas és a beszerzés ebben a sorrendben, csokkend

mértékben integralt a vallalati informatikai rendszerbe.

E-business és e-kereskedelmi megoldasokat a valaszadoknak csupan 16%-a hasznal, de
kifizet6d6ségérél nem nyilatkoznak kedvezden. Nem is terveznek a cégek jelentés mértékii beruhazast

ezeken a teriileteken (Nagy, 2006).

A stratégiai partnerkapcsolatban 1évo vallalatok innovacio-orientaltsdga €s innovativitasa

magasabb, mint a piaci cserekapcsolat keretei kozott miikodo vallalatoké.

A két kapcsolattipus keretei kozott miikddo vallalatok szallitoi teljesitményének vizsgalata azt
mutatja, hogy a stratégiai partnerkapcsolatban 1évo vallalatok a szallitasi hatarido, a szallitas idébeli
pontossaga és az igért mindségben torténd szallitas esetében a 2001-2003-as id6szakban
szignifikdnsan jelentdsebb javulast értek el, mint piaci cserekapcsolatban miikodo tarsaik (Gelei,

2006).
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Ami a kapcsolatok mindségét illeti, biztatd tendencia a szélessavl internet eléretdrése. A
vallalatoknak mar tobb, mint harmada rendelkezik DSL kapcsolattal. Ugyanakkor tovabbra is
meghataroz6 még az analdg modemes, ill. ISDN kapcsolat, e csatlakozasi modok foleg a
mikrovallalati szegmensben dominansak. Egyediil a nagyvallalatoknal elsd szami a bérelt vonali

megoldas (Csaki és tsai, 20006).

Eredmények
A logisztikai rendszer hatékonysagat leginkabb befolyasolo tényezoket értékelték a vallalatok
az eddigi gyakorlatukra visszatekintve, és valaszt adtak arra a kérdésre is, hogy a jovoben mi szolgalja
majd leginkabb a logisztikai hatékonysagjavulast. Ugy itélték meg, hogy a rendszer hatékonysagat
legfoképpen a vallalaton beliili és a kiilsé partnerek szorosabb koordinacioja szolgalja. Erdekes, hogy
a valaszok szerint a jelenben és a jovOben egyarant a stratégiai szovetségek létrehozasanak jut a

legkisebb szerep a logisztikai hatékonysagjavitasban.

A disztribicios alrendszerben jelenleg a hatékonysagot az alacsonyabb szallitasi ¢és
készletezési koltségek, illetve az értéknovelt szolgaltatasok nyujtasa biztositja. A jovoben a vallalatok
disztribicids alrendszer informatikai hatterének fejlesztésében vélik felfedezni a hatékonysag tovabbi

novelésének eszkozeit.

Mitél lehet egy beszallito olyan értékes, hogy a megrendelében felmeriiljon a szorosabb
egylttmiikodés lehet0sége? A legfontosabb, hogy a beszallitd betartsa igéreteit, az eladdo megbizhato
legyen, a beszallito kapcsolattartéi hozzaértok legyenek, miikddjenek egyiitt a problémamegoldas
soran. Kevéssé szamit a beszallitd értékének becslésekor, hogy van-e kiilonleges szaktudasa, végez-e
termékfejlesztést, megosztja-e vevdjével a legjobb iparagi gyakorlatot, megoldasokat. E tényezok

hianya a stratégiai szemlélet hianyara utal a partnerkapcsolatok vonatkozasaban.

A beszerzés hatékonysaganak mérdszamai kozott a hossza tava kapesolatok hozzajarulasat az
eredményességhez kozepesnél jobbra becsiilik, negyedik helyezett a hatékonysagot befolyasolo
tényezok listajan. A beszerzési hatékonysagban azonban a legfbb szerep a koltségesokkentésnek és a
mindségnovekedésnek €s a megfeleld beszallitd megtaldldsanak jut. A beszerzési hatékonysag
jovobeni javitasat a valaszadok elsdsorban a mindségnovekedés, majd a koltségesokkentés révén
képzelik el, de ezekhez hasonloan fontos tényezd a megfeleld beszallitd megtalalasa, a hossza tava

kapcsolatok kiépitése és a beszallitok mindsitése.

A megkérdezettek 61%-anal milkodik valamilyen vallalatiranyitast tamogatd rendszer.

Szerintiik kifizet6do ezeknek a szamitastechnikai eszk6zoknek az alkalmazasa (Nagy, 2006).
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1.5. K+F°

Célok
A piaci részesedés megtartasa, illetve novelése, valamint a termelési koltségek csokkentése
volt az innovéacios fejlesztések legfontosabb célja. A termékmindség javitdsa és a termékszerkezet
profilon beliili bovitése is kiemelt szerepet kapott. Ellenben a radikalisabb megujulast nagyon kevés
cég tizte ki, hisz a kifuté termékek potlasa és a termékszerkezet profilon kiviili bévitése az utolso két

helyet foglalja el.

Eszkozok
Tobb vallalat vezetett be Uj terméket, mint ahdnyan 11j termelési technologiat. Az 0j terméket
bevezetd cégek 61%-a korszeriisitette egyben termelését is, s valamilyen jellegii Gjitast a cégek durvan
fele hajtott végre a 2001-03 kozotti idészakban. A legtobb vallalat mar masok altal Magyarorszagon is
gyartott terméket vezetett be, s minddssze 9%-uk uttdrd, vilagviszonylatban is Ujnak szamito
innovaciot. Még kevesebben honositottak meg vilagszinvonali gyartast, s Magyarorszagon addig még
nem alkalmazott technologiat. Legtobben mar meglévd technologidjukat fejlesztették tovabb kisebb

vagy nagyobb mértékben.
A felmérésben szerepl6 vallalatok 10%-a nyujtott be kiilfoldon szabadalmat 2001-03 kozott.

A vallalatok az innovacié soran elsdsorban belsé forrasaikra tdmaszkodtak, ami megegyezik a
hasonl6 nemzetkozi felmérések eredményeivel. A piaci szereplok oldalarél a vevok és a versenytarsak
a fejlesztések legfontosabb forrasai. Az egyetemek, kutatointézetek, mtiszaki tanacsadok jelentéktelen
szerepet jatszanak a wvallalatok innovacios tevékenységében. A legfontosabb forrasok kozott
szerepelnek ellenben a kiallitasok, vasarok, mely jol tiikkrozi a hazai innovaciok elsdsorban kdvetd

jellegét.

Uj technolégiahoz hazai forrasbol a vallalatok 55%-a, eurdpai forrasbol 49%-a, mig Eurdpan
kiviilib6l 9%-a jutott. Az 0j technologidhoz jutas leggyakoribb forméja a berendezés vasarlas, ezen
beliil is az Europabol valo beszerzés vezet 41%-kal; a vallalatok 30%-a hazai, még 2%-a Eurdpan
kiviilrél szerzett be 0j gépeket, berendezéseket. A versenyképesség javitasanak nagyon fontos
tényezo6je a nalunk alkalmazottnal fejlettebb technologiak atvétele, ebbdl a szempontbdl 6rvendetes az
europai berendezés-vasarlas magas emlitettsége. JelentGs forras még a tandcsaddi szolgaltatasok
igénybevétele (30% hazai, 10,5% eurodpai tanacsadokkal allt kapcsolatban), s a mas vallalatokkal,
illetve azok szakmai szolgéltatd részlegeivel vald kapcsolattartds (25% hazai, 18% europai).

Elsésorban a nagyvallalatok jutottak 0j technologiakhoz kiilfoldi beszerzés révén.

> A K+F fejezet Kiss Janos (2005) alapjan késziilt.
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Uj technolégia atadasara alig-alig keriilt sor, foként hazai és eurdpai véllalatokkal torténd
tapasztalatcserébdl és a szakemberek munkahelyek kozotti mozgasabol eredé technologia- ¢€s

tudasaramlasrol beszélhetiink.

A K+F raforditasok nagysagat tekintve Magyarorszagon 2000-ben 0sszesen 10,2 Mrd forintot,
2002-ben pedig 14,3 Mrd forintot koltottek K+F-re a cégek. Egy fore vetitve 2000-ben 146 forint, mig
2002-ben 204 forint jutott fejlesztésre. Ugyanakkor nagyon alacsony az arbevétel aranyos K+F
raforditas szintje, 2000-ben 1,08%, 2002-ben 1,14%.

Eredmények

Az innovaciok sikerét a termék és/vagy technologiai innovaciot bevezetd vallalatok megitélése
szerint elsdsorban a felsé vezetés tamogatasa segitette el6. A magasan képzett alkalmazottakban
lattak a wvallalatok a masodik legfontosabb forrasat az innovaciok sikerének, harmadiknak a jol
miikodo teameket, s mindharom tényez6t a nagyvallalatok értékelték legmagasabbra. A team-
munkaban végzett fejlesztés joval erdteljesebben jellemzi a kiilfoldi tulajdont cégeket. Szorosan a
negyedik legfontosabb tényez6 a piaci szereplokkel valé egyiittmiikodés, s ezen beliil is elsdsorban a
kisvallalatok preferaljak az ilyen iranyu fejlesztési kapcsolatokat. Az egyetemekkel, kutatointézetekkel
nagyobb mértékben miikodnek egyiitt a nagyvallalatok, ellenben a kicsikre ez szinte egyaltalan nem

jellemzo.

Az innovacio akadalyozé tényezdi koziil kiemelkedik a finanszirozasi forrasok hianya.
Els6sorban a kisvallalatoknal jelentkezik ez a probléma, ami felhivja a figyelmet az e vallalati kor
innovacioés tevékenységét tamogatd programoknak és kedvezményes hitelfelvételi lehetoségeknek a
hianyara. Féként a hazai tulajdonti cégek szdmara nehéz megfeleld forrasokhoz jutni, a kiilfoldi
tulajdontiak sokkal kevésbé érzékelik ezt a problémat. A masodik legfontosabb akadalyozé
tényezének az allam nem megfelelé6 adoztatasi politikajat, a torvényeket és eldirasokat tartjak a
vallalatok, ezt is elsdsorban a kicsik és a hazai tulajdonuak. A harmadik legfontosabb tényezd6, a nem
elégséges sajat innovacios potencial is foként a kis- és kozepes cégeket hatraltatja, bar a kiilonbségek
statisztikailag nem szignifikdnsak. Ugyanakkor a negyediket (hidnyzik a vevdk igénye az 1j
termékek irant), az 6todiket (nagy kockazat) és a hatodikat (technoldégiai lehetéségek hianya)
kovetd, a megfeleld szakemberek hidnyara vonatkozd tényez6t mar szignifikansan nagyobb

problémanak latjak kisvallalatok.

157 wvallalat (a valaszadé vallalatok 65%-a) vezetett be termék és/vagy technologiai

innovaciot, mely vallalatok f6bb jellemzdi az alabbiak:

e Szignifikdnsan nagyobb az exportarbevételiik, s joval nagyobb aranyban talalhatok

kozottiik tobbségi kiilfoldi tulajdont vallalatok.

16



e A jelentds innovaciokat bevezetd vallalatok iizleti teljesitménye minden tekintetben
szignifikansan jobb a tobbi vallalatnal, ami az innovacio és vallalati versenyképesség

kozotti pozitiv kapcesolat 1étét tamasztja ala.

o A ,Vezér” kérdéiv M1 kérdése lehetdséget nyljt annak vizsgalatara, hogy mely vallalati
funkciok jarultak hozza a legnagyobb mértékben a vallalatok sikeréhez. Az eredmények
szerint az innovativ cégek sikerében a miszaki fejlesztés mellett a tobbi cégnél
szignifikansabb szerepet jatszott a marketing, a kontrolling, az értékesités, a logisztika és
az informaciomenedzsment, azaz a piacorientaciot szolgalo, és a vallalati sikeresség
szempontjabdl ma legkritikusabbnak, s egyben korszeriinek és eldremutatonak tartott

tevékenységek.

Megvizsgaltuk, hogy az 0j technologiat kiilfoldi forrasokbol beszerzé vallalatok technologiai
szinvonala magasabb-e, a technologia transzfer e modjaval nem €16 cégekénél. Mint kideriilt, minden
tekintetben jobbak e cégek mutatoi, tehat a technologiatranszfer jelentdsen hozzajarult berendezéseik

miiszaki szinvonalanak javitasahoz.

1.6. Informaciomenedzsment®

A klasszikus értéklanc modell a vallalati informatika tdmogatd szerepét emeli ki. A teriilet
harom f6 alrendszere — a szamitastechnikai infrastruktira (informaciétechnologia), az erre épiild
alkalmazasok  (informaciérendszerek) ¢és az  ezeket mukodtetd  vezetési  folyamatok
(informaciomenedzsment) — egyarant a tobbi funkciondlis teriilet hatékonysaganak javitasat, a
vallalatvezetés dontéshozatalanak eredményességét hivatott ndvelni. Az 1980-as évek végétol azonban
egyre gyakrabban hallunk olyan 0j technologiaktol és kreativ alkalmazasokrol, amelyek kozvetlentil
stratégiai elonyokhoz juttatjdk a szervezeteket. Napjainkban ezért az informatikai funkciot egy
kettosség jellemzi: egyrészt operativ szinten tamogaté feladatot lat el, masrészt a kornyezeti
kihivasokra (,.kotelezé rendszerek”, ,kiugrasi lehetoséget” jelentd alkalmazasok) valé valaszadashoz

is sziikségesek stratégiai szinten.

Célok
Az informatikai funkcié hagyomanyosan tamogatd jellegére vezethetd vissza, hogy csupan
minden harmadik vallalat készit irasos informatikai stratégiat, a vallalati stratégia részeként, vagy
0nallé dokumentum formajaban. A vallalatok kétharmadanal tehat, az informatikéval kapcsolatos
célkitlizések legfeljebb a vezetok fejében szerepelnek. Az elkésziilt informatikai stratégiaknak tijfent a
harmada foglalkozik csak az informatika iizleti vonatkozasaival (igymint: versenyelOnyt biztosito

alkalmazasok, koltség-haszon elemzések), ami az 1999-es adatokhoz képest csokkenést mutat. A

% Az informaciomenedzsment fejezetben Méricz Péter és tsai (2006) miithelytanulmanyéra timaszkodtunk.
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vallalatok ezen kore vélhetden erésebben fokuszal az informatika stratégiai felhasznalasara, mint azok,

amelyek elsdsorban a technikai és szervezési vonatkozasokat veszik szamba célkitiizéseik kdzott.

Eszkozok
A vallalati informatikaval kapcsolatos célok megvalésitasa érdekében a vezeték az
informatikai infrastruktura alakitasaval, a bevezetendd bels6é alkalmazasok tipusanak, felhasznalasi
teriiletének megvalasztasaval, az 01j technologiai lehetdségek kiakndzasaval, valamint az informatikai

teriilet szervezésével kapcsolatos dontésekkel tudnak beavatkozni.

Infrastruktira. A szamitogépek haldzati integracidja napjainkban alapkovetelménye a
sikeres vallalati informatikénak, ezért kedvezd tendencia, hogy az 1999-es 73% utan 2004-ben a
valaszadd vallalatok 82,5%-a szervezte szerver koré gépparkjat. Az Osszes valaszado
haromnegyedénél egységes alkalmazasok ivelnek at a kiilonboz6 szerverek felett. Még mindig 18%
azonban a kizardlag kiilonalld6 munkaallomasokat hasznaloé vallalatok aranya, amirdl 1999-es
tanulmanyunkban is megallapitottuk, hogy mar néhany {0s szervezetnél is elavultnak tekinthetd. Nem
valtozott legutobbi felmérésiink ota az tiz fore jutdé munkaallomasok szama, ami 1,3 szamitogép. Bar
csokken az aranyuk, még mindig minden negyedik PC elavultnak tekinthetd, tovabba a géppark fele a
kozeljovoben cserélendd. Majdnem mindegyik valaszado vallalat rendelkezik internet csatlakozassal,

a gépek felén bongészo és elektronikus levelezés is fut.

Belsé alkalmazasok. Akar tamogato, akar stratégiai célokat kovet a vallalat az informatika
teriiletén, a megvalositas alapja egy integralt vallalatiranyitasi (ERP) rendszer lehet. Ilyen alaprol a
valaszado vallalatok 43%-a szamolt be. Az informatikai alkalmazastipusok koziil a vallalatok 42%-
anal mukddik intranet technoldgiara épiilé belsé kommunikéciés rendszer, 31%-anal pedig
folyamatvezérld vagy dokumentumkezeld rendszer. Térinformatikdn alapuld alkalmazas csupéan
minden hetedik vallalatndl miikodik. Kevésbé elterjedtek a szakért6i (tudasbazist) rendszerek (10%)

¢és az — OLAP vagy adattarhaz technologian alapul6 — iizleti intelligencia alkalmazésok (10%).

A vallalati miikodési teriiletek koziil a szamvitel, a pénziigy €s a bériigyvitel teriiletén
altalanosnak mondhaté az informacidrendszerekkel valé tamogatottsag, a vallalatok mintegy 95
szazaléka szamolt be err6l. Az eldbbi kettd teriilet minden masodik esetben valos ideji halozati
Osszekottetésben van egymassal. Tizb6l kilenc valaszadd vallalat tdmogatja szamitogépes
alkalmazasokkal az értékesitést, a készlet- és a targyi eszkoz gazdalkodast, valamivel kevesebb mint
kilenc pedig magat a termeld vagy szolgaltatdo alaptevékenységet. A bériigyvitel és ezen teriiletek
minden harmadik vallalatnal allnak valos ideji kapcsolatban egymassal. 80-90% a beszerzés, a felsd
vezetés  (kontrolling), ¢és az emberi er6forrds  gazdalkodas  (bériigyvitel  nélkiil)
informaciérendszerekkel vald tamogatottsaga, mig a kornyezeti menedzsment vagy a karbantartas

teriiletére kiterjedé alkalmazasrol a valaszadd vallalatok harométdde szamolt be. A valaszado
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vallalatok haromotdodénél 1étezik (halozati vagy adathordozon keresztiili) elektronikus kapcsolat a

rendszerek kozott — a hét f6 funkcié mindegyike esetében.

