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Bevezetés

A Jelentés egy tobb, mint két éves, kozel kétszaz kutatd és nagyszamu gyakorlati szakember
kozremiikodésével végzett elemzés eredményeit foglalja 6ssze. Célja az, hogy atfogé képet adjon a
vallalati és gazdasagiranyitasi gyakorlat szamara legfontosabbnak tartott megallapitasainkrol.
A valasztott terjedelmi keretben természetesen nincs mod arra, hogy ezen megallapitasok részletes
alatamasztasat is megadjuk - szivesen allunk azonban az érdekldddk rendelkezésére konyvtarnyi

hattéranyaggal.

A jelentés leird mifaj: Nem torekedtiink javaslatok, konkrét teend6k megfogalmazasara: egy
vildgosan kinyilvanitott értékvalasztasokra épiildé (de a napi politikatol mentes), markans

megallapitasokat tartalmazo helyzetelemzést kivantunk kdzreadni.

A kutatds eredményei alapjan differencialt kép bontakozott ki a magyar vallalati szféra
versenyképességérol: pozitiv és negativ jelekkel egyarant bdven talalkoztunk. Osszességében gy
latjuk, hogy vallalati szférank nem esélytelen a ki¢lezett nemzetkozi versenyben, a multinacionalis
oriasvallalatok arnyékaban, esetenként oldalvizén sem, de a sikerhez igen nehezen végrehajthato, a
tarsadalom egészét érintd, az egyéni hozzaallastol a tarsadalmi kozhangulatig és a gazdalkodas-

modszertantol a politika elvi kérdéseiig kiterjedd valtoztatdsokkal lehet eljutni.
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Osszefoglalé kovetkeztetések

Az alabbiakban tomoren Osszefoglalt kovetkeztetések részletesebb
kifejtése a Jelentés késébbi fejezeteiben megtalalhatd. A téziseket
alatamaszto érvelést és empirikus anyagot a kutatasi program soran késziilt

tanulmanyok tartalmazzak.

1. A magyar gazdasag vallalati szférajaban Iényegében véget ért az
atmenet, a vallalatok magatartasa a piacgazdasagra jellemz0 jegyeket
mutatja. Ez természetesen nem jelenti a valtozasok befejez6dését, a
gazdasag miikodése azonban a tovabbiakban mar nem, vagy csak csekély
mértékben magyarazhaté az atmenettel. Ez a ,,mi piacgazdasagunk”, ennek

keretében kell a tovabbi miikodést elképzelni.

2. A piacgazdasagi jegyek uralkodova valasaval nagymértékben
javult a vallalati szféra teljesitménye, noha mai szintje még mindig
jelentésen elmarad a fejlett orszagoktol, s6t az elmaradas novekvo. Igaz
ugyanakkor, hogy mi is noveljiilk elonylinket a leggyengébben teljesito

orszagokhoz képest.

3. A kialakult piacgazdasag tarsadalmi legitimitdsa meglehetdsen
alacsony mértékii. Ez olyan kdvetkezményekhez vezet, amelyek a magyar
gazdasag versenyképességét altalanosan és nagy mértékben akadalyozzak.
A fekete gazdasag, a kozpénzbefizetési készség €s az iizleti etika alacsony
foka novelik a koltségeket és a gazdasagi folyamatok miikodési zavarait.
Raadasul a negativ tarsadalmi jelenségek ¢s a legitimitds hianya egymast

erdsitd visszacsatolasos kapcsolatban allnak.

4. A rendszervaltas kezdete 6ta eltelt 1d6 alatt kormanyzé mindkét

koalici6 gazdasagiranyitdsi tevékenysége vegyes képet mutat, a

versenyképességet javitd és rontd intézkedésekre egyarant vannak példak. A
vallalati vezetok megitélése szerint 6sszességében a gazdasagpolitika sokkal
inkdbb negativan, mint pozitivan jarult hozzad az eredményesség
alakulasahoz. A vallalati szféra teljesitményének javuldsa a piac, mint
gazdasagszervezé mechanizmus erejének és nem pedig a gazdasagpolitika
ténykedésének kovetkezménye. A

versenyképesség  szempontjabol

kétségteleniil kedvezd javuldo makroszintii stabilitast a kormanyzat jorészt a
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vallalati mukodési feltételek nehezitése mellett allitotta el6. Feleldsség
terheli mindkét politikai ciklus korményzatat a piacgazdasag legitimitasnak
alacsony volta miatt is. Az atmenet f6 folyamatait illetden ugyanakkor

Osszességében versenyképesség noveld hatasu volt a privatizacids stratégia.

5. A versenyképesség kibontakoztatasanak két legfobb kozvetlen

akadalyat az innovacié hidnyaban ¢és az oktatasi-képzési rendszer
problémaiban latjuk. Mindkettéhoz kapcsolddnak (jorészt ,torténelmi
alapu”) szemléletbeli problémak vallalatainknal, feltétleniili nagyobb
kozvetlen és kozvetett tamogatasra van azonban sziikség a kormanyzati

oldalrol is.

6. A magyar gazdasadg agazati szerkezetében az elmult években
végbementek azok a valtozasok, amelyeket a piacgazdasagra valo attérés
megkovetelt. Az dgazati struktira tovabbi szerves fejlédése a piacgazdasagi
keretben megy végbe, ebben mar megrazo ereji valtozasok még az EU
csatlakozas keretében sem varhatok, azaz, az agazati struktura 6nmagaban

nem akadalya az orszag versenyképességének.

7. A vallalatok illetve vallalatvezetok kozott mara igen jelentOs

kiilonbségek alakultak ki a gazdalkodasi és vezetési modszertani

felkésziiltség szempontjabol. Ezek a kiilonbségek, figyelembe véve a jol

felkésziilt vezetbk ndvekvé mobilitasat 1is, a vallalatok ko6z6tti
versenyképességbeli  differencialodds egyik legfontosabb  Osszetevoi
lesznek.



1. A kutatasi program célja és szerkezete

A ,Versenyben a vilaggal” programot 1995 legelején terveztiik
meg. Ebben az idészakban a magyar gazdasag helyzete és kilatasai nem
kaptak valami pozitiv megitélést sem a kozvélemény, sem pedig a
szakemberek korében. Anélkill, hogy részletes helyzetelemzésbe
kezdenénk, megemlitjiik, hogy még a Bokros csomag el6tt voltunk, a
gazdasag helyzete vitathatatlanul romlott, s a hazai és kiilfoldi sajto tele volt
azzal a gondolattal, hogy Magyarorszag elvesztette azt az elényt, amellyel a

rendszervaltas kezdetekor rendelkezett a szomszédos orszagokkal szemben.

1.1. A kutatas szakmai hattere

Mint a vallalatokkal, s a mikroszféra egyéb tényezdivel szoros
kapcsolatban €16 és dolgozo kutatok, nem tartottuk kielégitonek a gazdasag
helyzetérol szolo értékeléseket. Ezek ugyanis szinte kivétel nélkiil
makrogazdasagi aggregatumokra épitve fogalmaztak meg
kovetkeztetéseket, mi pedig ugy véltik: a magyar gazdasag
mikroszférajaban szamottevéen tobb pozitiv fejlemény, kedvezd jelenség
fedezhet6 fel, mint amit a makrogazdasdgi mutatok jeleznek. A magyar
gazdasag elonye a rendszervaltasban elsdsorban épp abban jelent meg, hogy
a korabbi induldsbol illetve a rendszervaltast megel6z6 reformokbol
kovetkez6en nalunk hamarabb és radikalisabban mentek végbe azok a
szerkezeti atalakuldsok, amelyek rovid tavon ugyan rontjdk a
makromutatokat, hosszabb tdvon azonban strukturalisan megalapozottabba
teszik a fejlodést, elorehozzak az 4tmenet lezarasat, a ténylegesen

piacgazdasagi alapon torténd miikddés kezdetét.

Napjainkra az orszadg gazdasagi teljesitményének atfogd mutatoi
javulast jeleznek. A nemzetkdzi versenyben valo helytallas kérdése azonban
éppen olyan sullyal vetddik fel, mint korabban. A NATO és EU csatlakozas
szandéka éles megvilagitasba helyezi azt, hogy hazanknak szerkezetileg is
illeszkednie kell az eurdpai, sot a globalis gazdasaghoz. Ez az illeszkedés
adott esetben jelenthet egyiittmiikodést, maskor versenyt, azt azonban
mindenképpen igényli, hogy a résztvevok a piacgazdasagra jellemzo

magatartasformakat mutassanak, s hatékonysagi szempontbol is partnerek
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tudjanak lenni. Ezek a kovetelmények mint a versenyképesség tényezoi
jelennek meg: csakis megfeleld magatartasformakkal érhetjiik el, hogy
egyaltalan bekeriiljiink a versenypalyara, s az ott nyujtott teljesitmény ad

esélyt a sikerre.

A dontéen empirikus orientaltsagti kutatas kezdetekor, s végig a
folyamatban foglalkoztunk a versenyképesség meghatarozasaval is.
Rendelkeziink a fogalom egzakt, a tudomanyossag igényeit is kielégito,
részletes értelmezésével. A jelen tanulmanyunk célja nem indokolja, hogy a
meghatdrozas koriili vitdkkal, a versenyképesség kiilonboz6 szintjeinek
(nemzeti, agazati, vallalati, termék szintek) egymassal vald kapcsolataval
ehelyiitt foglalkozzunk. Azt azért megemlitjiik, hogy a kutatasban kdzponti
szerepet jatszo vallalati versenyképességet mint alkalmazkodoképességet
értelmeztiik; képesség a kornyezeti és a belsd (vallalaton beliili) valtozasok
érzékelésére és az ezekhez vald alkalmazkodasra olymodon, hogy a vallalat
nyereségfolyama lehetévé tegye a tartds mikodoképességet. Versenyképes
az a vallalat, amely tartésan képes a versenytarsaknal kedvezdbb mindség,

1d6 és koltség kritériumoknak eleget tenni.

A program alcimében a versenyképesség mikrogazdasagi tényezoit
emlitjik. A kutatdas sordn ezen tényezok kozil foként azokra
koncentraltunk, amelyek a vallalati szféraval kapcsolatosak, mivel témank
szempontjabol ezek a meghatarozé jelentdségiliek. Ahol sziikséges, utalunk
az egyéb szereplokre (pl. Onkormanyzatok, haztartasok, tarsadalmi

szervezetek stb.).

1.2. A kutatas szerkezete

A kutatds szerkezetének kialakitdsakor két oldalrél indultunk el.
Egyrészt felosztottuk a wvallalatok mikodési korét harom szférara: a
termelési (anyagi), pénziigyi és tarsadalmi szférakra. Részletes elemzés
nélkiil is belathato, hogy ezzel a felosztassal a harom fogalom megfeleld

értelmezése esetén lefedheté minden vallalati tevékenység.

Elemzésiink masik dimenzidja a vallalat, mint szervezet kiillonb6zo

szintli megkozelitéseire épiil. Eszerint beszélhetiink

e avallalat, mint egész, altalanos magatartasi sajatossagairol;



e a vallalatok kozotti kapcsolatokrol, az ezek altal 1étrehozott

halordl;

e a vallalatrol, mint struktirarol, a vezetés-szervezés kérdésérdl,

magarol

a

e a vallalati funkciok ellatdsanak modjarol,
gazdalkodasrol.
A kutatas szerkezete ennek megfeleléen egy kétdimenzios

matrixszal irhat6 le, ahol a matrix fej- és oldalrovataban a fenti felosztasok

szerepelnek. A kutatas eldkészitése soran az adott matrixban szobajohetd

elemzési fokuszokat mérlegelve nyole kutatasi teriiletet alakitottunk ki,

ezeket az ellipszisek jelolik. A nyolc projekt a kovetkezo:

1. Gazdasagpolitika és versenyképesség

2. Versenyképesség és pénziigyek; pénziigyi piacok

3. Versenyképesség az iparagak szintjén

4. Versenyképesség és a gazdasagi szereplok kozotti interakciok

5. Menedzsment és versenyképesség

6. Tevékenységszervezeés és eredményesség

7. Az informacio szerepe a versenyképességben

8. A versenyképesség tarsadalmi vonatkozasai

1. abra: A projektek helyzete a kutatasi programban.

Strukturalis Funkcionalis dimenzidk
dimenziok
Termelési Pénziigyi Tarsadalmi
magatartis ~ . N 2 Y
- w o \ ~ / / v
Vallalatkozi ]
I e R

Szervezet-vezetés

Gazdalkodas




A program fontos részét képezte egy 325 vallalat 1300 vezet6jére
kiterjedd, 1996 majus-jiniusaban lebonyolitott kérddives felmérés, amelyrol
az ¢év 0szén Vallalataink er6ltetett (&t)menetben cimmel késziilt
Osszefoglalo. A Jelentésben talalhatd, illusztracioként (és nem
bizonyitékként) szolgald abrak alapadatai ebbdl a felmérésbol szarmaznak;
a kivételekre az adott helyen utalunk. A skaldk részben %-osak, részben a

valaszadok altal adhatd 1-5 sulyok atlagat mutatjak.

A program lebonyolitasa soran végig sikeriilt az eredetileg tervezett
menetrendet tartani. A program szervezetét, néhany fontosabb adatat, a
Programtanacs névsorat a fliggelékek tartalmazzdk. A  program
tamogatoinak listdja a boritd hatsdé belsd oldalan talalhato. Ki kell
emelniink, koszonettel, a CIPE (Center for International Private Enterprise)
hozzajarulédsat - e szervezet finanszirozta a program teljes koltségvetésének
kozel felét. Ezaton mondunk Oszinte kdszonetet a program valamennyi

tamogatojanak.



2. A nemzetkozi versenyrol

A hazai helyzetrél szo6l6 jelentés kibontasa el6tt rdviden célszeri
felvazolnunk, milyen kdzegben is mérettetik meg a magyar vallalatok
versenyképessége - azaz, milyen trendek, tendenciak jellemzik a nemzetkozi
verseny szintereit, illetve milyen megallapitasok tehetdk a versenyzés

jellegét illetGen.

A vildg gazdasagat az ezredfordulon az aldbbi négy alapvetd
tendencia jellemzi, (ezek sok szempontbdl eltérd elemzések kozos

magjaként értelmezhetdk):

1. Globalizacio, ami az adott Osszefiiggésben azt jelenti, hogy a
vallalatok jogi és miikodési keretei atlépik a nemzetallamok hatarait;
tevékenységeik, fogyasztoik és termeld kapacitdsaik megvalasztdsakor az
egész vilagban  gondolkodnak; azok a folyamatok, amelyek

tevékenységiikkel egylitt jarnak, az egész vilagot behalozzak.

2. Integracio, ami a gazdalkodas valamennyi szintjén jelentkezik, a
vallalatok belsé miikodésétol a regionalis kapcsolatrendszerekig. Alapvetd
célja, hogy a minimumra csokkentse azon koriilményeket, amelyek
szakadasokat idéznek el6 a termelés és elosztas folyamataban, akadalyozzak
a termékek, informaci6é, munkaerd, pénz szabad aramlasat. Az integracios
tendenciak egyik kovetkezménye, hogy napjainkban a verseny sokkal
inkabb vallalati halok (stratégiai szovetségek, ellatasi lancok) mintsem

maganyos vallalatok kozott folyik.

3. A humanizaciéo, ami az ember, illetve az emberi tudas
megndvekedett szerepének velejardja, s a gazdasagi tevékenységek
folyamatanak ¢és eredményének emberkézpontiisagahoz, a human és a

természeti kornyezet jelentéségének novekedéséhez vezet.

4. A fogyasztokozpontisag, ami annak eredménye, hogy a

ki¢lezett verseny kovetkeztében egyre inkabb azok a vallalatok maradnak

rrrrrr

gyorsan és rugalmasan képesek kielégiteni.

A vilaggazdasag
alapvetd tendenciai:
globalizacio,
integracio,
humanizacio,
fogyasztokdz-
pontusag.



Egy OECD jelentés
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mellékelt
felsorolasat adja.

A
versenyképesség
négy fokozata:
eré6forras,
beruhazas,
innovacio, és jolét
vezérelt verseny-
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A fenti tényezok mindegyike szoros kapcsolatban van a
versenyképességgel, s egyenesen vezettek oda, hogy hatasuk novekedése
egyre jobban eldtérbe helyezte ezt a kérdést. A versenyképesség kiilonb6zo
szintjeinek elemzése egyre nagyobb teret kap az utobbi évtizedben, a régiok
versenyétdl a nemzetallamokon €s az iparagakon at a vallalati szintig. Az
OECD tizenegy tagorszaganak jelentése alapjan Osszefoglalja a
versenyképesség legfobb makroszintli, gazdasagpolitikai tényezoit.