Szervezetkozi alkalmazasok és versenyelony szerzés az uj informaciotechnologiakkal. A
legutobbi felmérés ota eltelt idészakban még mindig az internet az a technologia, amelynek vallalati
alkalmazasatol a versenyképesség radikalis javulasat varjak az elemzok. A felmérésiink szerint
azonban a vallalatok az internet adta lehet6ségek toredékét hasznaljak ki, altaldnosan informaciok
szerzésére, kapcsolattartasra, a cég termékeinek bemutatasidra hasznaljak. Az online internetes
alkalmazasok igénybe vétele, vagy az interneten torténd kdzvetlen rendelés és rendelésfogadas csupan
a vallalatok 15%-anal jelenik meg. Még kevésbé jellemzé (10% alatt), hogy az internetet
tovabbképzésre, videokonferenciakra, kutatas-fejlesztés tdmogatdsara hasznaljak fel a vallalatok. A
tranzakcid jellegi felhaszndlas csupan a banki {igyintézés teriiletén jelenik meg gyakrabban: a

vallalatok egyharmadanal.

Az informatikai funkcié szervezése. Az informatikaval kapcsolatos célok eléréséhez a
fentieken til a célok megfogalmazasanak modjaval, valamint az informatikai feladatok ellatasanak
megszervezésével lehet érdemben hozzajarulni. Az informatikai stratégia atlagos id6tavja legutobbi
felméréslink ota nétt (2,75 €v), ami a hossza tava célokra forditott nagyobb figyelmet jelzi. A
vallalatok 17%-a szervezte ki az informatikai teriiletet vagy egy részét (outsourcing), ebbdl 2% olyan
szolgaltatot takar, melynek alapitasdban a kiszervezo vallalat is részt vett. A f6 kérdés azonban, hogy a
kiszervezés viszonylag alacsony aranya az informatikanak szant stratégiai szereppel, vagy csupan az
operativ feladatok elkiilonitésének elmaradasaval magyardzhat6. Az elmult 6t évben ugyanis a fejlett
orszagokban is el6fordult az informatikai funkcié visszaterelése a szervezetbe, verseny-, koltség- és

vezetési megfontolasokbol.

Eredmények

A informatikai funkcié eredményeit elsdsorban abban ragadhatjuk meg, hogy mennyire
sikerrel tAmogatta a tobbi funkcionalis teriilet mitkodését, a vezetdk dontéseit, valamint a vallalat
szamot az eredményekrol. A vallalatok jelentds része azonban még az informatikai koltségvetésre
vonatkozd kérdéseinket is nehezen tudta megvalaszolni. Az eredmények tekintetében igy mas
funkcionalis teriiletek valaszaira hagyatkozhatunk. A vezet6i dontéstamogatas tekintetében példaul a
legtobben a jovedelmezdségi szamitdsok €s a tervezés terén tartjak kifejezetten hatékonynak az
informatikai tamogatast. Osszességében az ellendrzés és beszamolas informatikai tdmogatisanak

megitélése a legkedvezdbb.
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1.7. Pénziigy’

Célok
A legfontosabb célok (1-5 skaldn mérve): likviditas megorzése (4,61), koltségek csokkentése

(4,53), jo6 fizetOképesség (4,49), arbevétel ndvelése (4,46).

Eszkozok
A mintaba keriilt cégek haromnegyede tudott lizemi szinten nyereséges lenni, s kevesebb mint
40%-uk tudott 2000-r61 2002-re javitani iizemi megtériilésén. Az adatok alapjan latszik, hogy nem
csupan az lizemi eredménybdl szarmaztathatdo mutatok valnak jol szét: a magasabb exportarbevétel és
osztalékfizetés egyiitt jar a jobb megtériiléssel. Lényeges, hogy az lizemi eredmény szintli megtériilés
vizsgalata nem mutat érdemi eltérést a szokasos, mérleg szerinti vagy készpénzaramlas (cash-flow)

alapti megtériilésekhez képest.

Eredmények

Az eredmények azt mutatjak, hogy azok a cégek teljesitenek pénziigyileg is jobban, amelyek
pénziigyi stratégiajuk kialakitdsakor nagyobb sullyal veszik figyelembe a tulajdonosi hozamot, és
annak egyik potencialis alkotoelemét, a minél nagyobb és rendszeres osztalékfizetést. A gyengébben
teljesitd cégek nem megfeleld teriiletekre koncentralnak, nem latjak vildgosan a kdvetendd iranyt.
Olyan mutatok elsédlegességét valljak, amelyek csak lazadn kapcsolédnak a gazdasagossaghoz.
Dontéseikben az arbevétel novelése, a koltségek csokkentése és a fizetéképesség meglrzése az
elsddleges, teljesitményiiket pedig arbevétel és eszkoz aranyos hozammal mérik, ahelyett, hogy a
tulajdonosi hozamokra, vagyis a befektetett tOke aranyos nyereségre fokuszalnanak, s elsésorban nem

tulajdonosaiknak, hanem vezetdiknek vagy vevéiknek akarnak megfelelni.

2. A vallalatok csoportositasa

A kovetkezOkben azokat az eredményeket gytijtottiik dssze, amelyek a funkcionalis teriiletek
és néhany Kkitiintetett vallalati jellemz6, nevezetesen a méret, a tulajdonos, a vallalati teljesitmény ¢és az
iparagi hovatartozas kdzotti kapcsolatokat jellemzik. A besorolasok részleteirdl 1d. Wimmer-Csesznak

(2005) tanulmanyat.

2.1. Méret

Az arbevétel és a foglalkoztatottak szama €s az eszkozérték alapjan harom csoportba soroltuk

a vallalatokat: nagy, kozepes és kisvallalat kategoriakba.

7 Andras—Juhasz (2005) alapjan.
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2.1.1. Nagyvdllalatok

Az {izleti szemléletre jobban jellemz6 a mindségorientacio, a vevo igények figyelembevétele,
és a gyartasi hatékonysagra vald Osszpontositds. Az atlagosnal nagyobb a magasabb marketing-
innovaciéval jellemezhetd vallalatok ardnya. A marketing sulya nagyobb, mint a kozepes ¢és
kisvallalatoknal. Lényegesen nagyobb aranyban végeznek keresleti, elégedettségi és lojalitas
méréseket, mint a kisebb vallalatok. A nagyvallalatok a maguk 64%-nyi marka-aranyaval markénsan
elkiiloniilnek a kis- és kozépvallalkozasoktol. Mindossze 10%-uknal nincsen elkiiloniilt marketing
tevékenység, a tobbi vallalatnal marketingszervezetbe kiiloniilnek el a  klasszikus
marketingtevékenységek (marketingtervezés, reklamstratégia, PR, termék piaci bevezetése,
marketingkutatds). Tendencidjaban figyelhetd meg, hogy a marketing vonatkozasti dontésekért a

legfelsdbb vezetd a felelds (Kolos és tsai, 2006).

A nagyvallalatok nagyobb aranyban vezettek be vilagviszonylatban és Magyarorszagon ujnak
tekinthetd termékeket. Ok a leginnovativabbak, ami tobbek kozott visszavezetheté arra, hogy sokkal
tobbet koltenek K+F-re, mint a tobbi vallalat. Az 0j technologidk bevezetésében is kiemelkednek.
Szamukra a berendezés-szallitok szamitanak a legjelentsebb otletforrasnak. Féként a nagyvallalatok
kooperalnak a tudomanyos intézményekkel is. Az innovacioban kivald vallalatok szignifikansan a
legnagyobbak. Onalldé K+F részleggel 33%-uk rendelkezik. 39%-nak nem volt K+F kapcsolata.
Jellemzbek a kiilsé K+F megallapodasok (Kiss, 2005).

A sajat vallalaton keresztiil értékesitd cégek tobbsége a nagyvallalati kategoriaba tartozik, és

jellemzden tobbségi kiilfoldi tulajdonban van (Deli—Bernschiitz, 2006).

A nagyvallalatok csaknem felére jellemzO6, hogy a magas termelési szinvonalon, jo
technoldgiaval és modern menedzsment méodszerekkel dolgoznak Tobbet foglalkoznak a teljesitmény

mérésével, mint a tobbi csoport (Demeter, 2006a).

A beszerzésben jellemzobb a szinvonalas kiszolgalas és a stabil kapcsolatok. Minél nagyobb a
vallalat, annal hosszabbak a szerzodéses kapcsolatok. Megfigyelhetd, hogy a hosszu tavi beszerzési
szerzOdések aranya a nagyvallalatok esetén magasabb az atlagnal. A kapcsolat-specifikus beruhazasok
koziil a berendezések, szerszamok vasarlasa, valamint a raktarkapacitas lekotése jellemzo. ElsGsorban
a nagyvallalatok alkalmaznak logisztikat tdmogatd informatikai rendszereket (Nagy, 2006). A
stratégiai partnerkapcsolat vallalatai kdzott nagyobb aranyban vannak jelen a nagyvallalatok (Gelei,

2000).

Panaszkezelésben a nagyobb vallalatok felkésziiltebbek. Miukddésiikben, panaszkezelési
gyakorlatukban, szolgaltatismindséggel kapcsolatos torekvéseikben nagyobb szisztematikussagot,
atgondoltabb folyamatokat, magasabb szintli standardizaciot érnek el, és a vevoktdl visszaérkezett
informacidkat is intenzivebben hasznaljak, bar még nekik is boven van fejlodési lehetdségiik.

Hangsulyosabbnak tartjdk a technologia miikddési hatékonysagban jatszott szerepét. A vevok
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megtartdsara valamivel nagyobb figyelmet forditanak, mint versenytarsaik. Tokeerejiiket mutatja,
hogy ingyen terméket gyakrabban hasznalnak a reklamald {igyfél panaszainak orvoslasara, és
felkésziiltségiik is nagyobbnak tiinik ezen a téren, hiszen vev6iktol a pénzt nem igényld bocsanatkérést

is a kis vallalatoknal stiriibben alkalmazzak (Demeter — Foldesi, 2006).

A nagyvallalatok kétharmadanal fejlett, és csupan elenyész6 aranyban alacsonyan fejlett a
szamitastechnikai bazis (Moricz és tsai, 2006). Jobban kihasznaljak az Internet lehetéségét belsd
kapcsolatokra, valamint a vallalat bemutatasara és a vallalati tevékenységek tamogatasara. Fontosabb
az innovativ imazs kiépitése/fenntartasa, és nagyobb mértékben biznak az e-kereskedelemben (Agardi-

Kolos, 2006).

2.1.2. Kozépvallalatok
Az atlagosnal jellemzobb a rovid tavh izleti szemlélet. Marketing-innovacioban a
kozépvallalatok versenytarsaikhoz hasonlonak itélik magukat. A marka-arany 44%. (Kolos és tsai,
2006). A kozepes méretli vallalatok nagyobb mértékben helyezik elétérbe a tobbiekhez képest a
belfoldi piacszerzést. Az atlagosnal jobban jellemzd, hogy szisztematikusan mérik a szolgaltatasi

szinvonalat (Agardi — Kolos, 2006).
Onalld K+F részleggel 16%-uk rendelkezik. 64%-nak nem volt K+F kapcsolata (Kiss, 2005).

A kozépvallalati korre kevésbé jellemzo a logisztikai fokusz €s a stratégiai partnerkapcsolat
(Gelei, 2005, 2006). A kapcsolat-specifikus beruhdzasok koziil a berendezések, szerszamok vasarlasa,

valamint a raktarkapacitas lekotése jellemz6 (Nagy, 2006).

Legkevésbé Ok tartjak fontosnak a teljesitmény mérését a keresleti elérejelzés pontossaga, a

termék/szolgaltatas mindsége és az alkalmazottak elégedettsége/lojalitasa terén (Demeter, 2006a).

2.1.3. Kisvallalatok
A kisvallalatok iizleti szemléletében jobban érvényesiil a biztos foglalkoztatds mint prioritas.
A marketing-innovacié a versenytarsakhoz képest alacsonyabb vagy azonos. Inkabb kovetik a
kezdeményezd nagyvallalatokat. A marka-arany 42%. Ko6zel egyharmaduknal nincs jele elkiiloniilt
marketing tevékenységnek. A kevésbé jellemzé tevékenységek a marketingvezetd iranyitasa alatt

jelennek meg (raktarozas, szallitas) (Kolos és tsai, 2006).

Valamivel fontosabbnak tartjdk a vevoOket, s szignifikansan jelentéktelenebbnek a
versenytarsakat, ami jol tiikrozi azt, hogy kevésbé vesznek részt vallalati halokban, szovetségekben. A
vevok fontossdga ellenére a szolgaltatadsi szinvonal mérése jellemzOen rendszertelen (Demeter —

Foldesi, 2006).

A szamitastechnikai bazis inkabb alacsonyan fejlett (Moricz és tsai, 2006). A kisvallalatok

17,8%-a egyaltalan nem hasznalja a vilaghalot.
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Nem jellemz6 a hosszu tavu stratégiai egyiittmiikodés (Agardi — Kolos, 2006). Mégis, a
stratégiai partnerkapcsolattal rendelkez6 vallalatok kozott az atlagosnal nagyobb aranyban van jelen a
kisvallalati kor (Gelei, 2006). A beszerzésben fontos a kedvezé ar (Neményi, 2005). A kisvallalatok
nem tulajdonitanak kiemelkedd jelentdséget a logisztikanak (Nagy, 2006).

Onallo K+F részleggel 10%-uk rendelkezik. 83%-nak nem volt K+F kapcsolata (Kiss, 2005).

Hatékonysaguk lassabban fejlédik (Demeter, 2006a).

2.2. Tulajdonos

Haromféle tulajdonost kiillonboztettiink meg az elemzések soran: a) tobbségi allami tulajdon,

b) tobbségi belfoldi magantulajdon, ¢) tobbségi kiilfoldi magantulajdon.

2.2.1. Tobbségi allami tulajdon
A tobbségi allami tulajdont vallalatok megosztott piacon miikddnek. A termékbevezetésben a
tobbségi kiilfoldi tulajdonu vallalatokat kovetik. A markazott termékek a forgalom 42%-at teszik ki.
Az allami vallalatoknal gyakoribb jelenség, hogy a termeléstervezés ¢és a szallitas is a

marketingvezetéhoz tartozik (Kolos és tsai, 2006).

Az allami tulajdonu cégek kiilfoldi piacszerzést 1ényegében nem céloznak meg. A piaci
részesedés novelésére 1 termékek bevezetésével az allami tulajdonti vallalatok torekednek
legkevésbé. Az allami vallalatok jellemzden kisebb lizemi eredményhanyadot, egy fére jutd bevételt,
nagyobb személyi koltség aranyt, kisebb exportaranyt, vallalati cash-flowt, és sajat toke aranyos cash-
flow hozamot mutatnak fel. Az eredmények szerint a legrosszabb jovedelmezdséget az allami cégek
mutatjak. Arbevételiik 0,08-0,09%-at forditjak K+F-re. Az adézott eredmény 5-8%-at fizetik ki
osztalékként (Andras — Juhdsz, 2005). 32%-uk rendelkezik az arbevétel 5%-at meghaladd exporttal
(Deli — Bernschiitz, 2006).

A tobbségi allami tulajdonban [év6 vallalatok koziil aranyaiban tobb a jo termelési
szinvonalon mikddé vallalat, mint a belfoldi tulajdonosok kozott. Legkevésbé itt jellemzé a
teljesitménymérés. Rendelésteljesitésben nekik van a legtobb problémajuk. A kdzvetlen munkaerd
raforditas, a garancialis koltségek és a vevoi kiszolgalasi id6 terén gyorsabb eldrelépést varnak az EU-

csatlakozastol (Demeter, 2006a).

2.2.2. Tobbségi belfoldi (nem dllami) tulajdon
A tobbségi belfoldi (de nem allami) tulajdont vallalatok mérsékelten koncentralt piacon
mikodnek. A legkevésbé batrak a termékbevezetésben. A markdzott termékek a forgalom 45%-at

teszik ki (Kolos és tsai, 2006).
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A hazai magantulajdonu cégek preferaljak leginkabb a profilon kiviili termékszerkezet
bovitést (Kiss, 2005). Arbevételiik 0,17-0,27%-4t forditjAk K+F-re. Ondllo K+F részleggel 15%-uk
rendelkezik. Az adozott eredmény 19-21%-at fizetik ki osztalékként (Andras — Juhasz, 2005). 56%-uk
rendelkezik az arbevétel 5%-at meghalado exporttal (Deli — Bernschiitz, 2006).

A tobbségi magyar tulajdont cégek az atlagosnal nagyobb mértékben hoznak létre kapcsolat-
specifikus beruhdzasokat raktar, szerszamok, berendezések forméajaban (Nagy, 2006). Az allami
cégekhez hasonloan a kdzvetlen munkaerd raforditas, a garancialis koltségek és a vevoi kiszolgalasi

id6 terén varnak gyorsabb elorelépést az EU-csatlakozastol (Demeter, 2006a).

2.2.3. Tobbségi kiilfoldi tulajdon
A tobbségi kiilfoldi tulajdont vallalatok miikodnek a legkoncentraltabb piacon. Lényegesen
nagyobb aranyban végeznek keresleti, elégedettségi €s lojalitas méréseket. A tobbségi kiilfoldi
tulajdonban 1évé vallalkozasok a legbatrabbak a termékbevezetésben. A markazott termékek a
forgalom 78%-at teszik ki. A kiilfoldi tulajdonu cégek szintén nagyobb hajlandosagot mutatnak arra,
hogy a marketing- és reklamtervezést, illetve a termék piaci bevezetésének feladatat a

marketingvezetore bizzak (Kolos és tsai, 2006).

A kiilfoldi tulajdont cégek nagyobb aranyban vezettek be vilagijdonsagokat, s nalunk Gjnak
szamitd termékeket, technologidkat. A kiilfoldiek az itt kialakitott profiljukon mar kevésbé
valtoztatnak, ugyanakkor a profilon belili bévitést 6k ambicionaljak leginkabb. A termelés
rugalmassagat 0j technologiak alkalmazasaval a kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok akarjak leginkabb

novelni (Kiss, 2005).

A kiilfoldi tobbségi tulajdonossal miikodé cégekre az jellemzd, hogy igen magas befektetett
tokével (nagy vallalati mérettel), kiugré munkaeré hatékonysdggal (tOkeintenziv termelés) igen jo
jovedelmezoséget érnek el. A személyi koltségek aranya az arbevételen beliil az atlagnal joval kisebb,
mikdzben az egy fore vetitett koltség sokkal magasabb s a marketing és a kutatas-fejlesztési koltségek
a szokasosnal lényegesen magasabbak. Ezen cégek export részaranya is sokkal magasabb, mint a tobbi
vallalaté. Az értékteremtést leginkabb leird cash-flow alapli megtériilés mutatoknal a kiilfoldi cégek
atlagosan akar 10-szer jobban teljesitenek, mint a masodik helyen allé belfoldi magantulajdonban allo

vallalatok.