Valamennyi jelentésben kiemelkedd szerepet kap

e a makrogazdasagi kornyezet stabilitasara valo torekvés;

o azlizleti ¢élet fejlodését elsegité kornyezet kialakitasa;

e a munkaerével és munkaerépiaccal kapcsolatos teenddk
(foglalkoztatas, ¢letszinvonal);

e az oktatas és képzés;

Emellett a leggyakrabban szerepld tovabbi tényezdk

o a kutatas-fejlesztés és innovacio;

e a befektetések dsztonzése;

o a kis- és kozépvallalatok segitése;

o a fizikai és informdacios infrastruktara fejlesztése;

e avallalatkormanyzasi rendszerek fejlesztése;

e atarsasagi ado rendszerek finomitasa és atalakitasa;

e az exportpotencial fejlesztése.

A gazdasag egészének versenyképességével kapcsolatban a
nemzetkozi szakirodalom elsGsorban a Harvard Business School nagyhirii
professzora, Michael Porter logikdjat koveti, aki a nemzetkdzi

versenyképesség négy fokozatat kiilonbozteti meg:

e eroforras-vezérelt, ahol a versenyképesség alapja valamiféle
eroforras kedvezo elérhet6sége (természeti eréforrasok, olcso
munkaerd, foldrajzi elhelyezkedés);

e beruhazas-vezérelt, amikor mind a belfoldi, mind a kiilf6ldi
befektetok altalaban kedvezének tekintik az orszagot, a

beruhazasok magas miiszaki szinvonaluak és jol hasznosulnak;



e innovacié-vezérelt, ahol a magas fogyasztoéi igényeket egyre
inkdbb sajat fejlesztésti technologidkkal és differencialodott
termékekkel elégitik ki;

e jolét vezérelt, amelyben a fejlodés motorja a mar elért jolét,
amely kelld visszacsatolds hianyaban a versenyképesség

csokkenéséhez is vezethet.

Vissi Ferenc a ,,Versenyben a vilaggal” kutatas keretében rendezett
nemzetkdzi konferencian a négyféle versenyképességi fazist a nemzetkozi
versenyben vald részvétel modozataival kombinalva harom f6 fejlédési
utvonalat abrazolt, megallapitva, hogy a magyar gazdasag az abran lathato
B utvonal mentén fejlédik. Ez azt jelenti, hogy gazdasagunk szektorainak
nagy tobbsége a legalacsonyabb fokozatban kapcsolodik be a nemzetkdzi
versenybe. (Mondjuk sportnyelven, hogy a leggyengébb futamban indul.) A
politikai és gazdasagi atmenet elmult évei olyan viszonyokat hoztak 1étre,
amelyek kozepette a globalis verseny erétere szinte kirdpiti a gazdasagot

annak korabbi allapotabol.

2. abra: Versenyképesség és versenypalyak

A verseny:

Nemzet-allami

A magyar
gazdasag
bekapcsolédasa a
nemzetkézi
versenybe az abra
B vonalat kéveti.

Globalis
B
Transz-nacionalis C
Multi-nacionalis
Inter-nacionalis
A
—

A versenyképesség: —> Eréforras i  Beruhazas i Innovacié
vezérelt vezérelt : vezérelt

Megfontolanddé ugyanakkor, hogy vannak olyan vélemények,
amelyek szerint a kozép-kelet- eurdpai orszagok, koztiik hazank ezen a
palyan csak adott szintig haladhat eldre: a globalis versenyben valo
részvétel csak innovacio-vezérelt gazdasidgban valdsithato meg. Egyre
szélesebb korii megalapozast nyer az a nézet, amely szerint a globalis
vallalatok és stratégiai szovetségeik dontik el a verseny kereteit, s a kevésbé

fejlett orszagok (koztiik hazank) versenyképessége addig terjedhet, ameddig

JOlét vezérelt



A globalis verseny
térhoditasa
értékvalsaggal jar.

képesek vallalati halok részévé valni. A nemzeti kornyezet segithet vagy

ronthat természetesen az egyes vallalatok esélyein, de nem donti el azt.

A globalis verseny térhoditasaval parhuzamosan figyelmezteto jelek
(és figyelmeztetd irasok) sorozataval talalkozunk, amelyek a verseny
kiterjedésének veszélyére hivjak fel a figyelmet. Ezek az irdsok tiikrozik azt
a valsagot, amelyben a vilag jelenleg van a versenyhez ¢és
kovetkezményeihez fiiz0d6 értékek, kormanyzati és vallalati irdnyitas és
kozvélekedés tekintetében. Ez a valsag tiikrozodik a hazai viszonyokban is,
egyes kérdések kiilonds élességgel vetddtek fel az atmenet soran, amikor az
uj tarsadalmi és gazdasagi rend kialakitasaval kapcsolatban elvben volt
bizonyos szabadsagfokunk. Nem csekély mértékben ez lehet az oka annak
az ellentmondasnak, ami anyagunk egész¢ébdl tiikkr6zodik a gazdasagpolitika
¢s a vallalati szféra versenyképességi torekvéseit illetden (nevezetesen,
hogy a vallalati szféra sikerei a versenyképesség fokozasaban sokszor
inkdbb a gazdasagpolitika ellenére, semmint annak tdmogatasaval

valdsultak meg).



3. A kutatasi program fobb megallapitasai

Ebben a fejezetben a kutatdsok soran feltart legf6bb
Osszefiiggéseket foglaljuk Ossze, tézisszerlien. El6szor a vallalati szféra
helyzetének altalunk legmarkansabbnak itélt tényezdit Osszefoglalva
bemutatjuk, hogy a magyar gazdasag mar atlépte a kiiszobot, a vallalati
szféraban a piacgazdasagra jellemzd jegyek domindlnak. Ezt kovetdleg
tériink ra e szféra nemzetkdzi versenyképességének elemzésére. A legtagabb
korbdl indulunk, a tarsadalmi kornyezet hatasait elemezve. Az e kdrben
érvényesiilo Osszefliggések, tendencidk athatjak a sziikebb koroket is,
amelyek keretében a gazdasagpolitika és a vallalati miikodés kérdéseit

elemezzik.

3.1. Tul a hiAnygazdasagon

(1) A wvallalati magatartds elemzése azt mutatja, hogy a hazai
vallalatok miikodését ma mar piacgazdasagi jellemzokkel irhatjuk le.
Ebben a szféraban Iényegében véget ért az atmenet. Ez természetesen nem
azt jelenti, hogy nincs sziikség illetve lehetdség tovabbi valtozasokra-
valtoztatasokra. Ezek azonban mar a piacgazdasag keretein beliil mennek
végbe. Sulyos hibakhoz vezet mind a gazdasagpolitikaban, mind a vallalati
gazdalkodasban, ha nem ismerjiik fel, hogy valtoztatando jelenség nem az
atmenet folyamatanak kovetkezménye, hanem esetleg évszazados gyokerei
vannak - tudomasul kell venni, ez a ,,mi piacgazdasagunk™, ebbdl kell a
legtobbet kihozni, illetve ezen kell valtoztatni, de most mar a rendszeren

beliilrol.

A hazai vallalatok
mikbédése ma a
piacgazdasagra
jellemzé jegyeket
mutatja.



A tarsadalmi
atmenet elhtzodo
folyamat.

A vallalati
teljesitmények
Jjavulnak, de a

fejlett orszagoktdl
valo lemaradasunk
fokozodik.

3. abra: A mitkodeést leginkabb befolydsolo kérnyezeti tényezok sorrendje
megfordult a hianygazdasaghoz képest

Fogyasztokkal j6 viszony
Széllitdkkal j6 viszony
Hazai piaci verseny
Pénziigyi forrasok
Gazdasagpolitika
Kilpiaci verseny

Beszerzés

(2) A piacgazdasagi jegyek uralkodovd valasa a gazdasagban
természetesen nem jelenti azt, hogy a magyar tarsadalom atmenete véget
ért. Az egyes tarsadalmi szférak koziil a gazdasag vallalati szféraja reagalt
leggyorsabban a megvaltozott helyzetre - azért, mert ez az a szféra, ahol a
legkdzvetlenebbiil jelentek meg az 0j rendszerre jellemzé érdekeltségi

viszonyok.

(3) A vallalatok magatartasa napjainkban mar a vevdi piacra
jellemz6 tulajdonsdgokat mutatja, s ez Osszességében erdteljesen javulo
piaci teljesitményben jelenik meg. NO6tt a vallalatok 4ar- és
koltségérzékenysége, a termelés kiterjesztésének nem az eréforrasok, hanem
a kereslet korlatozottsaga szab hatart. A piaci erfviszonyok a vevok javara
valtoztak, kialakult a piacokon a piacgazdasidgra jellemzd altalanos
tulkinalat.

4. abra: A fogyasztokiszolgaldsi teljesitmény Osszességében jelentdsen javult
1992-héz képest (a vallalatok %-dban)
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40 -
30 -

20
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Iddbeli
pontossag
Mindség
Mennyiség
Szamlapon

tossag
Sértetlen
szallitas
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(4) A teljesitményjavulast a piac honoralja, s mivel a javulas nem
egyenletes, ez a vallalatok novekvé differencialodasahoz vezet. Ez a piaci
verseny természetes kovetkezménye. A hazai vallalatok igen kiilonb6z6
feltételek koziil indultak a versenyben, mara azonban a f6 differenciald
tényezOk fliggetlenedtek a kezdeti feltételektl: a vevokiszolgalasi
teljesitmény, a rugalmassdg, pontossdg, mindség valtak a £6
sikerkritériumokka. Egyre inkabb megsziintek az atmenettel Gsszefliggd
kiugré nyereségszerzési lehetdségek, mind a legdlis, mind a nem legélis

szféraban.

5. abra: A vevékiszolgalasi teljesitmény és a jovedelmezdség kapcsolata
igen eros

Koézepes

Vevokiszolgalasi
teljesitmény

Gyenge

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Jovedelmezdségi mutatd (1: nagyon gyenge, 5: nagyon jo)

B Arbevételaranyos nyereség B Tokejovedelmezoség

(5) A hazai fejlédés atlagos iiteme ugyanakkor elmarad a
vilaggazdasadg vezetd orszagaiban tapasztalhatotol, ami azt jelenti, hogy
nemzetkdzileg versenyképesek csak azok a vallalatok lehetnek, amelyek a

jelenlegi hazai atlagnal 1ényegesen jobban teljesitenek.

6. abra: A termelési és szallitasi teljesitmény a fejlett orszagokban az utobbi
2-3 évben gyorsabban javult, mint hazankban

4 | B3 fejlett orszag 410 vallalta B325 magyar vallalat |
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3.2. A tarsadalmi kornyezet

] ) (1) A rendszervaltas eldestéjén a magyar tarsadalomban uralkodo

A piacgazdaséag )
tarsadalmi Véleményforma kivanatosnak tartotta a piacgazdasagra valo Aattérést:
megitélése jellemzs volt a piac liberalizaldsdnak tamogatasa, a gazdasagtalan termelés

0sszesseégében '
jelentés mértékben ledllitasaval, a veszteséges tizemek bezarasaval valo egyetertes, a kulfoldi

romlott.  syebearamlas iidvozlése.

Ez a helyzet fokozatosan megvaltozott, s mara tulsilyba jutottak a

piac korlatozasat szorgalmazo6 attitidok.

Mig a piacgazdasdg meghonositasdhoz legalabb a rendszervaltas
kezdeti periodusaban kedvezd varakozasok fiizédtek, a tulajdon kérdésében
a kozgondolkodast mindvégig legalabbis ambivalens hozzaallas jellemezte.
A kistulajdon elfogadasaval még nincs gond, de a nagy vallalatok
magantulajdonlasaval szemben erds ellenérzés tapasztalhato. A privatizacio
formai koziil is a dolgozoi tulajdon kialakitasat kisérte szimpétia, sok
ellenérzés fogalmazodott meg ugyanakkor a palyazaton, arverésen alapuld
értékesitéskor, amikor a ,legtobbet igérének” adtak 4t a tulajdont.

Fokozatosan romlott a kiilfoldi t6ke bearamlasdnak megitélése is.

7. dbra: A privatizdcié tarsadalmi tamogatottsiga alacsony (TARKI
felmérések)

Egy¢éb valasz, nem tudja

Az allami tulajdont kellene feljavitani
hozzértd szakemberekkel ——
A vallalatok dolgozoit kellene
tulajdonossa tenni W|1991 B199:

Az allami tulajdont el kell adni azoknak,
akik a legtobbet fizetik

A régi tulajdonosoknak kellene az elvett
tulajdont visszaadni

(2) Er6s vonzddas észlelhetd a szocialis biztonsag fenntartasaval
(illetve visszaallitasaval) kapcsolatban, nagyon negativ a jovedelmi
differencialodas  megitélése. Még a  piacgazdasaggal  altalaban
rokonszenvezok is elfogadjak, s6t elvarjak a kormanyzatnak a tdrsadalmi

kiilonbségek csokkenésével kapcsolatos feleldsségvallalasat.



yes a kéep
az etikai
gatartast
illetéen.

8. dbra: Az emberek tulnyomo tobbsége egyetért azzal az allitassal, hogy
,ma a szegenység elleni kiizdelem az elsé szamu feladat” (TARKI,

1993)

Nem tudja, valaszhiany
Egyaltalan nem ért egyet
Nem ért egyet
Egyetért is, meg nem is
Egyetért
Teljesen egyetért

0 5 10 15 20 25 3‘0 35 40 45 50 %

(3) A vizsgalatok természetesen nem homogén struktiraként latjak a
magyar tarsadalmat. A piacgazdasdggal kapcsolatos attitlidoket illetéen 6t
alaptipust talaltunk, amelyeket elemezve a népesség mintegy egy hetede
sorolhatd a piacgazdasdgot tamogatok magjahoz, mintegy 40% kozos
vonasa egyfajta antikapitalizmus, a magantulajdon térhoditasaval
kapcsolatos ellenérzés. A lakossag kozel fele eszerint kettds lélekkel

viszonyul az 4tmenethez.

(4) A fentiek alapjan elmondhatd, hogy a piacgazdasidg és a
tarsadalmi atmenet legitimitasa alacsony foku a magyar népességben. Ez a
hozzaallas nagy mértékben akadalyozza a versenyképesség kibontakozasat.
Aligha tévediink, ha a helyzet okat részben a torténelmi tapasztalatokban €s
hagyomanyokban, részben pedig a fordulatot kovetd iddszak
fejleményeiben  keressiik. Ez  utdbbiak részben objektivek (a
rendszervaltassal egyiittjard fokozott 1étbizonytalansag), részben a politikai

baklovések és botranyok kdzhangulatot rontd hatasainak kdvetkezménye.

crcr

vezet el a fekete gazdasag kozvéleménybeni elfogadottsagahoz, az alacsony
kozpénzbefizetési moralhoz és a rossz tarsadalmi kdzhangulathoz, ezek
nagy sulya ugyanakkor tovabb rontja a legitimitast. A magyar gazdasag
nemzetkdzi versenyképességének, eurdpai és globalis integralodasanak ez a

helyzet képezi talan a legfébb bels6 akadalyat.

(6) A fentiek kozvetlen kovetkezménye, hogy meglehetdsen zavaros
az 6sszkép az Uzleti etika terén és a vallalati kultarat illetéen. Az {izleti etika

intézményes kezelésének kiformalodasa kezdeti szakaszban van, etikai

A piacgazdasag
tarsadalmi
elfogadottsaganak
alacsony szintje
erésen rontja a
versenyképességet.



A regionalis
differencialédas a
versenyképességbe
n is érvényesil.

koédexszel a vallalatok alig tobb, mint 10%-a rendelkezik. Azok a vallalatok
mutatnak etikusabb magatartast, amelyek a fejlett orszagok piacan
igyekeznek érvényesiilni. Ugyanakkor felméréseink azt mutatjak, hogy a
hazai piacokon miikodd ,nyugati” vallalatok etikai magatartasa nem
kiemelked6. A kornyezetvédelem versenytényezové valasa, a fogyasztok
alacsony kornyezeti tudatossaga és csekély fizetési hajlandosaga miatt a
belfoldi piacon még varat magara, de tobb szektorban a magyar vallalatok

altal is betartott norma a nemzetkdzi piacokon.

(7) Kiterjedt felmérések alapjan vonhatunk le kovetkeztetéseket a
versenyképesség regionalis aspektusairol, amelyeknek jelentdsége az utobbi
évtizedben, az integraciok iddszakaban a versenyképesség szempontjabol
egyre n6 Ma sok vonatkozasban nem orszagok, hanem régiok versenyeznek
példaul az EU-n beliil. Szinte minden vizsgalt kérdéskdrben azonos iranyt
regionalis eltérések jottek ki; Budapest és a kozponti korzet valamint a
(féleg Eszak-) Dunantdl javara. Témank szempontjabol kiilondsen fontos,
hogy a meghatarozoan hazai piacra termel vallalkozasok a kevésbé fejlett
térségekbe koncentralodnak, igy a nemzetkézi versenyben is igen eltérd
sullyal vesznek részt az egyes régiok. Az adatok alapjan esély mutatkozik a
dél-dunantuli és dél-alfoldi térség felzarkozasanak kezdetére; a legnehezebb

helyzetben, ez kozismert, az északi régid van.