Uzemi szinten a kiilfoldi cégek alkalmazotti hatékonysigban a magyar tobbséglicket
Otszordsen, a dominans részvényes nélkiilieket 11-15-szordsen, az allami vallalatokat pedig kozel 14-
20-szorosan multék feliil. Arbevételiik 0,75-0,84%-4t forditjak K+F-re. 2000-ben a mintaban szerepld
vallalatok 0sszes K+F raforditasainak 89%-at, 2002-ben pedig 91%-at a tobbségi kiilfoldi tulajdonnal
rendelkezd cégek adtak (Andras — Juhasz, 2005). Onéllo K+F részleggel 40%-uk rendelkezik (Kiss,
2006). A legtobb tokével (atlagosan 24 Mrd forint) a kiilfoldiek rendelkeznek. A kiilfoldiek az addzott
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eredmény 24-27%-at kiveszik a cégbdl (Andras — Juhasz, 2005). 66%-uk rendelkezik az arbevétel 5%-

at meghalado6 exporttal.

A tobbségi kiilfoldi tulajdonban levd cégek nem arra hasznaljak Magyarorszagot, hogy az itt
megszerzett olcsobb, hozzaférhetdbb, szakértelemmel Osszeallitott alkatrészeket kivigyék kiilfoldre,
ahol Osszeszerelés utan, mint azon orszag termékét arusitsak, hanem a nyersanyagokat és alkatrészeket
itt épitik be, itt szerelik Ossze. JellemzO a sajat vallalaton keresztiil torténd értékesités (Deli-

Bernschiitz, 2006).

A beszerzésben az atlagosnal joval kevésbé fontos az alacsony ar (Neményi, 2005). A
legnagyobb aranyban alkalmaznak a beszerzésben hosszii tavli szerzédéseket ¢€s ezeknél a
vallalatoknal a legkiemelked6bb a logisztika szerepe. A tObbségi kiilfoldi tulajdonu cégek az
atlagosnal nagyobb mértékben hoznak 1étre kapcsolat-specifikus beruhazasokat raktar, szerszamok,

berendezések formajaban (Nagy, 2006).

A tobbségi kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatoknal jellemzéek a tamogatd informatikai
megoldasok (Moricz és tsai, 2006). Az elektronikus beszerzésre valod nyitottsagban 6k jarnak az élen,
¢és a munkaer6t is sokkal hatékonyabban hasznaljak ki, mint az atlag. E16rébb jarnak a nem pénziigyi

teljesitménymutatok nyomon kdvetésében is (Tatrai, 2006).

A kiilfoldi szolgaltatd vallalatok fontosabbnak tartjak a vevok megtartasat, mint az allami
vagy a belfoldi tobbségi tulajdonban 1évo vallalatok, és a szisztematikus folyamatelemzés, valamint az
IT terén is elébbre jarnak (Demeter — Foldesi, 2005). A termelési célok elérésére sokkal tobb modern
menedzsment programot hasznalnak, mint a tdbbi vallalati csoport. Tobbet foglalkoznak a
teljesitmény mérésével, és nem szamitanak arra, hogy az EU-s csatlakozas a teljesitmény szintjében

jelentésebb valtozast okoz (Demeter, 2006a).

2.3. Teljesitmény

A vallalati teljesitmény kategoriak kialakitasahoz a vallalatok sajat értékelésén alapuld 1-5
kiterjedésti skaldkon mért Osszteljesitményét vizsgaltuk az arbevétel-ardnyos jovedelmezoség, a
tokejovedelmezOség, a piaci részesedés, a technoldgiai szinvonal, a menedzsment szinvonal és a
termékmindség valtozoi felhasznaldsaval (1d. Wimmer — Csesznak, 2005). A vallalatokat harom

csoportba, a vezetdk, az atlagosak és a lemaradok csoportjaba soroltuk.

2.3.1. Vezetok
A vezetd cégek kevésbé vonjak a legfelsobb vezetd hataskorébe a marketinget (Kolos és tsai,
2006). Ebben a csoportban az atlagosnal nagyobb aranyban fordul elé6 a mindségorientacio. A
versenytarsakkal azonos vagy az azt meghaladdé marketing-innovacidval rendelkezé vallalatok aranya

az atlagosnal nagyobb. Forgalmuk 63%-a markas termék (Kolos és tsai, 2006).
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Minden negyedik rendelkezik kivaldo informaciotechnologiai mindsitéssel. A kivalo
informatikaju vallalatok majdnem kétharmada (64%) vezet6é (Moricz és tsai, 2006). Haromnegyediik
az Internet adta marketing lehetdségeket sokkal jobban kihasznalja versenytarsainal (Agardi — Kolos,

2006). Tobbnyire arbevételitk 5%-at meghalado exporttal rendelkeznek (Deli-Bernschiitz, 2006).
Kevésbé koncentralnak az olcso termékekre a beszerzés soran (Neményi, 2005).

A vezeték a mérés és elemzés magasabb szintjeire is eljutnak a szolgaltatasok teriiletén. A
vallalati teljesitmény nem okoz a szolgaltatasnyujtasban radikalis eltéréseket. Amiben viszont okoz,
ott kivétel nélkiill mindenhol a vezetdé vallalatok elényét mutatja. Ilyen teriiletek példaul a
szisztematikussag a szolgaltatasi szinvonal, a panaszok, vagy a folyamatok elemzésében; a magasabb
szolgaltatasmindség és az 1j termékekre torekvés az ligyfelek szerzése érdekében; az IT intenzivebb

felhasznalasa a miikddési hatékonysag ndvelése érdekében (Demeter — Foldesi, 2005).

A termelési célok elérésére sokkal tobb modern menedzsment eszkozt hasznalnak, mint a
tobbi vallalati csoport. Minden téren a vezet0 vallalatok vannak leginkabb tisztaban teljesitményiikkel,

itt a legjobb a teljesitménymérés (Demeter, 2006a).

2.3.2. Atlagosan teljesiték
Forgalmuk 48%-a markas termék (Kolos és tsai, 2006). Minden tizedik rendelkezik kivalo
informaciotechnologiai mindsitéssel (Moricz és tsai, 2006). Altalaban véve ez a vallalati csoport

atlagos, a vezetdk és lemaradok csoportjai k6zé es6é eredményeket produkalt.

2.3.3. Lemaradok

A lemaradoknal szignifikdnsan tobben vannak a belsé miikodési hatékonysagra 6sszpontositd

vallalatok. Forgalmuk 45%-a markas termék (Kolos és tsai, 2006).

Minden huszadik rendelkezik kivaloé informaciotechnologiai mindsitéssel (Moricz és tsai,
2006). A csoport majdnem fele (46%) az Internetet legfeljebb négy teriileten veszik igénybe (Agardi —
Kolos, 2006).

A stratégiai partnerkapcsolat keretei kozt mikoddé vallalatok kozott meglepden magas a
lemaradok aranya (Gelei, 2006). A lemaradok inkabb a rendszertelen mérés szintjén ragadtak meg a
szolgaltatasok teriiletén (Demeter — Fdldesi, 2005). A gyenge vallalati teljesitménnyel rendelkezd
vallalatok termelési szinvonala is inkabb a gyenge kategoriaba sorolhatd. A lemaradok inkabb mérik a

teljesitményt, mint az atlagosan teljesitok (Demeter, 2006a).

2.4. Iparag

A kovetkezO iparagakat vizsgaltuk: mezodgazdasag, kitermeldipar és energiaszolgaltatas,

¢élelmiszeripar, konnytipar, vegyipar, gépipar, épitoipar, kereskedelem, szolgaltatas.
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2.4.1. Mezogazdasag
A piaci koncentraci6 foka szerint megosztott. A mezdgazdasag esetében a biztos
foglalkoztatas, a hatékonysagra torténé koncentralds, és az é&ltalanos piaci igényekben vald
gondolkodas az atlagosnal jellemzObb. A termékek minddssze 18%-a markazott. A 84%-0s beszerzési
aremelkedésnek csupan a felét, 42%-ot sikeriilt atharitani fogyasztoikra, igy ez az agazat tekinthetd e
szempontbol az elmult évek vesztesének. Itt az egyik legkevesebb a reklamkoltés mértéke (Kolos és

tsai, 20006).

A fentiek tiikrében nem meglepd, hogy rendkiviil fontos az alacsony beszerzési ar (Neményi,

2005). A logisztika szerepe alacsony (Nagy, 2006).

A legfejletlenebb informatikaval rendelkezik (Moricz és tsai, 2006) és szolgaltatasnyujtasi
szempontbdl is a legelmaradottabb iparag (Demeter — Foldesi, 2006).

Meglep6 moédon magas a fenntartott K+F kapcsolatok aranya, és az egy fore es6 K+F

raforditasokat tekintve masodikak az iparagak kozott (Kiss, 2006).

Az egységkoltségek, a készletszint és a rendelésteljesitési id6 csokkentését, valamint a
rendelésteljesités pontossagat kevésbé fontos célnak tartja. Itt a legkevésbé jellemzo a

teljesitménymérés (Demeter, 2006a).

2.4.2. Kitermelo ipar és energiaszolgaltatas
A piaci koncentraci6 foka szerint koncentralt. A kitermeldipar esetében a biztos
foglalkoztatas, a hatékonysagra torténd koncentralds, és az altalanos piaci igényekben valo
gondolkodas az atlagosnal jellemzébb. Az atlagtdl eltéréen jobban tudta ndvelni a szektor értékesitési
arait beszerzési arainal. Itt is az egyik legkevesebb a reklamkoltés mértéke (Kolos és tsai, 2006). Nem

jellemz6 az arbevétel 5%-at meghalad6 export (Deli — Bernschiitz, 2006).

Az atlagosnal tobb hosszll tava szerzodést kdotnek (Nagy, 2006). Jellemzoek a logisztikai
fokusszal rendelkezd vallalatok (Gelei, 2005). A legfejlettebb informatikaval rendelkezik (Moricz és

tsai, 2006). Elen jarnak a teljesitménymérésben (Demeter, 2006a).

2.4.3. Elelmiszeripar
A piaci koncentracio foka szerint mérsékelten koncentralt. A legkevésbé az élelmiszeriparban
emelkedtek a beszerzési és értékesitési arak (34%, 30%). Itt a legnagyobb a reklamkoltés mértéke
(Kolos ¢és tsai, 2006). Jellemz6 az arbevétel 5%-at meghaladd export (Deli — Bernschiitz, 2006). A

kozvetitd kereskedok segitségét igénybe vevo vallalatok jellemzden az élelmiszeriparban miikodnek.

A beszerzés megitélése kiemelkedd. Rendkiviil fontos az alacsony beszerzési ar (Neményi,
2005). Jellemzoek a logisztikai fokusszal rendelkezd vallalatok (Gelei, 2005). Elterjedtek a kapcsolat-
specifikus beruhazasok (Nagy, 2006).

27



Ez az iparag kolti a legkevesebbet informatikara (Moricz és tsai, 2006). Ugyanakkor a
legnagyobb aranyban vezetnek be uj termékeket és 1j technologiakat (Kiss, 2006).

2.4.4. Konnyiiipar
A piaci koncentracio foka szerint megosztott (Kolos és tsai, 2006). Jellemz6 az arbevétel 5%-
at meghalad6é export (Deli — Bernschiitz. 2006). A stratégiai partnerkapcsolat keretei kozott miikodo
vallalatok aranya kiugrdéan magas (Gelei, 20006).

2.4.5. Vegyipar
A piaci koncentracio foka szerint koncentralt. A termékek 60%-a markazott. Az atlagtol
eltéréen jobban tudta novelni a szektor értékesitési arait beszerzési arainal. Itt a legnagyobb a
reklamkoltés mértéke (Kolos és tsai, 2006). Jellemz6 az arbevétel 5%-at meghalado export (Deli —

Bernschiitz, 2006).

A beszerzés megitélése kiemelked6. Rendkiviil fontos az alacsony beszerzési ar (Neményi,
2005). Az atlagosnal tobb hosszu tdva szerzodést kdtnek az iparag vallalatai (Nagy, 2006). Jellemzdoek
a logisztikai fokusszal rendelkez6 wvallalatok (Gelei, 2005). Elterjedtek a kapcsolat-specifikus
beruhazasok (Nagy, 2006).

A vegyipar (ide sorolva a gyogyszergyarakat is) koltott messze legtobbet K+F-re. A 10
kiilfoldi tulajdona vegyipari vallalat adta a 2002-es dsszes K+F raforditasok 86%-at! Onallo K+F
részleggel a vallalatok 59%-a rendelkezik. A vallalatok tobb mint fele tart fenn K+F kapcsolatokat. Az
egy fore esé K+F raforditasokat tekintve elsék az iparagak kozott . Elen jar a magasabb tjdonsagfoki

termékek ¢€s technologiak kifejlesztésében (Kiss, 2005, 2006).

2.4.6. Geépipar
A piaci koncentraciéo foka szerint koncentralt. Leginkabb markazottak a gépipar termékei
(atlagosan forgalmuk 83%-a) (Kolos ¢€s tsai, 2006). Jellemzd az arbevétel 5%-at meghaladé export
(Deli — Bernschiitz, 2006).

A beszerzés megitélése kiemelkedd. Az alacsony beszerzési ar kisebb jelentdségli (Neményi,
2005). Jellemzoek a logisztikai fokusszal rendelkez6 vallalatok (Gelei, 2005). Elterjedtek a kapcsolat-
specifikus beruhdzasok (Nagy, 2006). A stratégiai partnerkapcsolat keretei kozott mikddo vallalatok
aranya kiugréan magas (Gelei, 2006).

Onallo K+F részleggel a véllalatok 39%-a rendelkezik. A legnagyobb ardnyban vezetnek be 1j
termékeket (Kiss, 2005, 2006).

2.4.8. EpitGipar
A piaci koncentracié foka szerint megosztott. Az épitdipar esetében a biztos foglalkoztatas, a

hatékonysagra torténé koncentralas, és az altalanos piaci igényekben valé gondolkodas az atlagosnal
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jellemzoébb. Az atlagtol eltéréen jobban tudta novelni a szektor értékesitési arait beszerzési arainal
(Kolos és tsai, 2006). Nem jellemzd az arbevétel 5%-at meghaladd export. Az épitdiparba tartozod
vallalatok a termékeikhez kapcsolodo szolgaltatasok szinvonalat és a mindségiiket tekintve ugy érzik,
hogy jelen6sen meghaladjak a legfébb versenytars teljesitményét a legfobb export piacukon (Deli —
Bernschiitz, 2006).

Az alacsony beszerzési ar kisebb jelentdségii (Neményi, 2005). A logisztika szerepe alacsony

(Nagy, 2006).

Az egységkoltségek, a készletszint és a rendelésteljesitési id0 csokkentését, valamint a
rendelésteljesités pontossagat az épitdipar kevésbé fontos célnak tartja, mint a tObbi Aagazat.

Legkevésbé jellemz6 a teljesitménymérés (Demeter, 2006a).

Ez az iparag kolti az egyik legkevesebbet informatikara (Moricz és tsai, 2006). Az atlaghoz
képest kevesebb teriileten alkalmazzak a vilaghalot (Agardi — Kolos, 2006).

2.4.9. Kereskedelem
A piaci koncentracio foka szerint mérsékelten koncentralt. A kereskedelem esetében jelenik
meg leghangstlyosabban a vevoi igényeket elétérbe helyez6 marketingorientacid, és az atlagoshoz
képest nagyobb aranyban érvényesiil a rovid tava profitorientacid. A marketing fontossaga
meghatarozobb (Kolos és tsai, 2006). Nem jellemz6 az arbevétel 5%-at meghaladé export (Deli —
Bernschiitz, 2006). A kozvetité kereskedOk segitségét igénybe vevd vallalatok jellemzden a

kereskedelemben mikodnek.

A beszerzés megitélése kiemelkedd (Neményi, 2005). Jellemzbéek a stratégiai
partnerkapcsolatok. Az atlagosnal tobb hosszu tavi szerzédést kotnek az iparag vallalatai (Nagy,

2006).
Legkevésbé jellemz6 a teljesitménymérés (Demeter, 2006a).

Ez az iparag kolti a legkevesebbet informatikara (Moricz és tsai, 2006). Az atlaghoz képest
kevesebb teriileten alkalmazzak a vilaghalot (Agardi — Kolos, 2006).

2.4.10. Szolgaltatas és kozossegi szolgaltatas
A piaci koncentracié foka szerint koncentralt. A szolgaltatasok esetében jelenik meg
hangstlyosabban a vevOi igényeket hangsulyoz6 marketingorientacid, és az atlagoshoz képest
nagyobb aranyban érvényesiil a rovid tava profitorientacio. A marketing fontossaga meghatarozobb. A
termékek 62%-a markazott (Kolos ¢€s tsai, 2006). Nem jellemzd az arbevétel 5%-at meghalad6 export
(Deli — Bernschiitz, 2006). A kiskereskedelmi értékesités er6sebb szerepet kap. Az atlaghoz képest
tobb teriileten alkalmazzak a vilaghalot (Agardi — Kolos, 2006).
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Jellemzoek a stratégiai partnerkapcsolatok. A beszerzés megitélése nem tul magas (Neményi,

2005). A logisztika szerepe alacsony (Nagy, 2006).

A rendelésteljesitési id0 csokkentését kevésbé fontos célnak tartja, mint a tobbi agazat

(Demeter, 2006a).

3. Az egyes funkcionalis teriiletek fejlodési tendenciai
(longitudinalis elemzések eredményei)

Most tijra visszatériink a funkcionalis megkozelitésre és megnézziik, hogy a versenyképesség

kutatas korabbi forduldiban is szerepelt vallalatok milyen fejlodésen mentek keresztiil.

3.1. Marketing®

A vallalatok tobbsége a belfoldi piacait novekeddnek érezte a legutobbi felmérés ota eltelt 3-4
évben. A korabbi felmérésekkel 0sszehasonlitva az adatokat megallapithato, hogy 1996-1999 kozott
nagyobb volt a valtozasok aranya, mint 1999-2004 kozott, vagyis a piacok a rendszervaltozas utan 15
évvel stabilizalodni latszanak. 1999-ben még tobben vallottak, hogy novekvonek érezték piacaikat
1996-hoz képest, ezzel parhuzamosan csokkenésrdl kevesebben szamoltak be. 2004-re viszont a gyors

novekedést mar joval kevesebben jelezték. A piacok ndvekedése kissé lelassult.