(8) A magyar gazdasagi informdcios rendszer hidnyossagai részben
objektiv, részben szubjektiv okokbol a rendszervaltast kovetéen igen
szembetiindek lettek. Joforman a legalapvetobb mikrogazdasagi
folyamatokrol sincsenek igazan hitelesnek tekintheté adategyiittesek. Ez
nagy mértékben megndveli a gazdasagi tevékenység kockazatat, dragava
teszi a bizonytalansag csokkentését, ami igen jelentsen rontja a gazdasag
versenyképességét. Mivel ez az informacidhiany  jelentds
érdekérvényesiilési terep is, ezért sajnos joggal szamithatunk hosszabb tava

fennmaradasaval.

(9) A vallalatok tarsadalmi beagyazodasanak egy sajatos teriilete a
helyi onkormanyzatokkal valé kapcsolat. Az erre vonatkozo Kkiterjedt
kutatds megallapitotta, hogy a telepiilések nincsenek kényszerpalyara
szoritva, a helyi vezetés rendelkezik eszkozokkel, amelyekkel
befolyasolhatja telepiilése sorsat, beleértve a teriiletén miikodo vallalatokkal
valo kapcsolatokat is. Az dnkormanyzatok kozigazgatasi funkcioik mellett

jelentds szolgaltatd és szervezo szerepet is betdltenek - a versenyképesség
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szempontjabol a legfébb szerepiik abban van, hogy a téke vonzasaért folyod
versengésiik hozzajarul az 10 befektetések szamara kedvezd altalanos

feltételrendszer kialakulasahoz.

(10) A versenyképesség szempontjabol alapvetden kedvezbtlen a
magyar oktatasiigy orientacidja. Oktatasunk alapvetéen a kognitiv tudas
atadasara szervezodott. A sikerre orientaltsag, a vallalkozo, kisérletezd
kedv, a kockazatok (a tévedés hatasainak) felmérése, a
kompromisszumkeresés, a konfliktusmegoldé képesség, az empatia, az
Onbizalom, a kreativitas, a megbizhatdésag, a pontossag, a probléma
megfogalmazasa, algoritmizalasa, a struktiraban vald tajékozodas, az
adatok értelmezése, dekodolasa, az adathalmazokban val6 eligazodas - azaz,
a sikeres gazdasagi szereplové valas feltételeinek kialakitasa - mind-mind

altalanos deficitje a magyar szocializacionak.

Az oktatasiligyben tapasztalhato, az allami intézmények altal inkabb
erOsitett, mint enyhitett pénzhidny alapvetd fejlodési akadalyt képez az

egész orszag elott.

3.3. A gazdasagpolitika

(1) Kutatasaink azt érzékeltetik, hogy a gazdasagi atmenet
lezarulasa, a magyar gazdasag relativ helytallasa sokkal inkabb a
piacgazdasagi mechanizmusok atiitd erejének, semmint a gazdasagiranyitas
és gazdasagpolitika aktiv [épéseinek koszonhets. A politika és a
gazdasagpolitika nem tud vilagos valaszt adni a ,,Milyen piacgazdasagot
akarunk” kérdésre - ebbdl az intézményi keretekben a jogi szabalyozasban
és a kozvetlen iranyitasi 1épésekben egyarant igen sok kovetkezetlenség

szarmazott.

A rendszervaltas ota kormanyzé mindkét koalicio idején voltak a
gazdasagiranyitasnak a versenyképességet segitd és rontd intézkedései,
teriiletei. A vallalatvezet6i vélemények alapjan ezek egyenlegeként mind a
politika, mind a gazdasagpolitika (és intézményei) Osszességében nem
csekély mértékli negativ hatdssal voltak a gazdasag eredményességére,

versenyképességére.
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9. dbra: A kormanyzat és a gazdasagiranyitds tényezoi erosen hatraltatjak a

vallalati miikodést
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(2) Ha a gazdasagiranyitasnak a  versenyképességhez
legszorosabban kapcsolddd teriileteit sorra vessziik, a privatizaciot, mint
az atmenet egyik hordozojat kiemelten kell kezelniink. A privatizaciorol
elmondhato6, hogy gazdasagi értelemben sikeres volt: egyértelmii, hogy a
valddi tulajdonosokhoz vezetd privatizacios folyamatokkal megteremtettiik
a hosszi tava szerkezeti valtozasok pozitiv 1étalapjat: innen mar szerves
fejlodés utjan valtozhat a tulajdonosi struktira. Ez akkor is igaz, ha a
privatizaciés folyamat hibakkal, veszteségekkel és kifogasolhatod etikai

elemekkel terhesen ment végbe.

A privatizacié, nem kis mértékben, de nem is kizardlag a viszonylag
jelentds kiilfoldi tokebearamlasnak koszonhetden, pozitivan jarult hozza a

vallalati szféra versenyképességéhez.

(3) A vallalati szféra versenyképességének fontos tényezdje a
makrofolyamatok stabilitasa. FEzzel kapcsolatban a kormanyzat
tevékenységét a Bokros-csomag o6ta ugy itélhetjilk meg, hogy a stabilizalas

szempontjabol sikeres volt, s ez javitotta a vallalatok versenyhelyzetét.

(4) Egyértelmiien és sulyosan rontja a versenyképességet az
elvonasi rendszer, az allami Ujraclosztas magas szintje és valtozo szabalyai.
Ezen kutatas keretében nem foglalkoztunk ennek okaival, de kérdésesnek
tartjuk, sziikségszerii-e az Ujraelosztas ilyen magas aranyanak fenntartasa.
Nem vitatjuk, hogy - kiilondsen a piacgazdasag tarsadalmi fogadtatasaval

foglalkozé részben megfogalmazottak tiikkrében - van politikailag racionalis
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alapja a jovedelmeknek a fejlett orszagokhoz képest relative nagyobb

mértékili kdzpontositasanak; ugy tlinik azonban, itt aranytévesztés tortént.

10. abra: Az adok és adojellegii befizetések szerepe erds hatassal van az
exportképességre

TB-jarulék
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(5) A versenyszabalyozasrél clmondhatd, hogy céljait tekintve
megfelel egy hatékonysagorientalt versenypolitikaval kapcsolatos
elvarasoknak, s mint ilyen, a versenyképességet noveld szabalyozasnak
tekinthetd. Vitathatdé a természetes monopdliumok kezelése, a rajuk

vonatkoz6 specialis szabalyozas hatékonysagot kikényszeritd ereje.

(6) A gazdasagpolitika kiemelt feladata napjainkban és a kovetkezo
években az EU csatlakozas elokészitése. Ennek soran egyrészt mérhetd
makrodkonomiai elérelépéseket kellene megvalositanunk a ndvekedést, az
inflaciot és a koltségvetési egyensulyt illetden. Ezen tilmendleg, meg kell
felelniink bizonyos (konkrétan megfogalmazott és latens), a vallalati szférat
érinté versenyképességi elvarasoknak is. A magyar gazdasdg altalanos
hatékonysaga az elmult években viszonylag gyorsan novekedett, de ma is
alacsony (harmada-negyede a fejlett orszagokénak). TObbszordsen kétes
értékli az alacsony bérekben rejlé ,,versenyeldnyiink”, igen kérdéses a
mezoOgazdasag szerepe, ambivalens a vele kapcsolatos gazdasagpolitikank
is.

(7) A kutatdsok eredményeit elemezve fokozodo értetlenséggel
allunk a gazdasagpolitikanak az innovacié tamogatasara és az oktatasra
vonatkozd 1épései eldtt. Mikozben minden nemzetkozi tapasztalat azt

mutatja, hogy mar kozéptdvon (lasd EU csatlakozas) is ez a két



legfontosabb tényez6 a versenyképesség szempontjabol, mindkettd
diszpreferaltnak tiinik a kormanyzati tAmogatas szempontjabol. Legalabbis
elgondolkodtatd, hogy a versenyképességi ¢évkonyv, a World
Competitiveness Yearbook, amely az egyes orszagok megitélését a
nemzetko6zi szakmai kozvéleményben nagymértékben befolyasolja, (ugyan
kritikaval fogadhat6, de nem elhanyagolhatd stlya) jelentése is tiikrozi,
hogy dramai kép kezd kialakulni az emlitett két szféraban. Mindkét
terlileten altaldban alacsonyak a raforditasok, alacsony a szakemberek
fizetése, gyors a képzett munkaerd orszagbol valo kidramlasa. Onmagaban e

két szféra képe egy leszakadoban 1évo orszagot vetit elénk.

11. dbra: Az innovdciot akadadlyozo legfontosabb tényezok: a forrashoz
Jjutads és az adoztatds mértéke

A vevok 0j termékek iranti igényének hianya
Innovacios menedzsment gyengesége vagy hianya
Magas innovécios koltségek

Piaci informaciok hianya

Szervezeti atalakulasbol privatizaciobol adodd
bizonytalansag

Villalat innovacios potencialja tal kicsi
Adoztatds

Finanszirozasi forrasok hianya

(8) Az utébbi években sok (féleg panaszos) szd esett az
importliberalizaciérél, amelynek megvalosult mértéke sokak szerint
jelentdsen csokkentette a magyar vallalatok alkalmazkodasi esélyeit. Nehéz
egyértelmi véleményt formalni a témaban, mégis megfogalmazzuk azt az
atfogd allaspontunkat, hogy a nagymértékii liberalizacidé Osszességében
tobbet hasznalt, mint artott a magyar gazdasagnak és versenyképességének.
Néhany esetben lehetett volna hatarozottabb a kormanyzat az egyedi
piacvédelmi eseteket illetden, de a liberalizalt import fenntartdsa javitja a

gazdasag versenyképességét.
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(9) A Kkiilfoldi tokebearamlas a magyar gazdasag egyik
sikerteriilete. Az orszagot a rendszervaltaskor jellemzo altalanos tékehiany
feltételei és a valddi tulajdonost keresd privatizacios stratégia mellett
sziikségképpen jelentOs szerepet jatszott a privatizacidoban. A szerepvallalas
egyenlege, a folyamat soran bekovetkezett szamos anomalia ellenére
egyértelmiien pozitiv. A versenyképesség szempontjabol az eldallt
tulajdonosi struktira szamos eldnyds vonassal rendelkezik. Ezek egy
részének hatasa kozvetlen: a nagy multinacionalis cégek és a kis vegyes
vallalatok  jelenléte  nagymértékben  segiti  integralodasunkat a
vilaggazdasagba, hozzajarul technologiai és modszertani
felkésziiltségiinkhoz, noveli exportpotencialunkat. Nem csekély mértékiiek
a kozvetett kovetelmények sem, amelyek mintegy multiplikator hatasként
jelennek meg a mikroszféraban: teljesitményjavitasra késztetik a
partnereket, példat nyujtanak (noha nem olyan mértékben, mint arra sokszor

hivatkoznak), konkrét know-how-t adnak at a hazai vallalatoknak.

Ezek egyiittesen azt eredményezik, hogy a kiilfoldi toke szerepe a
versenyképességben hosszabb tavon is kardinalis jelentdségii (csakugy,
mint a ndlunk fejlettebb kis orszdgokban is). Kétségtelen, hogy a kiilfoldi
toke jelenlétének vannak adott esetben kellemetlen mellékhatasai is, illetve,
hogy nem minden kiilfoldi wvallalat illetve vallalkozo valtja be a
ténykedéséhez fiiz6dé varakozasokat, ezek az esetek rontjak az Osszképet,

de nem valtoztatjak meg altalanos értékelésiinket.

3.4. Stratégia, vezetés, miukodés

3.4.1. Stratégia és vezetes

(1) A vallalatok stratégidjat, stratégiai magatartasat illetden
jelentds valtozasok zajlottak le az elmult esztendokben, s ezek a valtozasok
Osszességében egyértelmiien kedvezdek a versenyképesség szempontjabol.
Jelent6sen novekedett az aktiv (tamado, illetve novekedési) stratégiat
folytatok aranya a passziv (védekez6, visszahizodo) stratégiat folytatokhoz
képest. Ez a vallalatvezetok ndvekedd onbizalmat éppugy tiikkr6zi, mint azt a
tényt, hogy az atmenet lezarasa felé haladva kinyiltnak érzik a

lehetdségeket.



12. abra: A vallalatok stratégiai 1992 és 1995 kozott az aktivabb tipusok
felé mozdultak el
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A vallalatok gondolkodasaban ugyanakkor a tudatos stratégiai
magatartdas még nem jatszik dominans szerepet. A privatizaciéon, s a
rendszervaltozassal egyiittjardé zokkendkon taljutott vallalatok ugyan egyre
szélesebb  korben  érzik  sziikségesnek  kiildetésiik,  stratégidjuk
megfogalmazasat, de ugy tlinik, sokan nem latnak egyértelmii 6sszefliggést
a tudatos stratégia kovetése és a versenyképesség kozott. A kovetett
stratégiak jelentdés részében az allami gazdasagiranyitdssal szembeni
elvarasoknak, lobbizdsnak ma is hangstlyosabb szerep jut mint altalaban a
fejlett piacgazdasagokban, s ez alol a kiilfoldi tulajdonu vallalatok jo része

sem kivétel.

Kedvezd jelenség, hogy a rendszervaltast megel6z6 idohdz képest
igen nagy mértékii a vallalati stratégiak, s ezzel nyilvanvald 6sszefiiggésben
a szervezeti stratégiak valtozatossdga. Igaz, a felmérések szerint a
szervezetalakitas nagyon sok esetben sokkal inkabb szubjektiv tényezok,

mint atgondolt szervezettervezés eredménye.

(2) A vezetést illetéen ki kell emelni, hogy viszonylag igen gyorsan
kialakult egy olyan méretét tekintve talan megfelelének is mindsithetd
vezet6i réteg, amelynek krémje nemcsak alkalmazkodni tudott a
piacgazdasag mikddési feltételeihez, hanem a gazdasagi szerkezetvaltas, sot
a polgarosodas motorjava tudott valni. Ez a réteg igen erdteljesen
strukturalt, foként két dimenzid mentén: az egyik a politikai aktivitashoz
valo viszony, a masik a szakmai felkésziiltség. Ezen differencialodas

kovetkeztében eloallt erds belsd rétegzodés jelentds negativ szerepet jatszik
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a vallalatkozi egyiittmiikodés, a kapcsolatrendszer integralhatobba valasa

szempontjabol.

(3) A vezetési moédokat tekintve két teriiletre térnénk ki. Az egyik,
hogy a rendszervaltds tajan még ujdonsdgnak szamitd menedzsment
kontroll funkcié a vallalatok legnagyobb részénél bevezetésre keriilt, s ha
modszertani hidnyossagokkal is, de miikodik, szamos nemzetkozileg is
standardnak tekinthetd elemet felhasznalva. A masik, hogy a dontési
modszertanokat, technikakat tekintve a vezetdk tobb év lemaradasban
vannak fejlett orszagokbeni kollégaikkal szemben, a dontéshozatal modjat

illetéen pedig tulsagosan nagy a dontéshozdi személyiség szerepe.

(4) A korszerii menedzsment ismeretek ¢és alkalmazasuk
tekintetében rendkiviil vegyes a kép. A kiilfoldi vallalatok tdbbnyire hoztak
magukkal a menedzsment kultirat és modszereket és ezeket raerdltették
(tobb-kevesebb kiizdelemmel, idénként indokolatlan hatarozottsaggal) a
magyar vezetokre. Igy e cégeknél a tanulasi folyamat gyorsabb, de
egysikibb volt, mint a hazai hattérrel privatizalt illetve az allami
vallalatoknal, ahol a helyzet ma rendkiviil differencialt: magas
felkésziiltségre utald, szinvonalas gyakorlattol elképesztd tajékozatlansagig
mindenféle valtozattal talalkozunk. Osszességében ugy értékeljiikk azonban,
hogy a vallalati szféra jelentds része még nem érzékeli a modszertani
felkésziiltség és fejlesztés jelentéségét, a folyamatos képzés és tovabbképzés
fontossagat. Azt josoljuk, hogy a versenyképesség szempontjatol ez lesz az
egyik legfobb differencialé tényez6 az elkovetkezo években.

13. abra: A stratégiai tervezési modszerek alkalmazasa gyerekcipoben jar:

gyakran és esetenkent alkalmazott eljarasok a valaszadok
szazalékaban

Egyéb
Csoportos alkotd 3% SWOT
technikak 16%
16%

Scenari6 elemzés
9%

Technologiai portfolio
14% Porter-féle iparag elemzés

6%

Ertéknovelt portfolio
2%
Ertéklanc elemzés

1% Portfolié elemzés
o

23%



3.4.2. Villalatkozi kapcsolatok, szektordlis
jellemzok
(5) A vallalatok kozotti kapcsolatrendszer elemzése arra mutat ra,
hogy a gazdasdg egészének szervezddésében is egyre inkabb a
piacgazdasagi jegyek jellemzoéek. Vizsgalataink nem igazoltdk azon
nézeteket, amelyek szerint a vallalatkézi tulajdonosi kapcsolatokban a
rendszervaltas eldtti kapcsolatok tovabbélése 1ényeges szerepet jatszana. A
tulajdonoskeresés és a tOkéhez jutds stratégidit tekintve egyarant igen
sokféle valtozattal talalkozunk, ez a vallalatok alkalmazkodoképességének

bizonyitéka.