Az érzékelt piacméret-valtozas szignifikans Osszefiiggést mutat a vallalatmérettel: minél
nagyobb egy vallalkozas, annal kisebb piaccsdkkenést, illetve annal nagyobb piacbdviilést érzékelt az
elmult 3-4 évben. A kiilfoldi tulajdonti vallalatok nagyobb piacndvekedést érzékelnek, aranyaiban
naluk nyilatkoztak a legtdbben piacboviilésrél. A vallalatok teljesitményét tekintve a vezetd vallalatok

64%-a novekedést észlelt, mig az atlagosan teljesitoknél ez az arany 57%, a lemaraddknal pedig 39%.

A vallalatok értékesitési atlagara 1997-2003 kozott atlagosan 53%-kal nétt. A beszerzési

atlagarak ugyanebben az idészakban atlagosan 61%-kal néttek.

3.2. Termelés’

A teljesitménymutatok alkalmazasa jellemzobbé valt a két felmérés kdzotti idészakban. Pozitiv
valtozasként értékelhetd, hogy a vevokozpontu szemléletben fontos mutatdk elérébb keriiltek az
alkalmazasi rangsorban (rendelésteljesités idOtartama és pontossaga, vasarloi elégedettség). Szintén a
vevokozpontusag elétérbe keriilését tamasztja ald, hogy ezek a tényezOk a fontossagi sorban is

hasonloképp 1éptek elore.

¥ Kolos és tsai, 2006 alapjan
? Jenei — Nagy (2006) alapjan. Csak a feldolgozoipari vallalatok szerepeltek ebben a vizsgalatban.
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A termelési célok koziil a korabbi favoritok: a gyartdsi mindség javitasa, €s a géppark
modernizacidja 2004-re veszitettek fontossagukbol. A vizsgalt vallalatok mar atléptek a mindségi
rendszerek kiépitésének fazisan, valamint felismerték, hogy a termelési kapacitas és a technologiai
szinvonal Oonmagaban torténdé emelése nem elegenddé a versenyképesség fenntartdsahoz. A célok
fontossaga alapjan hatékony és gazdasagos, a fogyasztok igényeire rugalmasan reagalni akard, jo

mindségi termékeket eldallitani akard cégek képe rajzolodik ki.

A felhasznalt menedzsment modszerek és technoldgiak terén ndvekedés statisztikailag csupan
a minGségbiztositasi rendszerek (TQM) alkalmazisaban mutathaté ki. Erdekes tény, hogy a rugalmas
gyartorendszerek (FMS) alkalmazéasanak elterjedtsége az évek soran semennyit sem valtozott. Az
integralt informatikai rendszerek alkalmazasa (elterjedtsége) jelentdsen nem valtozott az elmult 6t év
alatt. A korabbi felmérésben kinyilvanitott fejlesztési szdndékok és azok megvaldsulasa a legritkabb
esetben esik egybe. Csupan a NC/CNC technolégia esetében szignifikans a kapcsolat az 1999-ben

kifejezett jelentdsebb hasznalati szandék és a 2004-re megvaldsult kozott.

Egyértelmiien elmondhato, hogy a valaszadd vallalatok esetében a mindséggel kapcsolatos
koltségek szerkezete az évek soran javult. Az atalakult szerkezet a mindségszemlélet

megerdsddésének hipotézisét latszik alatdmasztani.

3.3. Logisztika™

A logisztikai teljesitmény mérhetd a fogyasztoi kiszolgalasi szinvonal elemeivel, melyek
folyamatos javulast mutatnak a részminta cégeit figyelembe véve. A készletszint alacsonyabb lett, a
gépatallitasi id6 rovidebb, a vevoi reklamaciok kezelésének ideje kisebb, €s a rendelésteljesitési id6 is

csokkent.

Mig 1996-ban a vallalatok vezetdi inkabb elégedettek voltak a logisztikai teljesitménnyel,
1999-re tobben nyilatkoztak, hogy jelentds valtoztatasra van sziikség. 2004-re viszont Gjra megnétt az

elégedettek aranya.

A logisztika stratégiailag egyre fontosabb helyet foglal el a magyar gyakorlatban, egyre tobb

vallalat hoz Iétre logisztikai szervezeti egységet.

A kiilonféle informdacios rendszerek hasznalatdban eltéré jellemzoket figyelhetiink meg.
1996-r61 1999-re 6t koordinaciés eszkdoz hasznalata is visszaesett. Toretlen novekedés csupan két
eszkOz hasznalatanak az elterjedésében mutatkozik, az anyagsziikséglet tervezésnél, és a logisztikai
koltségek nyilvantartasanal. A ko6zos adatbazis hasznalata a beszallitokkal és a partnerekkel 1996 6ta

drasztikusan lecsokkent, hasonld modon folyamatos csdkkenés mutatkozik a késztermék nyilvantartasi

19 Pusztai (2006) alapjan
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adatok értékesitési halozatban torténd megosztasat szolgaldo eszkdzok alkalmazasdban is. Az
informacios és integracios technologiak elterjedtsége viszonylag alacsony, a vallalatok csupan kicsit
tobb mint fele alkalmazza Oket. Hasonldan elmondhatd ez a szamitogéppel tervezett tervezésrol

(CAD) és még inkabb a gyartasrol (CAM) is: alkalmazasuk aranya alacsony értéket mutat.

A 36 vallalatbol allé kozos részminta alakulasat figyelve a logisztikai vezetd egyre magasabb
szinten tevékenykedik. A mindhdrom mintaban szerepld vallalatoknal 2004-re mar nem akadt olyan,
ami ne vonta volna be a logisztikat az éves terv készitésébe. 1996-ban a cégek még csak 30%-a
vallotta, hogy a logisztikanak megkiilonboztetett vagy meghatarozo szerepe van, ez az arany 41%-ra

nétt harom év alatt, majd 2004-re mar 44 szazalékot ért el a két legfelsd kategoriat valasztok aranya.

A mindharom mintadban szerepld vallalatok esetében elmondhaté, hogy disztribucios

rendszeriikben jelentds atszervez6dés, valtozas nem tortént az 1996 és 2004 kozti periodus alatt.

3.4. K+F!!

A harom felmérés kdzos mintajat alapul véve 23 vallalat koziil 1992-95 kozott 6 (26%), 1996-
98 kozott 7 (30%), mig 2001-03 kozott 9 (39%) vallalat folytatott alap és/vagy alkalmazott kutatdst. A
teljes mintékat tekintve az els6 felmérés soran az iparvallalatok 17%-a, a masodikban 14%-a, mig a
harmadikban 21%-a. Gyartmany és/vagy gyartasfejlesztési tevékenységet a kozds mintaban 1992-95
¢és 2001-03 kozott egyarant 17 cég végzett (74%), mig 1996-98 kozott 10 (43%). A teljes mintakat
tekintve pedig az els6 felmérés iparvallalatainak 56%-a, a masodik felmérésben 58%-a, a harmadikban
pedig 66%-a. Amennyiben a két utobbi felmérés kozos mintajat vetjiikk egybe, azt lathatjuk, hogy
19%-161 27%-ra nétt a kutatasi tevékenységet folytatok €s 53%-rol 72%-ra a fejlesztést folytatd cégek
aranya. A kutatas-fejlesztési egyiittmitkodéseket tekintve nem talaltunk szignifikans elmozdulasokat a

harom felmérés k6zos mintajaban:

Az innovacios teljesitményeket a harom felmérés k6zos mintajat vizsgalva azt lathatjuk, hogy
az 1996-98 kozotti idészakban joval kevesebb vallalat vezetett be 0j terméket (8 cég), mint 1992-95
(15 cég) és 2001-03 kozott (12 cég). A termelési technologidk bevezetése terén is a kilencvenes
évtized els6 felében voltak legaktivabbak a cégek (16 vallalat), mig az 1996-98 és a 2001-03 kozotti
id6szakokra vonatkozdlag egyarant 10 cég jelezte, hogy 1j technoldgiat vezetett be. A teljes
iparvéallalati mintdkat tekintve is hasonld képet kapunk, tehat a 23 vallalat jol reprezentélja ebben az
esetben a teljes mintakat. 1996-98 kozott a cégek 52%-a vezetett be 1) terméket, mig az elsd és a
legutobbi felmérés altal lefedett idészakokban egyarant 60%. Uj termelési technologiat 1992-95 kozott
a vallalatok 57%-a, 1996-98 kozott 51%-a és 2001-03 kozott 45%-a vezetett be.

Mindharom felmérés soran rakérdeztiink az innovaciot segitd és gatld tényezokre. A teljes

mintakat tekintve minden alkalommal a felsd vezetés tAmogatasaban lattak a vallalatok az innovaciok

' Kiss (2006) alapjan
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sikerének legfontosabb okat. Mindharom felmérésiink soran kimagaslott az akadalyozo tényezok
koziil a pénziigyi forrasok hianya, ami egyrészt utal a sajat forrasok sziikdsségére, de felhivja a
figyelmet a hitellehetdségek és az allami tamogatads nem megfeleld voltara is. A sorrend ebben az
esetben sem nagyon valtozott az egymast kovetd felmérések soran, a privatizaciobol eredd

bizonytalansag tényezdje esett csak jelentdsebben vissza.

3.5. Informaciomenedzsment!'?

Kedvezé tendencia, hogy az 1999-es 73% utan 2004-ben a valaszadé vallalatok 82,5 %-a
szervezte szerver koré gépparkjat. Az Osszes valaszado haromnegyedénél egységes alkalmazasok
ivelnek 4t a kiilonbozoé szerverek felett. Még mindig 17,5 szdzalék azonban a kizarolag kiilonallo
munkaallomasokat hasznalé vallalatok aranya, amir6l az 1999-es tanulmanyban is megallapitottuk,

hogy mar néhany fos szervezetnél is elavultnak tekintheto.

Nem valtozott a legutobbi felmérés Ota az tiz fore jutdé munkaadllomasok szama, ami 1,3
szamitogeép. Mig 1999-ben 37% volt a fejlett (Pentium I és I szintll) szdmitdgépek aranya, addig jelen
felmérés szerint az Osszes munkadllomds kétharmada (67,9%) Pentium II vagy annal fejlettebb. A
teljes PC-park 30 szadzaléka eléri a Pentium [V-es szintet. Bar csokken az aranyuk, még mindig

minden negyedik PC elavultnak tekinthetd, tovabba a géppark fele a kozeljovoben cserélendd.

Kifejezetten iidvozlendd, hogy a minta legtobb vallalata rendelkezik internet csatlakozassal,

aranyuk 1999 6ta az akkori 58 szazalékrol 96 szazalékra ugrott.

A korabbi évek kutatasi eredményeit elovéve lényegében valtozatlan a leginkabb tamogatott

dontések sorrendje. Nem ugrik ki olyan teriilet, amely szamottevéen valtozott volna a nyolc év alatt.

Az informatika vallalati fontossagat jelzi, hogy minden harmadik, a vallalati stratégiat
készitok fele irasos formaban foglalkozik informatikai stratégiai kérdésekkel. A korabbi

felmérésekhez képest valamelyes nétt az 6nalld informatikai stratégiat készitdk aranya.

Az informatikai stratégian beliil a technikai kérdések még mindig a leggyakrabban targyalt
témakor. Nem éppen pozitiv tendencia, hogy a stratégidknak alig tobb, mint harmada foglalkozik az
informatika {izleti vonatkozasaival, ami az 1999-es adatokhoz képest csokkenést mutat. Bar 1996-rol
2004-re nétt az 6nalld informatikai stratégiat készitok aranya, az 1999-es év kildég ebbdl a trendbdl.

Azon vallalatok aranya, ahol a vallalati stratégianak informatikai fejezete van, 1ényegében stagnal.

Az informéciotechnologia és az informaciorendszerek teriiletén a fejlesztés komoly
beruhdzéasokat igényel. A teljes sokasadgra — és azon beliil a 100 millié forint alatti informatikai
beruhdzasu cégekre — jellemzd, hogy abszolut értékben és az arbevétel aranyaban is ndvekedtek a

kiadasok 1999-re és 2004-re.

2 Méricz és tsai (2006) alapjan.
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3.6. Pénziigy "’

A harom minta vizsgalata alapjan az lathato, hogy mikdzben 1995-ben a cégek 45 szazaléka

¢lhetett valamilyen adokedvezménnyel, 2004-ben az arany mar alig 25 szazalékra csokkent.

Az elemzések alapjan a rovid lejarath hitelek jelentdsége stabil volt mindvégig. A cégek még
mindig 24-28%-ban a hosszl lejarati hitelek hasznalata helyett igy finanszirozzak magukat. A
szallitok aranya stabilan, jonak mondhatéan 37-40% kozott alakult. Az adohatosag hatékony
miikddését tiikrozi, hogy a koztartozasok része latvanyosan esett. Mivel az egyéb finanszirozasi

formak szerepe is csokkent, igy dsszességében novekedett a hosszi lejarath hitelek aranya.

A szallitok egyre kevesebb engedményt és egyre ritkdbban adnak az azonnal fizetéknek.
Egyre kevesebb cég ¢l a szallitok altal kinalt kedvezményekkel, ami teljesen Osszecseng a vevoi

oldalrol kapott képpel. 2002-re sokkal tobb cég kapott bankhitelt, mint korabban.

Altaldban megallapithatd, hogy mindenféle hitelhez jutas konnyebb lett. Rovid lejaratit szinte
minden vallalat kap és a hosszi lejaratihoz jutas esetében is javult a helyzet. Megfontolt
finanszirozasi politikara utal, hogy a rovid- és kozéplejarath forint hitel aranya csokken. A devizahitel
szerepe is drasztikusan csokkent, ami jonak itélhetd, kiillondsen kedvezd ez a jegybanknak és az
allamnak. A hiteltipusok kozott egyre kevésbé jellemzd a tulajdonosi hitel. A cégek a hiteleket

visszafizetni is képesek: egyre kevesebb az atiitemezések és a késve fizetések nagysaga.

A banki hiteleket egyre ndvekvé mértékben gépvasarlasra veszik fel. Az ingatlan céla
hitelfelvétel szinten marad, kevésbe tipikus. Az egykori legjelentdsebb cél, az anyagvasarlas mara nem
annyira jellemz6. Még mindig tobben vesznek fel hitelt bérekre, mint ingatlanra, ami meglep6en
komoly t6kehianyra utal. Az adotartozas kiegyenlitése mint hitelfelvételi cél kevésbé jellemz6. A

vevotartozas kiegyenlitése ma is fontos, harmadik helyen all.

Egyre ritkabb, hogy azonnali fizetésért cserébe engedményt kapnak a vevok. Aki mégis ad
vevOi kedvezményt, az egyre kevesebbet ad. A masik oldalrol egyre kevesebb vevo él az azonnali

fizetés lehetdségével, kihasznalja a kamatmentes finanszirozast.

A késedelmes fizetés tovabbra is nagyjabol ugyanolyan gyakori, mint korabban, am mind
gyakoribba valt a felszamolasi eljaras kezdeményezése. A cégeknél ritkabb, de tovabbra is igen

gyakori, hogy tulajdonosuk egyben vevdjiik is.

Az elmult 10 évben a pénziigyi funkci6 relativ fontossdga arnyalatnyit csokkent a tobbi
teriilethez képest. A szamviteli funkcidé fontossaga joval kisebb, stabilan a kézépmezonyben, a 10.

helyen all.

3 Andréas— Juhasz (2006) alapjan
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A cégek sajat becslése szerint a vevoforgas 2004-ben szinte azonos volt az 1995-6s értékkel.
A szallitok érezhetden nagyobb fizetési haladékot adnak mostansag a magyar cégeknek, mint 8-10
évvel korabban, igy a vevé és szallitoi forgas kozel hasonldan alakult. A vizsgalt 10 esztenddben
fokozatosan nétt az idegen forrasok, kiillondsen a hosszil lejarata hitelek aranya a finanszirozasban,
ami a hitelezési rendszer javulasanak és a vallalati gazdalkodas stabilizalédasanak koszonhets. A
javulo készletgazdalkodassal sikeriilt hatékonyabba tenni a gazdalkodast. A vevok beszedése 40 nap
koril stabilizalodott, ami hosszabb, mint a ténylegesen adott fizetési haladék, vagyis a nem vagy késve
fizetés altalanosan elterjedt az orszagban. A szallitoforgas 1ényegesen csokkent, ami azt mutatja, hogy
a cégek nem csak vevoéikkel, de szallitoikkal szemben is gyengiilé alkupozicioba keriiltek az utobbi

években.

4. A vallalati siker letéteményesei: a funkcionalis teriiletek
egyiittes vizsgalata

Bar a vallalatok életében az egyes funkcidk 6sszehangolt miikodésére van sziikség ugyanugy
mint egy zenekar életében az egyes hangszereknek, mégis eldfordulhat, hogy egyik-masik teriilet az

atlagosnal fontosabb szerepet jatszik.

A versenyképesség kutatds keretében két mihelytanulmany sziiletett, amely az egyes

funkcionalis teriiletek értékteremtésben jatszott szerepét egyiittesen vizsgalta.

Matyusz (2006) tanulmanya azt vizsgalja, hogy a vallalat belsé integracidja hogyan
befolyasolja a teljesitményt. Az alapvetden irodalom feldolgozasra épiilé anyag olyan modellre épiil,
melynek 6t f6 alkotorészei a bizonytalansag, a szervezeti tényezok, az integracio, a funkciok kozotti
integracio és a teljesitmény. Megallapitasa szerint a bizonytalansag €s a szervezeti tényezok kozvetlen
és kozvetett hatast is gyakorolnak a teljesitményre, mely utobbi hatas az integracion keresztiil valosul
teljesitményt. A tanulmany négy funkciot vett szorosabb vizsgalat ald: a termelést, a logisztikat, a
marketinget és a K+F-et, valamint a kozottik 1évo feliileteket. A modell a teljesitményt a
bizonytalansag, a szervezeti tényezok €s a belso integracio fliggvényeként tiinteti fel. Az eredmények
alapjan a magas bizonytalansag csokkenti a teljesitményt, mig a bels integracié ezzel ellentétes hatast

gyakorol. A szervezeti tényezok hatasa vegyes — egyesek novelik, masok csokkentik a teljesitményt.

Demeter és Kolos (2006) tanulmanya, épitve Matyusz szakirodalmi megalapozasara azt
vizsgalta, hogy harom funkciondlis teriilet, a marketing, a termelés és a logisztika egyiitt és kiilon-
kiilon milyen hatast gyakorolnak a vallalati teljesitményre. Az egyes funkcionalis teriileteket azok
felhasznalt eszkdzei és eredményei segitségével ragadtak meg, mindharom funkcionalis teriiletre egy-

egy 100 pontos értékelési skalat kialakitva. Az elemzések alapjan a harom teriilet vallalati sikerre
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gyakorolt hatasa, bar szignifikans, de nem atiitd. A harom teriilet eredményessége dsszesen 12%-ban
képes eldrejelezni a vallalati eredményességet. Erdekes eredménye még a tanulménynak, hogy a
harom funkcionalis teriilet fejlédése az esetek tobbségében a vallalatokon belill egymassal

parhuzamosan zajlik, ha az egyik tertilet fejlodik, akkor felzarkozik hozza a tobbi is.