(6) A vallalatok kiilsé befektetései egyelore szerény mértékben
jarulnak hozza a vallalatok kozotti kapcsolatrendszer erdsitéséhez. Az
elkovetkezd években azonban ezen befektetések ndvekedésére lehet
szamitani, mivel jorészt elharultak azok az okok, amelyeket a cégek
korabban ezen tevékenység akadalyaként jeloltek meg. Sajatos és relative Uj
jelenség a hazai vallalatok kilfoldi, foleg keleti piacokra iranyuld
befektetési kedve. Ez ugyan ma még szerény konkrét jelentéséggel bir, de a
jové egyik fontos fejlodési iranyat jelentheti. A keleti piacokon
felhasznalhatok a hazai vallalatok viszonylag gazdagabb tapasztalatai, s
alkalmazhatjdk azt az eszkoztarat, amelyet a nyugati befektetdk feléjiik

hasznaltak. Ezek a piacok azonban napjainkban még igen kockézatosak.

(7) A vallalatok hosszii tava egyiittmiikodésére, stratégiai
szovetségeire nézve azt talaltuk, hogy ezek ma még csak egy sziik és
koriilhatarolhaté csoportnal talalhatok meg jelentésebb mértékben, de
terjedésiik egyértelmi. Inkabb azok a wvallalatok I[épnek stratégiai
szovetségre egymassal, amelyek ehhez elég erdsnek érzik magukat, igy nem
igazolhatdo, hogy az ilyen szdvetségekben résztvevd vallalatok
teljesitménymutatoi azért jobbak az atlagosnal, mert szovetségi

kapcsolatokban miikodnek.
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14. abra: Az egyiittmiikédes teriiletei a stratégiai szovetségben mitkodo
vallalatok %-aban
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(8) A wvallalati szféra kapcsolati haldjanak erdsitésében a fejlett
orszagokban jelentés szerepet toOltenck be az agazati és funkcionalis
szovetségek, kamardk és egyéb szakmai szervezetek. Kutatisaink azt
mutatjadk, hogy noha ezek a szervezetek nagy utat tettek meg a
rendszervaltas, illetve megalakulasuk ota, versenyképességre gyakorolt

hatasuk ma még elenyészo.

(9) Szektoralis tanulmanyaink tiz szektorra terjedtek ki: a
gyogyszeripar; milanyag-alapanyag ¢és feldolgozo ipar; aluminiumipar, vas-
és acélipar, baromfiipar, tejipar, zoldség-gyiimoles szektor, turizmus,
gépjarmiigyartas, textil- és textilruhazati ipar teriiletére vonatkozolag
késziiltek esettanulmanyok. Ezek koziil a gyogyszeripar az egyetlen, amely,
a bevezetoben leirt porter-i besoroldst alkalmazo6 felosztasban ,,innovacio
(tudas)-alapu” szektorként globalizalodott, és sikerrel alkalmazkodott,
novelte versenyképességét. A gépjarmli ¢€s gépjarmii alkatrészgyartas
beruhazas illetve kereskedelmi alapon kapcsolodott bele a vilaggazdasagba,
elsésorban a multinacionalis vallalatok htzoderején keresztiil rendkiviil jo
hatast gyakorolva a gazdasag egészére - bar az tovabbra is kérdéses, hogy ez
a hatds meddig terjed, nem alakul-e ki egy elszigetelt vallalati kor. Dontéen

er6forras-intenziv  szektorokként  kapcsolodik be a  nemzetkdzi



munkamegosztasba a vas- és acélipar, az aluminiumipar, a milanyagipar
valamint a textil- és textilruhazati ipar. Ezen szektorok vildggazdasagi
integralodasat tényként kezelhetjiik, de ez semmiképpen nem jelenti a
kivivott poziciok biztonsagat. Az élelmiszeripar szektorai kozil a zoldség-
gyiimolecs ¢€és a  baromfiipar erGteljesen export orientalt, de
globalizalédasukrol nem beszélhetiink, a tejipar pedig az egyetlen nem
export-orientalt agazat a vizsgalt tiz szektor koziil és igen dinamikusan
fejlodott. A vizsgalatba bevont egyetlen szolgaltatd agazat, a turizmus
perspektivikus agazat, jovobeni kilatasait azonban nagyfoku bizonytalansag
jellemzi. Az egyes szektorok versenyképességét érintd pozitiv és negativ
tényezok taglalasaba e helyiitt nem tudunk belemenni; csupan hivatkozunk
az elkészilt hattéranyagokra, amelyek rendkiviil differencialt képet

festenek.

Az 0Osszefoglald értékelés lényege az, hogy a vizsgalt szektorok
nemzetkozi integralodasa eltéré mértékben és modon, Osszességében az
orszag altalanos helyzetének megfeleléen megtortént. Ez rendkiviil fontos
abbol a szempontbol, hogy az elkdvetkezd években tovabbi kataklizma-
szerll szektoralis valtozasok nem varhatok, még az EU csatlakozas esetén
sem. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy nincs sziikség tovabbi érdemi
alkalmazkodasi 1épésekre, de mindenesetre a versenyképességet kedvezden
befolyasold koriilményrél van sz6: szektoralis szinten kialakultnak
tekinthet6k azok a keretek, amelyek kozott vallalatainknak meg kell a
helytiket talalni.

(10) Kiilén tanulmanysorozat foglalkozott a bankszektorral, ennek
versenyképességével. A 80-as évek masodik felében beindult intézményi
atalakitast gyorsan kovette a piaci verseny kiélez6dése, amely,
természetesen, sulyosan megrazkodtatta a bankrendszert. Az 1993-as
mélypont utan megindult a talpraallas: a ki¢lez6dé verseny és a monetaris
politika atfogd hatdsara a pénzintézetek feliilvizsgaltak koltségeiket,
noveltek miikodésiik hatékonysagat, s a kozben eléallt javulod
makrogazdasagi kdrnyezetben kamatlabaikat is csokkentették. A strukturalis
atalakulas soran a bankrendszer, ha sulyos veszteségek aran is, mara

alkalmazkodott a versenykornyezethez.
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3.4.3. A vdallalati miikodés, gazdalkoddsi
tevékenység

(11) Mint azt korabban kifejtettiik, a vallalatok miikodési
sajatossagait napjainkban a piacgazdasagra jellemzd jegyek hatarozzak
meg. A vallalatok jelent0s részénél erételjesen eldrehaladt a miikodés
piacgazdasagi logikanak megfeleld atalakuldsa, ami a piaci teljesitmény
javulasdhoz vezetett. Figyelemre méltd, hogy a kiilfoldi illetve vegyes
tulajdonu vallalatok altaldban nem jarnak Iényegesen elébbre a magyar
vallalatoknal, kivéve a kozvetlen élvonalat: a kiilfoldi vallalatokrol, illetve
teljesitménytikrdl a kdzvéleményben €16 igen pozitiv kép a kirakatban 1évo
kozismert vallalatok mikodése alapjan alakult ki. Az viszont igaz, hogy
ezek a vezetd vallalatok jelent6s huizohatast gyakoroltak a honi vallalatok

mukodési szinvonalanak emelésében.

15. abra: A vallalatok teljesitménye a legfobb versenytarshoz képest

Amiben a valaszadoék jobbak

Etikus magatartds

Rugalmas vevdi igénykielégités

Pontos szallitas

Szinvonalas, jol felkésziilt vezetdk

16 vallalati image

Jol képzett alkalmazottak

Magas termékmindség

Rugalmas reagalds a fogyasztoi igények

valtozasara
3,300 3,400 3,500 3,600 3,700 3,800 3,900
Amiben a valaszadok rosszabbak
Magas piaci részesedés
Exportpiacokon valé megjelenés
Integralt vallalati informacios rendszer
Innovativ eladasésztonzési modszerek
alkalmazasa
Magas jévedelmezdség
Magas K+F raforditasok
Lobbizas allamigazgatasi szerveknél
Allamnak ill. kéltségvetési szerveknek torténd
értékesités
2,300 2,400 2,500 2,600 2,700 2,800 2,900 3,000

(12) A wvallalaton belilli tevékenységi funkciok (marketing,

pénziigy, termelés, stb.) meglehetdsen egyenldtleniil fejlédtek az elmult

A vallalati miikédés
belsé integracidja
altalaban alacsony
szintd.