A jelen zardtanulmanyban — mas megkdzelitésben — szintén a funkcionalis teriiletek allnak a
kozéppontban. Most azonban mas kérdések alapjan és tobb funkcionalis teriiletre (marketing,
innovaciom termelés/szolgaltatas, logisztika, emberi er6forras menedzsment, informacidémenedzsment,

pénziigy) végezziik el az elemzéseket.
Elemzéseink kozéppontjaban a kdvetkezd két osszetett kérdés all:

1. Milyen mértékben jarulnak hozza a vallalati funkcionalis teriiletek — a vallalati
szakemberek véleménye szerint — sajat funkcionalis eredményességiikhoz, a vevoi

elégedettséghez, a vallalat nyereségességéhez?

2. Milyen tényezOk befolyasoljak az egyes funkcionalis teriiletek hozzajarulasanak

mertékét?

4.1. A funkcionalis teriiletek hatasa az eredményességre

Ebben a fejezetben az alprojektektdl fliggetlen elemzést végeztiink a funkcionalis teriiletek
vallalati sikerében jatszott szerepének vizsgalatdra. El0szor bemutatjuk, hogyan alakitottuk ki a
kérdoiv kérdései alapjan indexeinket. Ezutan a versenytarsakhoz viszonyitott funkcionalis teljesitmény
¢és az egyes funkciok sikerességének megitélése kozotti kapcsolatot vizsgaljuk. Kovetkezd 1épésként
az iizleti siker szubjektiv és objektiv mutatdival vetjiik Gssze a funkcionalis megitéléseket. Majd azt
vizsgaljuk, hogy néhany f6 jellemzd (pl. vallalatméret, tulajdonos, vallalati teljesitmény, iparag)

mennyiben befolyasolja a funkciok vallalati sikerben jatszott szerepét.

4.1.1. A funkcionalis siker és a funkcionalis teljesitmény indexek kialakitisa

Két szempontbol kozelitettiink a funkciokhoz. Kérddiviink egyik kérdése azt firtatja, vajon
egyes funkcionalis teriileteknek milyen stlya van a vallalati sikerben (M1 valtozo). Ez a kérdés
kifejezetten a funkciondlis hozzajarulas mértékét vizsgalja, alapvetden input alapi. Az egyes
funkcionalis teriiletek kozotti kapcsolat természetesen vallalatrol vallalatra valtozik. Van, ahol a
mindség a termelés ald van rendelve, van, ahol a kereskedelem és az értékesités egy funkcionalis
teriiletet alkot, és példaul a logisztika is sok helyen magaba integralja a beszerzés lebonyolitasat, a
disztribiciot és/vagy a készletgazdalkodast. Feltarod faktorelemzés segitségével vizsgaltuk az egyes
teriiletek kozotti kapcsolatokat és a szorosan Osszetartozonak tiind funkciokat egy kalap ala vontuk.
Nem art az elemzés meneténél megemliteni, hogy egy vallalaton belill az M1 kérdéscsoportra négy

vezetd is valaszt adott: a fels6 vezetd, a kereskedelmi vezetd, a termelési vezetd és a pénziigyi vezeto.
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Bar vannak kiilonbségek a valaszokban, azért azok tobbnyire megerdsitik egymast. Egyetlen egy
helyen nem tlinnek egymast megerdsitonek a valaszok: a vezetés szerepének megitélésében. Bar ennek

vizsgalata is rendkiviil érdekes lehet, a jelen elemzésbol ezt a valtozot teljesen kihagyjuk.

Els6 1épésben tehat a négy vezetd ugyanarra az M1 kérdéscsoportra vonatkozo valaszaibol
készitettiink indexeket, és ezek képezték a tovabbi elemzések alapjat. A vizsgalodas soran igyekeztiik
tartani magunkat az eredetileg meghatarozott hét funkcionalis teriilethez, ezért tobb részfunkciot ott
vontunk 0ssze, ahol az indexeinket alkotd valtozok onmagukban még nem magyaraztak kelld
mértékben a mogottik 1évo jelenséget (az indexek megbizhatosdganak ellenérzésére hasznaltuk a
Cronbach alfa elemzést, és akkor tekintettiik azt megbizhatonak, ha értéke meghaladta a 0,6-t). azaz az
adott funkcionalis teriiletet. Az indexek tartalmat és a Cronbach alfa értékeit (zarojelben) az 1. tablazat

elsé oszlopa mutatja.

A masik felhasznalt kérdéscsoport a piacrol indul (V16). Itt rengeteg szempont alapjan kellett
a vallalatoknak 0sszehasonlitaniuk sajat teljesitményiiket versenytarsaikéval. Ez a kérdéscsoport tehat
inkdbb output alapu, a végeredményt, a teljesitményt vizsgalja. Egyértelmii, hogy a funkcionalis
teriiletek kozott szoros Osszefiiggés van, €s sokszor tobb teriilet egyiittmiikddésére van sziikség, hogy a
teljesitmény létrejojjon. Példaul, az uj termék gyors piacra vitelében, bar kétségteleniil az innovacioé a
foszerep, a termelés gyors, problémamentes felfutasa és a marketing piacfeltaro, illetve
piacmegdolgoz6 munkéja nélkiil nem johetne létre a teljesitmény. Ugyancsak szoros egyiittmiikodést
kivan példaul a szallitasi megbizhatosag: bar az i-re a logisztika teszi fel a pontot, megfeleld termelési
hattér nélkiil nem tudna feladatat sikeresen ellatni. A logikailag Osszetartozo teljesitményekbdl itt is
indexeket képeztiink. Az indexek megbizhatosagat jelz6 Cronbach alfa értékeket zardjelben jelezziik.

Az eredményeket az 1. tablazat masodik oszlopa tartalmazza.

A funkciok sikerben jatszott szerepét megragadd indexek mindegyike kozott szoros,
szignifikans kapcsolat van, ami arra utal, hogy valéban egy mdogottes tényezo kiilonbozé oldalait
ragadjak meg. Egyik kapcsolat szorossaga sem olyan nagy, hogy ki kelljen hagyni barmely valtozot az
elemzésbdl (a legmagasabb korrelacio 0,723 a termelés és logisztika kdzott), a legalacsonyabb 0,344 a

kereskedelem és a pénziigy kozott).

Az eredmény indexek kozott mar nem ilyen szoros az Osszefliggés, de igy is mindossze két
index, a kereskedelmi és a pénziigyi index kozott nem mutathaté ki kapcsolat (r=0,029). A

legszorosabbnak a HR ¢és az informaciomenedzsment kozotti kapcsolat bizonyult (r=0,604).
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1. tablazat: A funkciok vallalati sikerben jatszott szerepének és a versenytarsakhoz viszonyitott

teljesitmény indexeinek tartalma

Skalak (M1)

Skalik (v16)

Kereskedelem, értékesités (0,74)
e kereskedelem/marketing

Fejlesztés (0,62)
e miiszaki fejlesztés

Termelés (0,68)
e Termelés
e Mindségbiztositas

Logisztika (0,72)
e Beszerzés
o Logisztika

Pénziigy (0,79)

e Pénziigy

e Szamvitel

e Bérgazdalkodas

Informaciomenedzsment (0,68)
e Informacidémenedzsment
e Kontrolling

HR és szervezet (0,70)
e Emberi eré6forrds menedzsment
o Szervezetfejlesztés

Kereskedelem, értékesités (0,74)

b piaci részesedés

p elosztasi csatornak szervezettsége

u lobbizas allamigazgatasi szerveknél

v allamnak ill. koltségvetési szervnek értékesités

w piaci valtozasok elérejelzésének képessége

ee innovativ eladas-0sztonzési modszerek alkalmazasa

Innovacio (0,68)

o 7 kornyezeti (0kologiai) tudatossag

o aa megfelel6 mindségli alapanyagok bevezetése
e hh K+F raforditasok szintje

e i Uj termékek piacra vitele

Termelés (0,77)

a koltséghatékonysag

¢ technologiai szinvonal

d termékmindség

e termékvalaszték szélessége

h vevéi igénykielégités rugalmassaga
i termelési rendszer rugalmassaga

m gyartasi tevékenység szinvonala
cc kapacitaskihasznalas

Logisztika (0,76)

g szallitasi pontossag

j logisztikai rendszer hatékonysaga

k szallitasi hatarido rovidsége

1 rugalmas reagéléas a fogyasztoi igények valtozasara
t fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala

bb megbizhat6 alapanyag ellatas

oo megfeleld szintii és valasztéka készletek

Pénziigy (0,85)
e g hitelképesség
o s fizetoképesség

Informaciémenedzsment (0,84)
e kk integralt vallalati informacios rendszer
o Il vezet6i informacios rendszerek szinvonala

HR és szervezet (0,69)

e dd alkalmazottak képzettsége

e ffszinvonalas, jol felkésziilt vezetok
jj szervezeti struktira hatékonysaga
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A kialakitott indexek {6 jellemz0i a 2. tablazatban kdvethetdek nyomon. A vallalati sikerhez
valéo hozzajarulast tekintve egyértelmiien a termelés és a marketing vezeti a mezdnyt. Messze
leszakadva koveti 6ket a pénziigy, logisztika és az innovacié harmasa. A legkevésbé a HR és az
informaciémenedzsment latszik hozzajarulni a vallalati sikerhez. A szérasok viszonylag kicsik, a
legnagyobb szoéras érdekes modon a marketinget jellemzi, ami a marketing magas atlagértékével
egylitt arra utal, hogy vannak vallalatok, ahol a marketing egyaltalan nem jatszik fontos szerepet a

sikerben.

Ha az egyes funkciok versenytarsakhoz viszonyitott teljesitményét nézziik, akkor egészen mas
eredményt kapunk. A termelés, logisztika, HR és pénziigy vezet, Oket koveti az innovacid és az
informacidémenedzsment, és a sort messze leszakadva a marketing zarja. A szérasok nagyobbak, mint
a vallalati sikerhez val6 hozzajaruldsban. Leginkdbb az informacidémenedzsment és a pénziigy

teljesitménye szorodik.

2. tablazat: A kialakitott indexek statisztikai jellemzoi

Vaillalati sikerhez hozzajarulas Funkcionalis versenyelony

N Atlag Szérds N Atlag Szérds
Marketing 245 4,10 0,77 234 2,84 0,61
Innovacid 241 3,56 0,75 240 3,10 0,62
Termelés 213 4,14 0,53 237 3,32 0,56
Logisztika 223 3,60 0,60 237 3,29 0,50
HR és szervezet 225 3,35 0,55 260 3,25 0,63
Info és kontrolling 224 3,44 0,58 255 3,07 0,89
Pénziigy 253 3,66 0,52 261 3,20 0,97

4.1.2. A funkcionalis siker és a funkcionalis teljesitmény kozotti kapcsolat
A két indexcsoport kialakitasat kovetden megvizsgaljuk, hogy a funkcionalis siker és
versenytarsakhoz viszonyitott teljesitmény milyen mértékben fiigg Ossze. Ehhez a korrelacidelemzés

eszkozét hivtuk segitségiil, melynek eredményeit a 3. tablazat tartalmazza.
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3. tablazat:A funkciok sikerhez valo hozzajarulasa és a versenytarsakhoz viszonyitott teljesitmény

kapcsolata™
Versenytarsakhoz Funkciok szerepe a vallalati sikerben
viszonyitott HR és Info és
eredmény Marketing | Innovdcio | Termelés | Logisztika | szervezet | kontrolling | Pénzii
Korr. 0,111 0,013 0,018 -0,003
K k d l b 2 b b
ereskeactent Sig. 0,124| 0860| 0818 0,961
eredményessége
N 195 193 171 200
Innovdcic Korr. -0,029 0,143 0,167 0,074 0,189 0,111 0,083
, , Sig. 0,683 0,045 0,026 0,313 0,011 0,138 0,238
eredményessége
N 200 196 177 187 183 180 203
Termelés Korr. 0,017 -0,021 0,113 0,111 0,091 0,107 0,021
eredménvesséee Sig. 0,815 0,768 0,133 0,132 0,222 0,154 0,773
yenest N 198 196 178 187 182 179 201
Logisztika Korr. -0,013 0,056 0,108 0,116 0,091 0,105 0,105
, , Sig. 0,853 0,438 0,159 0,116 0,223 0,165 0,142
eredményessége
N 195 191 173 184 179 175 198
HR Korr. -0,066 0,064 0,146 0,054 0,180 0,120 0,026
, , Sig. 0,337 0,354 0,047 0,448 0,011 0,096 0,706
eredményessége
N 214 210 185 198 197 194 218
I Korr. -0,059 0,086 0,111 0,123 0,145 0,129| -0,037
nfomen .
, , Sig. 0,393 0,219 0,134 0,088 0,043 0,074 0,593
eredményessége
N 211 207 182 195 194 191 215
L Korr. -0,008 0,054 0,099 0,017 0,165 0,137] 0,089
Pénziigy .
p , Sig. 0,909 0,437 0,181 0,813 0,021 0,058 0,191
eredményessége
N 214 210 185 198 196 193 219
Osszes Korr. -0,007 0,082 0,157 0,137 0,194 0,167 0,084
, , Sig. 0,927 0,299 0,056 0,088 0,017 0,045 0,280
eredményesség
N 164 162 149 157 151 145 167
% Atlos vonalakkal a p<0,01 szignifikanciaszintet jeloltiik, a sotétsziirke a p<0,05 szintet, a vilagossziirke a p<0,1 szintet.

Elészor nézziik meg, hogy a funkcidk sikerhez vald hozzdjarulasa és a funkcionalis
teljesitmény kozott milyen Osszefiiggések lelhetok fel. Természetesen az a varakozasunk, hogy a
teljesitményeket a funkcio ,,erdssége”, sikerhez valo hozzdjarulasa befolydsolja (a szignifikansra vart
osszefiiggeseket bekereteztiik). Az esetek egy részében talalhatunk is ilyen Osszefiiggest, helyenként
erésebbet (pl. HR, ahol a korrelacio 0,180, p=0,011), helyenként gyengébbet (pl.
informaciomenedzsment, ahol a korreldcio 0,129, p=0,074). Vannak azonban olyan kapcsolatok, ahol
a varakozasokkal ellentétben nem szignifikans a kapcsolat, ilyen a marketing, a termelés, a logisztika
és a penziigy. Ezekben az esetekben az adott funkcio eredményességével mas funkciok sikere szorosabb

kapcsolatban van.

A tablazat tantsaga szerint a kereskedelmi teljesitményt elsdsorban nem a marketing
sikeressége, sokkal inkabb a logisztika, a HR és az informacidémenedzsment sikere befolyasolja. A

termékek és informaciok aramoltatdsa, valamint a személyes kapcsolatok kialakitasa, illetve a
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megfelel6 hozzaallas megteremtése a jelek szerint a kereskedelmi teljesitmény elsddleges hordozoi.

Fontos megjegyezni, hogy ezek a hatasok a legerésebbek az egész tablazatban.

Az innovacié eredményességét is tobb funkcionalis teriilet sikeres miikddése eredményezi.
Ezek egyike maga a miiszaki fejlesztés, de a termelés és a HR is segiti az innovaciot. A termelés és az
innovacid kozotti osszefiiggés érthetden szoros, kiilondsen az ) termékek gyors bevezetésében van a
termelésnek 1ényeges szerepe. A sikeres HR és szervezet valodszinilleg a megfeleld szervezeti
kapcsolatok kialakitasa révén (pl. keresztfunkcios teamekkel), illetve a jol képzett munkaerd

segitségével jarul hozza az innovacio eredményességéhez.

A funkciondlis teriiletek koziil a 3. tablazat alapjan a legdsszetettebb, legatfogobb hatast a
vallalati teljesitményre a HR és az informdciomenedzsment gyakorolja. Jol alatimasztja ezt az
eredményt, ha a porteri értéklancra gondolunk. Mindkét teriilet tamogato tevékenység, ami minden

elsodleges tevékenység mitkédését befolyasolja.

A funkcionalis szinten megragadott eredményességet legkevésbé a marketing és a pénziigy
sikeressége befolyasolja. Masik oldalrol, a termelés és a logisztika eredményességére egyik

funkciondlis teriilet sikeressége sem gyakorol hatast.

Ha az Osszes eredményesség valtozot egy indexbe gyujtjiikk (az Osszevonds megbizhato,
Cronbach alfa=0,875) és megnézziik, hogy a versenytarsakhoz viszonyitott atfogd versenyképesség
milyen kapcsolatban van a funkcionalis sikerrel, akkor nem meglepé moédon a korabbiakhoz hasonlo
eredményre jutunk. A HR és az informacidomenedzsment sikeressége befolyasolja leginkabb a vallalati
eredményességet. Rajtuk kiviil a termelés és a logisztika jar élen a versenyképesség erdsitésében. A
marketing, innovacio és pénziigy sikere nem befolyasolja az eredményességet. Az eredmény
véleményiink szerint egyaltalin nem arrdl tantskodik, hogy a marketing vagy az innovacio
elhanyagolhato teriiletek lennének. Sokkal inkabb utalhat arra, hogy a rovid tava szemlélet jelenleg
még dominans a vallalati miikodésben, a hosszu tava siker zalogat jelenté marketing és innovacio
jelentéségét vagy nem ismerték még fel a vallalatok, vagy nem rendelkeznek elegendé forrassal, hogy
a mindennapi feladatokon tuli tevékenységeket is végezzenek. Jol alatamasztja ezt a logikat az
innovativ vallalatok magasabb versenyképessége (Id. Kiss, 2005): van pénziik és hajlanddak hosszi

tavra befektetni.

4.1.3. A funkcionadlis siker és az iizleti eredményesség kapcsolata
A funkciondlis eredményesség utan vizsgaljuk meg, hogy az iizleti eredményesség milyen
kapcsolatban all a funkcionalis sikerrel (Id. 4. tablazat). Az iizleti siker egyes mutatoit a
vallalatvezetok szubjektiv véleményével ragadtuk meg 1-5 Likert skalan a versenytarsakkal vald

Osszevetésben.
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Az informaciomenedzsment sikerének hatasa ebben az Gsszevetésben is rendkiviil erés, az
arbevétel-aranyos nyereséggel és a tokejovedelmezdséggel is szoros dsszefliggésben van. Rajta kiviil a

termelés ¢és a logisztika sikeressége mutat kapcsolatot az iizleti siker e két mutatdjaval.

A varttal ellentétben a termelés sikeressége nincs Osszefiiggésben a technologiai szinvonallal
és a termékmindséggel sem. Ennek oka az lehet, hogy a minta mintegy fele nem a termeld szektorbol
szarmazik, ahol a termelés értelmezésében nagy valdszinliséggel nagyok az eltérések. A nem termeld
szektorokban a technologia elsésorban az informaciotechnologiat jelenti, és azzal szignifikans is a

kapcsolat (r=0,152). Valosziniileg a termékmindség értelmezése is szorodast mutatott.

A magyarazat ellenérzésére lesziikitettik az elemzést a termeld szektorra. A
termékmindséggel valoban szignifikans is lett a kapcsolat (r=0,184, p=0,038), a technologiaval viszont
tovabbra sem az (=0,110, p=0,218), raadasul az informaciétechnoldgia sem lett szignifikans (r=0,127,
p=0,178). A technolédgiai szinvonal és a termelés sikere kozotti kapcsolat hianyara tehat nem ad
magyarazatot, hogy a teljes mintara végeztiik el az elemzést, Demeter (2006b) viszont szolgal egy
masik magyarazattal. A tanulmanyban a kiilfoldi vallalatokkal valé 6sszevetés azt az eredményt hozta,
hogy a magyarorszagi vallalatok lemaradasban vannak a modern termelési programok hasznalata
terén, ennek ellenére iizleti sikereik vannak. Elképzelhetd, hogy a technoldgia hasznalata is viszonylag
alacsony foku (erre utal Jenei és Nagy (2006) is tanulmanyukban), ezért a termelés sikereit

valosziniileg nem a magas technologiai szinvonal tamasztjia ald, és ezért nincs a ketté kozott kapcsolat.

A menedzsment a funkcionalis teriiletek nagyobb részével szignifikans Osszefliggésben all,
ami arra utal, hogy a vezetés jelentOs szerepet jatszik a funkcionalis sikerben. Erre az eredményre

jutott Roth és Miller (1992) is.

A marketing és az innovacid egyik iizleti eredményesség valtozoval sincs szignifikans
kapcsolatban, amire nem igazan sikeriilt magyarazatot talalni, hacsak azt nem, hogy a hosszl tava

szemlélet nem feltétleniil hozza meg a gylimolcsét rovid tavon.

A hat vizsgalt teljesitményvaltozot ezek utan még Osszevontuk, hogy lassuk az egyiittes
vallalati teljesitmény és az egyes funkcionalis teriiletek kozotti osszefliggést. A legerdsebb kapcsolat
az IT hasznalattal fedezhet6 fel, de gyengén szignifikans (p<0,1) kapcsolatot mutat fel a termelés, a
logisztika és a HR is."* Az informaciomenedzsment és a kontrolling sikerességének megitélése tehat
parhuzamosan alakul a vallalat atfogé teljesitményével, a funkcionalis teriiletek koziil itt a legerésebb

a kolcsonhatas.

' Ha csak a feldolgozoiparra szikitjiik le az elemzést, akkor a termelés és a HR szignifikancidja n6 (p<0,05), az
informaciomenedzsment szerepe kisebb, de kdzepesen még mindig szignifikans (p<0,05), a logisztika viszont
mar nem szignifikans.
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4. tablazat: A funkcionalis siker és az iizleti eredményesség dsszefiiggései (korrelacio)*

HR és Info és
Marketing | Innovacié | Termelés | Logisztika | szervezet |kontrolling | Pénziig

Arbevétel- | Korr. 0,026 0,079 0,169 0,115 \\\\\ |
aranyos Sig. 0,686 0,230 0,015 0,091 0,00
nyereség N 236 233 206 217
Téke- Korr. 0,014 0,103 0,131 0,134
jovedelme- | Sig. 0,829 0,120 0,062 0,049
z8ség N 233 230 204 215
Korr. 0,015 0,015 0,017 0,113
Piaci Sig. 0,824 0,821 0,815 0,099
részesedés |N 231 227 201 213
Technolo- | Korr. 0,012 0,049 0,044 0,023
giai Sig. 0,857 0,457 0,529 0,735
szinvonal N 236 232 205 216 2
Korr. 0,099  0,102] 0075 0,115 | \\&\§\\\\\\\\ ‘
Mene- Sig. 0,129 0,122 0,287 0,092 §\
dzsment  |N 235 231 204 215 2 \\ \Q&
Korr. -0,020 0,009 0,081 -0,034
Termék- | Sig. 0,759 0,896 0,247 0,615
mindség [N 237 233 206 217
ValL telj, | KO 0,030 0,088 0,130 0,116
egyil Sig. 0,657 0,191 0,068 0,094
N 227 224 198 210

1 Atlos vonalakkal a p<0,01 szignifikanciaszintet jeloltik, a sotétsziirke a p<0,05 szintet, a vilagossziirke a p<0,1 szintet.

A versenyképesség kérddivben szereplé szamos kérdés lehetGséget adott arra, hogy a
szubjektiv valtozok mellett objektiv mutatokkal is Gsszevessiik a funkcionalis teriiletek sikerét. Ilyen
mutatd a marketing koltségek alakulasa az arbevétel aranyaban, ami a piaci eredményességet
befolyasolhatja; a személyi koltségek alakulasa az arbevétel aranyaban, ami a termelékenység szintjére
utalhat; a K+F koltségek alakulasa az arbevétel aranyaban, ami az innovativitas szintjére utal, és végiil
a tényleges arbevétel-aranyos nyereség és tokejovedelmezOség. Az 5. tablazat foglalja Gssze az itt

kapott eredményeket.
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5. tablazat: Az objektiv eredményesség mutatoi és a funkciondlis siker Osszefiiggései (korreldcio)*

HR és Info és
Marketing | Innovacio | Termelés | Logisztika | szervezet | kontrolling | Pénziigy
MKTG- |Korr. 0,147 0,020 -0,053 -0,019 -0,025 0,047 -0,092
COST |Sig. 0,046 0,784 0,507 0,807 0,749 0,547 0,205
N 186 184 160 170 172 169 192
PERS- |Korr. 0,007 -0,041 -0,030 -0,065 -0,081
COST |Sig. 0,920 0,566 0,674 0,354 0,219
N 223 194 202 204 231
K+F  |Korr. 0,197 0,107 0,139 0,017 \\§\§\ -0,056
COST |Sig. 0,012 0,200 0,089 0,838 0,004 0,467
N 163 | 144 150 155 150 168
ROS Korr. -0,011 0,029 -0,113 -0,020 0,026
2002 Sig. 0,872 0,694 0,112 0,782 0,694
N 218 191 198 200 225
ROI Korr. 0,015 0,061 -0,011 -0,061 -0,084
2002 Sig. 0,823 0,396 0,872 0,389 0,202
N 223 220 195 202 204 231

1 Atlos vonalakkal a p<0,01 szignifikanciaszintet jel6ltik, a sotétsziirke a p<0,05 szintet, a vilagossziirke a p<0,1 szintet.

Meglepé mddon az objektiv ROS és ROI mutatokkal egyik sikervaltozoé sincs kapcsolatban,
ami ellentmond a korabbi eredményeknek. S6t, érdekes mdédon pontosan az a funkcionalis teriilet van
legkdzelebb a szignifikdns szinthez (innovacio), amely semmilyen kapcsolatot nem mutatott a
szubjektiv ROS és ROI valtozokkal. Tovabb fokozza az ellentmondast, hogy a logisztika sikere is kis
hijan szignifikdns kapcsolatot mutat az arbevétel-aranyos nyereséggel, csakhogy ellenkezo6 eldjellel,
mint a szubjektiv valtozokkal. Mindez azért érdekes, mert a szubjektiv és az objektiv ROS kozott erds

szignifikans kapcsolat létezik (r=0,208, p=0,001).

A magasabb K+F koltségvetés befolyasolja leginkabb az egyes funkciok sikerét, az innovacio
mellett a marketing, a termelés és az IT sikerére is er0s pozitiv hatast gyakorol. Hasonl6 6sszefiiggés
jelent meg Kiss (2005) tanulmanyaban is, 6 azonban mas valtozok kapcsolatanak elemzéseibdl jutott
nagyon hasonldé eredményekre. A marketing koltségvetés egyediil a marketing eredményességét

befolyasolja.

A tablazat fo kivetkeztetése, hogy érdemes a K+F-re dldozni, mert az tobb funkcio

eredményességét is pozitivan befolyasolja.

4.2. A vallalatok fo jellemzodinek hatasa a funkcionalis sikerre

A kovetkezOkben megvizsgaljuk, hogy a versenyképesség kutatas kozpontilag felallitott (1d.
Wimmer — Csesznak, 2005) fé csoportositd ismérvei (vallalatméret, tulajdonos kiléte, diverzifikaltsag

szintje, export aranya, EU varakozasok, valtozasokhoz vald viszony, agazati hovatartozas, vallalati
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teljesitmény, piaci koncentracio, ndovekedési stratégia) hogyan hatnak a funkcionalis teriiletek vallalati

sikerben jatszott szerepére.

Logikusnak hangzik, hogy egy kisvallalat ¢letében a marketing talan kevésbé jatszik szerepet,
sokkal inkabb a termék eldallitasi és aramlasi folyamatra kell koncentralnia. Varakozasaink szerint az
emberi eréforras menedzsment és az informacidtechnoldgia is komolyabb szerepet jatszik egy
nagyobb, erdsebb koordinaciot igényld szervezetben. Egy kiilfoldi tulajdonos nyilvan nagyobb
hangsulyt helyez az exportra, az EU csatlakozas talan nem érte 6t olyan varatlanul, nagyobb
er6forrasai gyorsabb reagalasi és novekedési lehetoséget, nagyobb vallalati teljesitményt biztositanak
szamara. Az agazati hovatartozas is befolyasolja a funkcionalis viszonyokat. Mint korabban mar
emlitettiik, a termelés minden bizonnyal inkabb a termeldszektorban relevans teriilet, taldn az emberi
eroforras fontosabb lehet a szolgaltatd szektorban, és a nem kereskedelmi szolgaltatasokban a
logisztika nem jatszik szerepet. Lehetne folytatni a sort a varakozdsok felsorolasaval, de nézziik

inkabb az eredményeket, és helyezziik a hangsulyt inkabb azok értelmezésére.

A vizsgalathoz szoraselemzést (One-way ANOVA) végeztink. A kozpontilag kialakitott
csoportok funkciondlis siker indexeinek atlagat hasonlitottuk Ossze egymassal. A 6. tablazat
szisztematikusan végigmegy a vizsgalt csoportokon. Az eddigiekhez hasonloan vilagosabb (sarga),

kozépsotét (narancssarga) €s sotét (piros) kiemelésekkel mutatjuk a szignifikancia szintjét.
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6. tablazat: A csoportosito ismérvek kapcsolata a funkcionalis sikerrel (szoraselemzés)*

Marketing | Innovdcio | Termelés | Logisztika | szervezet | kontrolling | Pénziig)
Villalar- | K5 3,91 3,55 4,13 3l 30
; Koz¢p , 3,57 4,19 \
merel | Nagy 3,56 4,10 \\\\
Tida- Allami 3,58 :
donos Belfoldi 3,58
Kiilfoldi 3,52
Mezo6gazd
Kiterm \
Agazat/ | Feldolg.ip. \\\\\\
ipardg | EpitSipar
Keresked.
Szolgalt.
Diverzi- | Egy lzletag
fikacio | Diverzifik.
szintje | Erdsen div.
Nincs
Valami
Export | Alacsony
szintje | Kozepes
Jelen t6s
Dominans
EU Optimista
varako- | Semleges ,
zds Pesszim. > >
Viszony I};I:Eegle . \\ %%\\\\\
a valto- g,a 0,, Y \
~ashoz Felkésziilo \
Befolyasolo L
Vallalati | Lemarad
teljesit- Atlagos 4,08 3,66 423 3,60 3,35 3,46
mény Vezeto 4,14 3,61 4,20 3,74 3,42 3,56
Piaci Megtartas 3,99 3,52 4,11 3,54 3,37 3,33
noveke- | Mérsékelt 4,14 3,56 4,18 3,62 3,33 3,46
des Agressziv 4,38 3,74 3,98 3,67 3,44 3,76
Piaci Koncentralt 4,09 3,72 4,16 3,67 3,42 3,57
koncent- | Mérs. konc. 4,20 3,38 4,08 3,52 3,29 3,38
racio Megosztott 4,10 3,71 4,19 3,68 3,34 3,49
% Atlds vonalakkal a p<0,01 szignifikanciaszintet jeloltiik, a sotétsziirke a p<0,05 szintet, a vilagossziirke a p<0,1 szintet.

A varakozasoknak megfelel6en a csoportositd ismérvek koziil a méret, a tulajdonos kiléte és
az agazat, illetve iparag befolyasolja leginkabb a funkcionalis teriiletek vallalati sikerhez valo
hozzajarulasanak mértékét. A vdllalatméret novekedésével a logisztika a HR ¢és az
informaciémenedzsment is sikertényezévé valik, ugyanakkor a pénziigyek szerepe csokkend. A
tulajdonos kiléte mar Osszetettebb hatasokat gyakorol a funkcionalis teriiletekre. A marketing, a

termelés, a logisztika és az informacidomenedzsment legkevésbé az allami vallalatoknal sikertényezo, a
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pénziigy szerepe viszont itt a legnagyobb. A marketing kisebb szerepét okozhatja az allami vallalat
monopolhelyzete, a tobbi funkcid pedig talan alacsonyabb felszereltsége révén nem képes a siker
vezérévé valni. A pénziigyi teriilet nagy szerepe pedig talan a miikddési hianyossagokkal, illetve a
kisebb versenyképességgel Osszefiiggd pénziigyi zavarokkal magyarazhato. A kiilfoldi tobbségi
tulajdon hatasa éppen ellentétes, mint az allamié, a belfoldi tobbségi tulajdon a kiilfoldi és az allami
tulajdon kozott helyezkedik el a funkcionalis sikertényezok tekintetében. Mindenképpen emlitésre
méltd viszont, hogy a belfoldi maganvallalatoknal a HR szerepe kisebb, mint a tobbi vallalati
csoportnal. A legkevésbé a diverzifikacio szintje, az EU varakozasok és a piaci ndvekedési stratégia

hat a funkciokra.

A marketinget és a logisztikat leginkabb a feldolgozoiparban ¢és a kereskedelemben tartjak
sikertényezonek. A termelést viszont csak a feldolgozodiparban tekintik a siker forrasanak (ami
tokéletesen érthetd, hiszen klasszikus értelemben egyediil itt talalunk termelést). A pénziigy sikere
mintha Osszefiiggne az ar jelentoségével: a mezdgazdasagban a pénzhidny miatt kiemelkedd
jelentésége van, mig az arszempontokat kevésbé kovetd gépiparban kisebb (az ar szerepérdl 1d.
Neményi, 2005). A pénziigy nemcsak az arral, hanem altalaban véve a vallalat adottsagaival is szoros
kapcsolatot mutat: a kisebb, esetleg allami tulajdonban 1évé vallalatnak altaldban nagyobb a

pénziigynek tulajdonitott siker jelentdsége.

A nem exportalé, vagy dominans exporthanyaddal rendelkezd cégek (szélsé értékek) a
marketinget kevésbé tekintik siker zaloganak, mint a kozepes hanyaddal birok. Elképzelhetd, hogy a
nem exportalok meg vannak elégedve jelenlegi helyzetiikkel, a dominans csoport pedig beszallitd
tevékenységet folytat, amihez nincs sziikség kiilonleges marketing eszkdzokre. Ugyanakkor a kis
exporthanyaddal rendelkezd vallalatok intenziv marketing és logisztikai tevékenységet folytatnak,

valdszintileg az 0j potencialis piac megdolgozasa érdekében.

Erdekes eredmény, hogy a valtozashoz valé viszony els6sorban a két f6 tamogaté folyamat, a
HR és az informacidomenedzsment terén vezet megitélésbeli kiilonbségekhez, ami igazolja a tanulo
szervezetekrdl, illetve a munkaerd felértékelddésér6l tjabban hangoztatott elképzeléseket, illetve
mutatja az informaciorendszerek jelentGségét az informacidaramlas gyorsitasaban, illetve pontosabb
célhoz juttatasaban, teritésében. Bar ok-okozati kapcsolatokat nem tudunk megéallapitani, mégis ugy
tinik, hogy a tdmogato funkciok (HR és informdciomenedzsment) sikerességének egyik fokmérdje

lehet, hogy milyen mértékben képesek valaszolni a felmeriil6 kihivasokra.

A funkciondlis teriiletek koziil az ismérvek a termelésre és a logisztikara gyakoroljak a

legnagyobb hatast.

Az egyes funkciok sikerhez valo hozzajarulasat leginkabb a vallalati méret, a tulajdonos kiléte
és a valtozdasokhoz valo viszony befolyasolja. A kisebb méret csékkenti a fejlesztés és a termelés

szerepét, noveli a pénziigyét. Az allami tulajdonos a kereskedelem és a logisztika sikerhez valo
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hozzajarulasat mérsékli és a pénziigyekét noveli. A termelés és a fejlesztés erdteljesebb hatdsa

érvenyestil a dinamikusabb vdllalatoknal.

Funkcionadlis oldalrol vizsgalodva leginkabb a logisztikat befolydasoljak a csoportosito

ismérvek, legkevésbé a kereskedelem hozzajaruldsdra vannak hatdssal.

5. Osszefoglalas

Ez a tanulmany a versenyképesség kutatds , Ertékteremtés” projektiének fo eredményeit
foglalta 6ssze. A projekten beliil elkésziilt mintegy 20 tanulmany elsésorban funkcionalis nézépontbol
kiindulva rengeteg informacioval szolgal a vallalatok versenyképessége vonatkozasaban. Itt a
funkcionalis célok, az alkalmazott gyakorlat és az elért eredmények logikai lancan keresztiil haladva,
illetve néhany befolyasolo tényezd hatasat vizsgalva foglaltuk ossze az eredményeket. Kiilon elemzést
végeztiink a tanulmany els6 felében dnmagukban vizsgalt funkciok sikertényezdinek és kapcsolatainak
egylittes vizsgalatara. Az alabbiakban funkcionalis teriiletenként foglaljuk Gssze a f6 — elsésorban a
versenyképességgel szoros kapcsolatban allo — kovetkeztetéseket az eredeti tanulmanyokra

tamaszkodva.

A marketing inkabb a vallalat hosszl tava sikeréhez jarul hozza. A szervezet révid tavi
rugalmassagat ugyanakkor eldsegiti, ha a marketingszervezettdl elkiiloniil értékesitési szervezet
mukodik. A marketing vallalati elhelyezkedése és a vallalat piaci pozicidi kozott nem talalhatod
egyértelmu 0sszefiiggés. A vallalatok novekvonek érzékelik piacaikat és sok tekintetben optimistak. Jo
véleménnyel vannak innovacidos képességiikrol, termékmindségiiket javulonak  értékelik,
versenytarsaikhoz képest altaldban jobbnak itélik magukat és biznak fogyasztoéik markahiiségében.
Ezzel szemben gondban vannak a termékek markazasaval, az egyre magasabb beszerzési koltségek
araikban torténd érvényesitésével és nem figyelnek oda kiilondsképpen sem a kornyezettudatossagra,
sem az elektronikus kereskedelemre. Marketing szempontbol az elmilt iddszak nyertesei a tobbségi
kiilfoldi tulajdonti nagyvallalatok voltak, mig kiugr6 vesztesként a mezdgazdasagban tevékenykedok
emlithetéek (Kolos €s tsai, 2006). A magyar cégek jelentds része még nem tekint stratégiai szemmel a
kiilfoldi piacok felé, azaz csak mintegy a hazai piac kiterjesztéseként tekintenek a nemzetk6zi piacokra

(Deli — Bernschiitz, 2006).

A kilencvenes évek els6 fele és a 21. szazad elsé évei kozott eltelt id6szakban nétt a K+F
tevékenységet folytatd cégek aranya. A veliink egylitt az Eurdpai Unidhoz csatlakozd orszagok és
hazank vallalatai nagyjabol arbevételiik ugyanakkora részét koltotték innovaciora, s a legtobb kozép-
kelet eurdpai orszagnal és az EU-15-0k atlaganal valamivel nagyobb aranyban tamaszkodtak az
egyetemi, kutatdintézeti tudasbazisokra. Az Gjonnan csatlakozo orszagokban a cégek kisebb hanyada

nyujtott be nemzetkozi szabadalmakat, mint a régebbi tagallamokban, s ez aldl Magyarorszag sem
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kivétel. Nagyon hatarozottan kitiinik a nagyvallalatok és a kiilfoldi tulajdonuak folénye (Kiss, 2005).
Longitudinalis elemzéseink kimutattdk, hogy a versenypiacaikon uj termékkel megjelend
(vilagviszonylatban vagy Magyarorszagon Tjnak szamité terméket bevezetd) vallalatok
versenyképesebbek a nem fejlesztd, illetve csak a vallalat szempontjabol ujnak szamité terméket
bevezetd cégeknél. Mindharom versenyképesség felmérésben messze legtobben a felsé vezetés
szerepében lattak az innovacio legfobb segitdjét, s a finanszirozasi forrasok hianyaban a gatjat. Ezt az
eredményt a nemzetkdzi Osszehasonlitasok is megerdsitik. A régebbi EU tagallamoknal, ahol
fejlettebb a tékepiac, ez kevésbé fontos probléma. A jo innovacios teljesitmény a vallalatok gazdasagi

eredményességében is tiikrozodik (Kiss, 2006).

Termelési téren még sok behoznivaldja van a Magyarorszagon miikkod6 vallalatoknak. Az
alkalmazott termelési programok terén altaldnossdgban véve lemaradasban vagyunk. Ugyanakkor a
fejlodés dinamikajat tekintve nem latszik 1ényeges kiilonbség a magyar és az eurdpai eredményesség
kozott (Demeter, 2006b). A munkaerd termelékenysége, és a termékek egységkdltsége az, ami a
vallalatok tobbségének versenyképességét ma Magyarorszagon leginkabb meghatarozza a vallalati
vezetok véleménye szerint. A mindség szorosan a masodik csoportban talalhatd. A rugalmassag
szerepe elhanyagolhato, viszont az idotényezd egyik-masik eleme a mindséggel egyenrangli helyen
talalhato. A feldolgozoipar minden téren élen jar. Oket kovetik a szolgaltatasok, és a sor végén az
épitdipar, a kitermeldipar és a mezdgazdasag szereploibdl Osszeallitott csoport kullog. Az EU
csatlakozasban lehetdséget latdk csoportjat mintegy dinamizalta a csatlakozas, ugyanakkor a
nehézségekre szamitok fejlédését visszavetette (Demeter, 2006). A longitudinalis vizsgalatban
résztvevl magyar vallalatok még elmaradnak a vilag legjobbjainak szintjétdl, azonban az elmult 5
évben jelentds lépést tettek meg ennek eléréséhez. Sajnos a tovabbi fejlddési irany latszolag nem
egyértelmli a vallalatvezetOk szamara (t0l sok kiemelt cél), azonban igen pozitiv jelenség, hogy
igyekeznek teljes informaltsaggal rendelkezni a folyamatokkal kapcsolatban (mutatok), és mar a

legfontosabbak célok kozott érzik a vevoi igények minél teljesebb kielégitését (Jenei — Nagy, 2006).

A szolgaltatd vallalatok le vannak maradva a termeld vallalatok szolgaltatasi tevékenységével
szemben. A vevOk megtartasanak fontossagat, az tligyfélszolgalat és a panaszkezelési folyamat
jelentOségét, az igazsag pillanatat a termeld szektor jobban felismerte, mint a szolgaltatasok. A
szolgaltatasnyujtast vizsgalva a panaszkezelési folyamat és a szolgaltatasmindség javitasa magasabb
vallalati teljesitménnyel jar egyiitt, de ezzel a teljesitménnyel egyelére inkabb az erdforras
racionalizalasara fokuszald megkdzelités, mint a tudatos szolgaltatasfejlesztés parosul. Az intenzivebb
szolgaltatasfejlesztés magasabb vevoi elégedettséget és szolgaltatasi teljesitményt eredményez
(Demeter — Foldesi, 2005).

A szolgaltatasi szektor az interjuk alapjan rendkiviil dinamikus fejlddésnek indult. Bar a kisebb

vallalatoknal nagy valoszintiséggel lassabb elorelépés varhato, és sokan lesznek kénytelenek bezarni a
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kapukat, az tigyfélorientalt gondolkodas azonban talan meger6sddik a szolgaltatasi szektorban is

(Demeter, 2006¢).

A stratégiai partnerkapcsolat keretei kozott miikodé vallalatok sokkal erdteljesebben
koordinaljak miikodésiiket partnereikkel €s innovativabbaknak, a valtozdsokra rugalmasabban
reagalonak tekinthet6k (Gelei, 2006). Kimutathatd olyan vallalati kor, amelyik magasabb szintii
logisztikai képességekkel rendelkezik, mint a felmérésben szereplé minta dontd tobbsége.
Ugyanakkor még a logisztikai fokusszal rendelkezé vallalatok esetében is igaz, hogy a logisztikai
képességek viszonylag alacsony foku meglétérdl beszélhetiink. E vallalatok gy tiinik mar felismerték
a logisztika jelent6ségét, meg is kezdték e teriilet fejlesztését, de még nem jutottak el arra a szintre,
hogy az versenyelonyiik meghatarozd forrasava valjon (Gelei, 2005). A longitudinalis elemzések
alapjan egyre tobb cég szervezetében keriil el6térbe a logisztika, mint integrald tevékenység, igy a
logisztikaért felelos vezetd is egyre magasabb hierarchiai szinten tevékenykedhet (Pusztai, 2006). A
beszallitéi teljesitmények értékelésénél még mindig az ar és a mindség az elsddleges, a kozos
fejlesztések és a kozos problémamegoldas még egyaltalan nem fontos. Azok a cégek, amelyek atlagon
feliil teljesitenek, jobban reagalnak a kornyezeti valtozas kihivasaira, illetve agresszivebb novekedési
célokat tiiztek ki maguk elé, rendre a beszerzés megitélésében, illetve vivmanyainak hasznalatdban is
¢élen jarnak (Neményi, 2005). Az elektronikus beszerzésre vald nyitottsagban a kiilfoldi tulajdonban
1évo cégek vezetnek, amelyek a munkaerdt is sokkal hatékonyabban hasznaljak ki, mint az atlag.
Ugyanigy nyitottabbak a beszerzéseik nagyobb részét kiilfoldon lebonyolitd vallalatok és a hossza
tava partnerkapcsolatra torekvok is. Raadasul ez utdbbiak korében az atlagnal jobban javult a
készletforgas, a rendelésteljesités ideje és pontossaga, a garancidlis koltségek szintje, a vevoi
reklamaciok kezelési ideje és a gyartasi egységkoltség is. Ahol az informatikai beruhazas magasabb,

ott az e-beszerzésre is tobbet koltenek (Csaki és tsai, 2006).

Informaciomenedzsment teriiletén — bar némi fejlédés tortént — a szakirodalomban leirt
»Kkivanatos képt6l” igen messze all a hazai valosag. A szamitogéppark tobbé-kevésbé kovette a
technikai fejlodést, de a rovid idon beliil elavuld gépek aranya aggaszto. A Nyugat-Eurépaban mar
altalanos alkalmazasok (pl. integralt vallalatiranyitas) lassan terjednek. A vallalatok tobbségére sem a
informatikai stratégiai gondolkodas, sem a szolgaltatéi informatika nem jellemz6. Az 1999-ben és
1996-ban készitett elemzésekkel Osszevetve a jelenlegi helyzetkép nem mutat szamottevo elmozdulast.
A vallalatok informatikai fejlettsége és a vallalati teljesitmény kozott szoros az Osszefiiggés: mig a
vezetd vallalatok koziil minden negyedik rendelkezik kivalé mindsitéssel, addig az atlagosan teljesitok
koziill minden tizedik, a lemaradok koziil minden huszadik. Mig a kivalé informatikdja vallalatok
majdnem kétharmada (64 %) vezetd, addig az informatikaban gyengék haromnegyede atlagosan

teljesit (33,3 %) vagy lemarad (42,2 %) (Moricz és tsai, 20006).

A magyar vallalatok pénziigyi teljesitménye 2000 és 2002 jellemzden romlott. A gazdasag

latvanyosan szétvalt: a jol teljesitoknek nagyon jol ment, mig a cégek tobbsége rontott helyzetén vagy
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csak stagnalni tudott. A jobban teljesitok sikerének elsédleges kulcsa a munkaerd nagysagrendekkel
jobb hatékonyabb kihasznalasa, de ezt segitették az iddszak nagy beruhazasai, és a tobbi cégnél
aranyaiban is sokkal nagyobb kutatas-fejlesztési kiadasai is. A tObbségében allami kézben 1évo
vallalatok gyenge jovedelmezdséget mutatnak, mig a kiilfoldi dominans tulajdonu tarsasagok nagy
mérete tOkeintenziv termeléssel parosul, és igen magas jovedelmezdséget biztositanak. Bar ezek a
cégek arbevételilkhoz képest joval kevesebbet kdltenek az alkalmazottakra, az egy fore jutd személyi
koltés igy is lényegesen magasabb, mint az atlag. Szintén atlag feletti a marketing és a kutatas-
fejlesztési kiadas is. A kiemelkedé megtériilést biztositdo cégek pénziigyi stratégiaja két szempontbol
pontok kisebb, a novekedéshez, megtériiléshez kapcsolodd célok pedig lényegesen magasabb
prioritassal szerepelnek. 2. A stratégia végrehajtasakor a tulajdonosi megtériilésre fokuszalnak, mig a
gyengébbek vezetdiknek és vevoiknek kivannak elsdsorban megfelelni. A magyar vallalatok igen csak
heterogének szakmai ismeretek, jovedelmezdség, hatékonysag és pénziigyi informaciés rendszer
szempontjabol. A kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1év6 cégek hatékonysagaval a legjobb hazai cégek is
csupan alig-alig vehetik fel a versenyt (Andras — Juhasz, 2005).

A longitudinalis elemzések alapjan megallapithatd, hogy mindenféle hitelhez jutds konnyebb lett.
Ro&vid lejaratat szinte minden vallalat kap és a hosszu lejaratuthoz jutas esetében is javult a helyzet. A
vallatok finanszirozasa egyre kozeledik a nyugati standardokhoz, azaz egyre meghatarozobb a hosszu
lejarati bankhitelek szerepe. A banki hiteleket egyre ndvekvo fontossaggal foleg gépvasarlasra
veszik fel. A magyar cégek szallitoiknak még ma is gyorsabban fizetnek, mint ahogy vevéiktdl
koveteléseiket megkapnak, ami jol mutatja a gazdasag kiszolgaltatott helyzetét, gyenge alkupozicioit.
A szaéllitéforgds lényegesen csokkent, ami azt mutatja, hogy a cégek nem csak vevoikkel, de

szallitoikkal szemben is gyengiil6 alkupozicidba keriiltek az utdbbi években (Andréas — Juhasz, 2006).

Végiil, a funkcidk egyiittes vizsgalata alapjan a marketing, termelés €s logisztika egylittesen
is csak korlatozott mértékben befolyasoljak a vallalatok eredményesseégét (12%-ban) (Demeter-Kolos,
20006). Ezért érdemes mas funkciondlis teriiletekre is kiterjeszteni a vizsgalatokat.

Ha az 0Osszes lényeges funkcionalis teriilet eredményességére gyakorolt hatasat vizsgaljuk,
egyértelmiien az informacidmenedzsment és az emberi er6forras menedzsment jatsszak a vezetd
szerepet, nem csak pillanatnyi helyzetiik, hanem a valtozasban jatszott dinamizal6é szerepik miatt
egyarant. Oket a termelés és a logisztika funkcioi kovetik. Nem bizonyult szignifikansnak a marketing,
az innovacid és a pénziigy hatasa az eredményességre. Mig a marketing és az innovacid gyenge
szereplését ezek hosszu tavu jellege, illetve elmaradott volta magyarazhatja, addig a pénziigynél annak
adminisztrativ, nyomon kdvetd jellege eredményezheti. Bar az innovaci6 énmagaban nem, a K+F
koltségvetés viszont mar jelentdsen befolyasolja mas vallalati funkciok sikerét, a marketing, a termelés

és az informacidémenedzsment sikerére is erds pozitiv hatast gyakorol.
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Az egyes funkciok vallalati sikerhez valo hozzajarulasat leginkabb a vallalati méret, a tulajdonos kiléte
és a valtozasokhoz vald viszony befolyasolja. A kisebb méret csokkenti a fejlesztés és a termelés
szerepét, noveli a pénziigyét. Az allami tulajdonos a kereskedelem és a logisztika sikerhez vald
hozzajarulasat mérsékli és a pénziigyekét noveli. A termelés és a fejlesztés erdteljesebb hatasa

érvényesiil a dinamikusabb vallalatoknal.
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1. melléklet: A funkcionalis teriiletek céljai, eszkozei és elért eredményei

Célok Eszkoézok Eredmények
Marke-  |» Mérsékelt = piaci elemzésekbdl indul ki 26% = termékmindség, valaszték (benne egyediség) és imazs erésen
ting novekedés, de (= teljesitménymérés: elorejelzésé (36%), vevoi elégedettségé (61%), lojalitasé hat a vallalati teljesitményre, az ar és a csatorna
figga (32%) szervezettsége gyengén
valtozashoz = IT szerepe: arképzésben, jovedelmezdség szamitasaban (vevokkel, elosztasi |= sikerfunkciok kozott 4. a marketing (felso vezetés,
val6 viszonytdl | csatornakkal kevésbé) értékesités, koltséggazdalkodas utan)
®= Erés minéség- |= Uj termék piacra vitele = vallalatok valaszképessége kdzepes?
orientacid = Egyéb: markazott termékek, kornyezetvédelem, reklam = Eszkoz alapu eréforrasok hatnak az eredményességre,
(20%) képesség alaptiak nem
Inno- = Piaci részesedés [» Vallalatok 10%-a nyujtott be kiilfoldi szabadalmat, 52% vezetett be = Innovacio6 sikerének elsédleges forrasai a felsé vezetés
vacio megtartasa, valamilyen ujitast tdmogatasa, a magas képzettség €s a team munka
ndvelése és = Az 1j termék gyakoribb, mint az 0j technologia (mindharom f6leg nagyoknal), és a piaci szereplokkel valo
koltségesok- = Fejlesztés fo6 forrasai a vevok €s a versenytarsak egyiittmikodés (foleg kicsiknél)
kentés = Uj technolégiahoz jutas 55% Europabol, 49% Magyarorszagrol. = Fébb akadalyok (féleg kicsiknél és hazaiaknal):
Leggyakoribb modja a berendezés vasarlas finanszirozasi forras hianya, adopolitika, sajat innovacios
= az Uj technologiat kiilfoldi forrasokbol beszerzo vallalatok technologiai potencial
szinvonala magasabb = Innovalo vallalatok export arbevétele ¢€s iizleti teljesitménye
magasabb
= az innovativ cégek sikerében a miiszaki fejlesztés mellett a
tobbi cégnél szignifikansabb szerepet jatszott a marketing, a
kontrolling, az értékesités, a logisztika és az
informdciomenedzsment
Terme-  |» Minden cél = Gyartoberendezések modernizacidja 70%-nal fontos = Legnagyobb javulas a mindségben és a rendelésteljesitésben
lés/Szol- fontos = Jellemz6 még a tamogatd folyamatok kiszervezése, a minéségjavito = Vevdszolgalat és a termékfejlesztés terén lemaradas a
galtatas  |» Legfontosab- programok bevezetése, a kdrnyezet és a munkasok védelme kiilfoldiekhez képest
bak:termelé- = A kiilonallo gépek mellett a CAD a leggyakrabban hasznalt technologia = Kiilf6ldhoz képest gyenge termelési szinvonal
kenység, (49%) = A panaszkezelés és a szolgaltatasmindség szempontjait
koltség, = Az alkalmazottak elégedettségének és lojalitdsanak mérése még ritka fontosnak tarté vallalatok a jelenlegi vallalati teljesitmény
mindség = Kiilf61dhoz képest lemaradas az IT eszkozokben és a termékfejlesztési terén kedvezobb eredménnyel biiszkélkedhetnek, mint azok,
= Kiilf6ldon a moddszerekben akik ezeket nem tartjak fontosnak.
rugalmassag = A vallalatok 58%-anal nemcsak gytjtik, hanem elemzik is a szolgaltatasi = Azuj iigyfelek szerzését a régiek megtartasa f61é helyezo
fontosabb szinvonallal kapcsolatos adatokat, illetve teszik a marketing és {izleti stratégia| magatartas a vallalati eredményességet rontja

Az tigyfél-elé-
gedettség és a
mitkodési
hatékonysag
ndvelése

alapjava.

= Az §sszes vallalatot tekintve csak 71%-nak van formalis, irdsban rogzitett
panaszkezelési eljarasi rendje

= a leggyakrabban alkalmazott kompenzaci6 a bocsanatkérés és az ingyenes
termék/szolgaltatas nyujtasa

akik fontosnak tekintik a vevoi elégedettséget, azok a
szolgaltatasmingség fejlesztésére is figyelmet forditanak
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egyenrangu cél
a szolgalta-

A miikodési hatékonysag érdekében nem sokat tesznek a vallalatok, a
leggyakrabban hasznalt eszkoz is atlagon aluli. Leginkabb a tamogato IT-t

tasoknal alkalmazzak, de ezt is csak a véllalatok 36,2%-a tartja fontos eszkdznek.

Logisz-  |= Kiszolgalasi = Stabil szerz6dések = Hatékonysagot a szorosabb belsd/kiilsé koordinacio

tika szinvonal = Kiils6 szolgaltatd elsdsorban szallitmanyoz, fuvaroz és IT szolgalja, stratégiai szovetségnek kicsi a szerepe
javitasa (olcs6 |» A vallalatok 40%-anal van elkiiloniilt logisztika = A disztribtcié hatékonysaga ma alacsonyabb logisztikai
termék = Szolgaltatas szinvonalmérés vallalatok 1/3-anal, figyelemmel kovetés Y4-nél koltségeket és értéknovelt szolgaltatasokat jelent
masodlagos, = Teljesitményértékelés: hangsuly a koltségen €s a szallitasi pontossagon = Ertékes a beszallitd, ha betartja igéreteit, megbizhato,
kiszolgalas és | Beszallito értékelés: koltségdominancia hozzaértd kapcsolattartd, k6zos problémamegoldod, de: nem
kapcsolat = ELM a vallalatok 20%-nal van szamit a szaktudas, a termékfejlesztési képesség, a sajat
fontosabb) = A stratégiai partnerkapcsolat magasabb innovativitassal parosul gyakorlat megosztasa (stratégiai szemlélet hianya)

= Koncentralds az |» Leggyakrabban IT tdmogatott teriiletek: készletnyilvantartas, rendelés felvétel | Beszerzési hatékonysag forrasai: koltségesokkentés,

alapteveé- ¢és kovetés, raktargazdalkodas, termeléstervezés mindségndvelés, jo beszallito felkutatasa
kenységre = 27%-nal kozds adatbazis partnerekkel = Kifizetddo IT hasznalat

Infor- = A vallalatok = Jellemzden 3 éves IT stratégiak = IT Dontéstamogatas szempontjabol a

mdacio- harmada készit |= A vallalatok 17%-a kiszervezte az IT infrastrukturat: Szerver koré épitett IT jovedelmezdségszamitas és a tervezés terén a leghatékonyabb

menedzs- | irasos infrastruktura a vallalatok 83%-anal, tiz fore atlagosan 1,3 szamitogép jut. a vallalati informatika.

ment informatikai Majdnem mindegyik valaszado vallalat rendelkezik internet csatlakozassal, a |= A funkcionalis teriiletek koziil az ellendrzés €s a beszamolas

stratégiat. gépek felén bongészo €s elektronikus levelezés is fut. informatikai tdmogatasanak a megitélése a legkedvezdbb.
= Ezek koziilis  |= Belsd alkalmazasok: 43%-nal modularis ERP, 42%-nal intranet miikodik,
csak minden folyamatvezérld, dokumentumkezel6 rendszer 30%-nal, iizleti intelligencia
harmadik alkalmazas 10%-nal van. Majdnem mindeniitt timogatott a pénziigy és a
foglalkozik az bériigyvitel, és a vallalatok 90%-anal az értékesités, a készlet-, és a targyi
IT tizleti eszkozgazdalkodas, valamint az alaptevékenység is.
alkalmaza- = [nternet felhasznalds: Tranzakcios kapcsolatokra csak a bankok iranyaba
saval. jellemzd az internet felhasznalasa (33%), a kozvetlen rendelés vagy
rendelésfogadas ritka (15%). Az informacidszerzés, a kapcsolattartas (e-mail)
és a termékek bemutatdsa sokkal jellemzdbb felhasznalasi teriilet.

Pénziigy | Legfontosabb = Cégek ¥a-e nyereséges iizemi szinten, 40% javitott lizemi megtériilésén = Azok a vallalatok teljesitenek jobban, amelyek pénziigyi
célok: likviditas stratégiajuk kialakitasakor nagyobb hangsulyt helyeznek a
megorzése, tulajdonosi hozamra, és ezen beliil az osztal¢kfizetésre
koltségek = Gyengébben teljesitéknél az arbevétel ndvelés, a
csokkentése, koltségesokkentés és a fizetoképesség megdrzése az
arbevétel elsodleges
novelése, jO
fizetdképesség,
fizetési igéretek
betartasa
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2. melléklet: A funkciok és néhany csoportosito ismérv kapcsolata

Marketing Innovacié Termelés Logisztika Informacié- Pénziigy
menedzsment
Valla- |Nagyvallalat Nagyvallalat Nagyvallalat Nagyvallalat Nagyvallalat
lat- = er0sebb mindségorientacid, |® nagyobb aranyban |® csaknem 50%-ukra jellemzo, = sajat vallalaton keresztiil  |= 2/3-nél fejlett IT
méret vevoi igények figyelembe vezettek be 0] hogy a magas termelési értékesit = internet jobb
vétele, gyartasi hatékonysagra| termékeket, uj szinvonalon, j6 technologiaval |= beszerzésben jellemz6bb a | kihasznalasa belsd
Osszpontositas technologiakat és modern menedzsment szinvonalas kiszolgalas és | kapcsolatokra, a
* magasabb marketing- = tobbet koltenek modszerekkel dolgoznak a stabil, hosszu tava vallalat bemutatasara
innovacio, nagyobb a K+F-re, = tdbbet foglalkoznak a kapcsolatok és a vallalati
marketing sulya (fels6 vezet6i| leginnovativabbak | teljesitmény mérésével = logisztikat tamogato IT tevékenységek
hataskor) = egylittmitkodés = felkésziiltebb panaszkezelés hasznalata jellemzdbb tamogatasara
= jellemz6bb a keresleti, tudomanyos = szisztematikusabb, atgondoltabb |= stratégiai = biznak az e-
elégedettségi és lojalitas intézetekkel folyamatok partnerkapcsolatok kereskedelemben
mérés = 33%-nak 6nall6 |= standardizacio Kozépvallalat
= 64% marka arany K+F részlege van |® vevoi informaciok felhasznalasa |= atlagosnal
Kozépvallalat = vevok megtartasara torekvés szisztematikusabban mérik
= rovid tava lizleti szemlélet = technoldgia hangsulyosabb a szolgaltatési szinvonalat
= 44% markaarany szerepe a hatékonysagban = logisztikai fokusszal
= ritkdbban kertil felsd vezetoi » magasabb termelési szinvonal rendelkezbk aranya kisebb
hataskorbe Kozépvallalat Kisvallalat
= belf6ldi piacszerzés fontosabb = Legkevésbé naluk fontos a = vevok fontosabbak, mint a
Kisvallalat teljesitmény mérése, a keresleti | versenytarsak, nem
= prioritas: biztos foglalkoztatas elérejelzés pontossaga, a jellemz6 a stra-tégiai
= alacsonyabb termék/szolgal-tatas mindsége ¢és| egylittmiikodés
marketinginnovacio az alkalma-zottak = nem vesznek részt
= 42% markaarany elégedettsége/lojalitasa halékban
= 1/3-nal nincs elkiiloniilt Kisvallalat = alacsonyan fejlett IT, 18%-
marketing szervezet = rendszertelen szolgaltatasi nal nincs internet
szinvonal mérés = beszerzésben ar fontos
= Hatékonysaguk lassabban
fejlédik
Tulaj- |Toébbségi allami tulajdon Tobbségi allami Tobbségi allami tulajdon Tobbségi kiilfoldi tulajdon |Tébbségi allami Tobbségi allami
donos  |® megosztott piac tulajdon » aranyaiban tobb a jo termelési  |* sajat vallalaton keresztiil |tulajdon tulajdon
= 42% markaarany = arbevétel 0,08- szinvonalon mikodo vallalat, értékesit = 20,6%-nal fejlett = kisebb lizemi
= termeléstervezés és szallitas 0,09%-a K+F-re mint a belfoldi tulajdonosoknal |= beszerzésben kevésbé informatika eredményhéanyad,
is a marketinghez tartozik Tobbségi belfoldi = a kozvetlen munkaer6 raforditas,| fontos az alacsony ar Tobbségi belfoldi cash flow, 1 fére
= nem céloznak meg kiilfoldi  |tulajdon a garancialis koltségek és a = hosszu tdvu szerz6dések  |tulajdon jutd arbevétel

57




piacszerzést = arbevétel 0,17- vevoi kiszolgalasi id6 terén = Jogisztika kiemelkedd » 12,9%-nal fejlett = kisebb
= 1j termékkel legkevésbé 0,27%-a K+F-re varnak gyorsabb elérelépést az szerepe informatika exportarany
torekednek a piaci részesedés |* csak 15%-nak van | EU csatlakozastol = tamogato informatikai Tobbségi kiilfoldi = nagyobb személyi
novelésére 6nallo K+F Tobbségi belfoldi tulajdon megoldasok tulajdon koltséghanyad
= 32%-uknal az arbevétel 5%- részlege = termelés rugalmassaganak = kapcsolat-specifikus = 39,2%-nal fejlett = legrosszabb
anal nagyobb export Tobbségi kiilfoldi ndvelése 1j technologiaval beruhéazasok (raktar, informatika jovedelmezdség
Tobbségi belfoldi tulajdon tulajdon = a kozvetlen munkaerd raforditas,| szerszam, berendezések) = adozott eredmény
= mérsékelten koncentralt piac |= arbevétel 0,75- a garancialis koltségek és a 5-8%-a osztalék
= 45% markaarany 0,84%-a K+F-re vevoi kiszolgalasi id6 terén Tobbségi belfoldi
= Jegkevésbé batrak a = 40%-nak van varnak gyorsabb eldrelépést az tulajdon
temékbevezetésben 6nallé K+F EU-csatlakozastol = addzott eredmény
= 56%-ukndl az arbevétel 5%- részlege Tobbségi kiilfoldi tulajdon 19-21%-a osztalék
anal nagyobb export = a mintaban = alkatrészgyartas €s Osszeszerelés Tobbségi kiilfoldi
Tobbségi kiilfoldi tulajdon szerepld vallalatok | is nalunk tulajdon
= legkoncentraltabb piac Osszes K+F = szolgaltatoknal vevomegtartas = magas befektetett
= jellemz6bb a keresleti, raforditasainak fontosabb toke (nagy méret),
elégedettségi és lojalitas tobb mint 90%-at |= szisztematikusabb kiugré munkaerd
mérés adtak!! folyamatelemzés hatékonysag
= 78% markaarany = erdsebb IT (tékeintenziv), jo
= legbatrabbak a = sokkal tobb modern jovedelmezoség
termékbevezetésben menedzsment programot = magas marketing
= marketing- és reklamtervezés, hasznélnak. és K+F koltség
Uj termék piaci bevezetése = tobbet foglalkoznak a = cash flow alapu
marketingvezetd kezében teljesitmény mérésével megtériilés 10x
" magas exportarany = az EU csatlakozastol nem jobb, mint a
varnak valtozast belfoldieké
= addzott eredmény
24-27%-at
kiviszik
Ipardag |Mezdégazdasag Mezogazdasag Mezogazdasag Mezégazdasag Mezégazdasag
= megosztott piac; cél: biztos | Magas a = Legkevésbé jellemzo a = Fontos az alacsony = Jegfejletlenebb
foglalkoztatas, hatékony fenntartott K+F teljesitménymérés beszerzési ar informatika (a

miikodés, altalanos piaci

kapcsolatok aranya

= Az egységkoltségek, a

= Logisztika alacsony

vallalatok 4,5%-anal)

igényekben gondolkodas; = Az egy fOre esd készletszint és a szerepe = Az arbevétel 1,6%-at
markaarany 18%; beszerzési K+F raforditasokat| rendelésteljesitési id6 KitermelGipar és koltik informatikara
aremelkedés felét tudta tekintve csokkentését, valamint a energiaszolg. (atlagosnak
tovabbharitani; reklamkoltés | masodikak az rendelésteljesités pontossagat (= Sok hosszu tavi szerz6dés | tekinthetd)
legalacsonyabb iparagak kozott kevésbé fontos célnak tartja = Logisztikai fokusz Kitermeléipar és
Kitermel6ipar és energiaszolg. Elelmiszeripar Kitermeléipar és Elelmiszeripar energiaszolg.
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= koncentralt piac; cél: biztos
foglalkoztatas, hatékony
mikodés, altalanos piaci
igényekben gondolkodas;
aremelés tovabbharitasa,
s6t...; reklamkoltés
legalacsonyabb

Elelmiszeripar

= mérsékelten koncentralt piac;
legkevésbé emelkedtek az
arak; legnagyobb a
reklamkoltés; Jellemz6 az
export

Koénnyiipar

» megosztott piac; jellemz0 az
export

Vegyipar

= Koncentralt piac; 60%
markaarany, nagy reklam; jo
arpozicio, jellemzo az export

Gépipar

= koncentralt piac, 83%
markaarany, export

Egyéb feldolgozoipar

= mérsékelten koncentralt;
mindség-orientacio; fontos a
marketing

Epitéipar

* megosztott piac; cél: biztos
foglalkoztatas, hatékony
miikodés, altalanos piaci
igényekben gondolkodas; jo
arpozicio, export nem
jellemzd

Kereskedelem

= mérsékelten koncentralt,
marketing-orientacio, rovid

tava profitszempontok, export

nem jellemz6, kozvetit6k

= A legnagyobb
aranyban vezetnek
be 11j termékeket
és j
technologiakat

Vegyipar

= Messze a legtobbet
kolti K+F-re

= Az §sszes K+F
raforditas 86%-at
adtak 2002-ben

= 59% rendelkezik
6nallé K+F
részleggel

= Elen jar a
magasabb
tjdonsagfoku
termékek és
technologiak
kifejleszté-sében

Gépipar

= 39% rendelkezik
6nallé K+F
részleggel

= A legnagyobb
aranyban vezetnek
be 11j termékeket

energiaszolgaltatas

= Elen jarnak a
teljesitménymérésben

Egyéb feldolgozéipar

= Elen jarnak a
teljesitménymérésben

Epitéipar

= Az egységkoltségek, a
készletszint és a
rendelésteljesitési id6
csokkentését, valamint a
rendelésteljesités pontossagat
kevésbé fontos célnak tartjak,
mint a tobbi agazat

= Legkevésbé jellemzo a
teljesitménymérés

Kereskedelem

= Legkevésbé jellemzo a
teljesitménymérés

= A rendelésteljesitési id6
csokkentését kevésbé fontos
célnak tartja, mint a tobbi dgazat

= Beszerzés, €s alacsony ar
fontos

= Logisztikai fokusz

= Kapcsolat-specifikus
beruhazasok

Koénnyiipar

= Sok a stratégiai
partnerkapcsolat

Vegyipar

= Alacsony beszerzési arakra
torekvés

= Sok hosszu tavia szerzédés

= Logisztikai fokusz

= Kapcsolat-specifikus
befektetések

Gépipar

= Beszerzés fontos, alacsony
ar nem

= Logisztikai fokusz,
stratégiai partnerkapcsolat,
kapcsolat-specifikus
befektetések

Egyéb feldolgozoipar

= Export, kiskereskedelmi
értékesités, kapcsolat-
specifikus beruhazasok

Epitbipar

= Nem fontos az alacsony ar
és a logisztika

Kereskedelem

= Beszerzés fontos, hosszl
tavu szerzodések, stratégiai
partnerkapcsolat

Szolgaltatas

= Stratégiai partnerkapcsolat,
beszerzés és logisztika nem
fontos

= [egfejlettebb
informatika (a
véllalatok 44,4%-
anal)

= Az arbevétel 1,6%-at
koltik informatikara

Epitéipar

= Jegkevesebbet kolt
informatikara
(arbevétel 0,9%-a)

= Az informatika a
vallalatok 7,7%-anal
fejlett

= internet kevésbé
jellemzd

Szolgaltatas

= Kiterjedt internet
hasznalat

= Az informatika a
vallalatok 25,6%-anal
fejlett

= A legtobbet koltik
informatikara
(arbevétel 4%-a)
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hasznalata igen

Szolgaltatas

= koncentralt, 62% markaarany,
marketing-orientacio, rovid
tava profitszempontok, export
nem jellemzd,
kiskereskedelemi értékesités

Valla-
lati
telje-
Sit-
mény

Lemaradok

= hatékonysagra dsszpontosit

= 45% markaarany

Atlagosan teljesitok

= 48% markaarany

Vezetok

= ersebb mindségorientacio és
marketinginnovacio

" 63% markaarany

Lemaradok

= szolgaltatasi szinvonal mérése
rendszertelen

» inkabb mérik a teljesitményt,
mint az atlagosan teljesitok

Vezetok

= teljesitménymérés és elemzés
magasabb szintje

= szisztematikussag a szolgaltatasi
szinvonal, a panaszok, a
folyamatok elemzésében

= magasabb szolgaltatas-mindség
és 1j termékek az
igyfélszerzésért

= IT intenzivebb felhasznalasa a
miikddési hatékonysag
noveléséért.

= t6bb modern menedzsment
eszkozt hasznalnak.

= 9k vannak leginkabb tisztaban
teljesitményiikkel

= itt a legjobb a teljesitménymérés

Lemaradok

= sok kozottiik a stratégiai
partnerkapcsolatban
mikodo

Vezetok

= kevésbé fontos a
beszerzésnél az olcsod
termék

Lemaradok

= internet
igénybevétele
kevésbé kiterjedt

Vezetok

= Kivalo IT-val
rendelkezok 2/3-a
vezeto

» Internet kiterjedt
hasznalata
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A Kkutatasi program tamogatoi

A haroméves kutatasi program elinditdsat hazai vallalatok tették lehetové, akiknek ezuton is
koszonetiinket fejezziik ki. A kutatasi program lebonyolitasat a kovetkezo vallalatok ill. intézmények

tették és teszik lehetové:

OTP Bank Rt.
Mol Rt.
Magyar Kiilkereskedelmi Bank Rt.
Nemzeti Fejlesztési Hivatal
Villalatgazdasagi Tudomanyos Egyesiilet
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