években; nyilvan ez is oka annak, hogy a nemzetkdzi gyakorlatban fontos
szerepet jatszo belsO integraciora épiild stratégiak ¢és gazdalkodasi
modszerek  nemigen  tudtak még  elterjedni.  Alacsony  az
informacidrendszerek integraltsaganak foka, ugyanakkor pozitiv jel a

vezetOi informacios rendszerek viszonylagos elterjedtsége.

(13) A versenyképességet leginkabb timogaté funkciok a mai
hazai wvallalati gyakorlatban az emberi er6forras menedzsment, a
kontrolling, az informaciémenedzsment, a mindségbiztositas és a logisztika:
ezek mindegyike a vallalaton beliili tevékenységeket integrald tényezd, ami
alatamasztja, hogy az integracio szintje és a versenyképesség kozott szoros

kapcsolat fedezheto fel.

(14) A vallalati miikodés jellemzoit feltardo elemzés is kimutatta,
hogy a fejlesztési tevékenység mennyire hattérbe szorult vallalatainknal.
Mikozben az innovacidt, mint latjuk, az elemzések a versenyképesség
legfobb hordozdjanak tartjak, addig mind a raforditasokat, mind a szervezeti
kereteket illetden rendkiviil alulfejlettnek kell mindsiteniink a hazai
vallalatok K+F tevékenységét. A vallalati funkciok Osszevetésében €épp a
K+F funkciot illetden érzik a vallalatok a legnagyobb lemaradast a
versenytarsakhoz képest. Meg kell mondani, hogy nem tekinthetd
altalanosan elterjedtnek az a nézet, hogy innovacid nélkiill nem Ilehet
tartdsan versenyképesnek lenni. Ehelyett a vallalatok jelents része
igyekszik ma is napi iigyeskedésekkel biztositani piaci tulélését. Ez
természetesen nem csak, s6t nem is elsOsorban szemléleti kérdés - O
kozvetlen okat a vallalatok pénziigyi helyzetében véljik megtaldlni, - ami

hosszl tdvon aligha eredményes stratégia.

Az innove
lemarada
szemlélei
vannak.



codasi és
dszertan
invonala
1lacsony.

16. abra: A felsorolt K+F tevekenységek végzését emlito vallalatok aranya
minden kategoriaban igen alacsony

Egyéb
A fejlesztéshez kapesolods oktatas, képzés
Know-how vésarlds

Licenc, szabadalom vésérlis

Probailzem, felszerszdmozés

Technolégiai fejlesztés
Gyértményfejlesztés

Alkalmazott kutatds

Alapkutatés

0 10 20 30 40 50 60

Szazalékos arany

(15) A tevékenységek végzésében, modszertanaban is érvényes az
az 0sszefliggés, hogy vallalataink nemcsak 1ényeges lemaraddsban vannak a
fejlett orszagok vallalataihoz képest, hanem ez a lemaradas novekszik is,
ami semmi jot nem jelent a versenyképesség szempontjabol. Ennek részben
épp az innovacid hidnya, részben az oktatas, képzés nem megfeleld szintje
lehet az oka. Ugyanakkor meg kell allapitani, hogy a volt szocialista
orszagokkal szemben kifejezetten kedvezd az Gsszehasonlitas, s a kevésbé

fejlett EU orszagok (PI. frorszag, Portugélia) sincsenek “till messze”.

(16) Az informatika jelent6sége alapveté a vallalati miikodés
korszertiségében. E téren versenyképességilink feltételei javultak: az
orszagos informacios halozatok fejlédése az utdbbi években rendkiviil
felgyorsult, az elemi elérhet6ség mindenki szamara biztositott - ma mar ez a
teriilet nem oka alapvetd versenyhatranynak. Az informatikai lehet6ségek
kihasznalasa is novekszik, noha nem forradalmi 1éptékkel. Az anyagi
raforditasok mellett itt (is) nagy sziikség lenne a képzési erdfeszitések

megsokszorozasara.



Z.arszo
Téziseink remélhetdleg igazoltdk a bevezetésben megfogalmazott allitast: nem vagyunk

esélytelenek, de csak alapvetd valtoztatasok utjan juthatunk el a sikerhez.

A kutatdsok végén tobb kérdés van benniink hazank hosszi tavi versenyképességére
vonatkozolag, mint a kezdetkor. Ezen kérdések jorésze nem is valaszolhato meg a kutatés
vonatkoztatasi keretében. Ki tudja, mit jelent a nemzeti versenyképesség akar egy-két évtized muilva a
globalis vallalatok, a kontinenseket integrald uniok, az érdekképviseletben hatékony kistérségek, a
mindezt behal6zd informacios szupersztradak terében? Nem tudjuk. Ahhoz azonban, hogy esélyt
adjunk magunknak, legalabb azt el kell érniink, hogy minél vilagosabb képiink legyen arrdl, hogy hol
tartunk. Ehhez az Onismerethez kivanunk kutatasunkkal s annak Osszefoglald jelentésével is

hozzajarulni.
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2. melléklet

A Programtanacs tagjai

(a nevek mellett a kutatas kezdetekor betoltott funkcidkat tiintettiik fel)

Bayer Jozsef
Beracs Jozsef
Bélyacz Ivan
Bihari Istvan
Brody Andras
Chikan Attila (elnok)
Deék Janos
Dobak Miklos
Erdély Zsigmond Gabor
Gulacsi Gabor
Gyorgy Miklos
Héazi Zoltan
Hegediis Eva
Horvath Istvan
Inotai Andras
Jarai Zsigmond
Kerekes Sandor
Koltay Jen6
Kornai Janos
Kraft Péter
Lengyel Laszlo
Mihalyi Péter
Papdcsi Laszlo
Jean Rogers
Torok Addm
Varszegi Gabor
Vértes Andras

Vissi Ferenc

Ugyvezetd igazgatd, Axel Springer Budapest Kft.
Tanszékvezetd, BKE, Marketing Tanszék

Egyetemi tanar, JPTE, K6zgazdasagi Kar

Elnok, Orszagos Miiszaki Fejlesztési Bizottsag
Elnok, MTA Kozgazdasagi Szakbizottsag
Tanszékvezetd, BKE, Vallalatgazdasagtan Tanszék
Elnok-vezérigazgatd, Kopint-Datorg Rt.
Tanszékvezetd, BKE, Vezetés-Szervezés Tanszék
Elnok, Magyar Kiilkereskedelmi Bank Rt.
Helyettes allamtitkar, Ipari és Kereskedelmi Minisztérium
Vezérigazgato, Chinoin Rt.

Elndk-vezérigazgatd, Julius Meinl Rt.

Helyettes allamtitkar, Pénziigyminisztérium
Elndk-vezérigazgatd, Dunaferr Rt.

Igazgatod, Vilaggazdasagi Kutato Intézet
Vezérigazgatd, Magyar Hitel Bank Rt.

Dékan, BKE, Gazdalkodasi Kar

Igazgatdo, MTA Kozgazdasagtudomanyi Intézet
Akadémikus, Collegium Budapest és Harvard University
Ugyvezetd igazgatd, AMEX Magyarorszag Kft.
Elnok-vezérigazgato, Pénziigykutatod Rt.

Ugyvezetd igazgatd, APV Rt.

Vezérigazgato, Babolna Rt.

Igazgatd, Center for International Private Enterprise
Igazgatd, Ipar- és Vallalatgazdasagi Kutato Intézet
Elndk-vezérigazgatd, FOTEX Rt.
Elndk-vezérigazgatd, Gazdasagkutato Rt.

Elnok, Gazdasagi Versenyhivatal



3. melléklet:

A program szamokban

A program iddtartama: 1995. julius 1. - 1997. oktdber 31.

Tudomanyos kézremiikodok

Projektvezetd 8 16
Alprojekt-vezet 37 16
Tanulmanyok szerzoi 173 16
Egyéb kdzremiikodo (pl. kérdezdbiztos) 81 16

A Kkutatasban kozremiikodok megoszlasa munkahely szerint

Foallasu kutatd, oktatd 133 6
Vallalati vezet6 12 16
Korméanyzati szakember 6 6
Kiilfoldi kozremiikodd 10 16
BKE egyetemi hallgato 101 6
Tudomanyos munkatarsak ésszesen 259 16

Program, projekt, alprojekt tanidcsadé testiiletek osszetétele

Foallasu kutatd, oktatd 87 16
Vallalati vezetd 114 {6
Kormanyzati szakember 40 6
Osszesen 241 f6
Publikaciék
Miihelytanulmany 24 db
Alprojekt-zardtanulmany 29 db
Projekt-zarotanulmany 8 db
Hattértanulmany 121 db
Esettanulmany 86 db
Osszesen 268 db
Hirlevél 4 szam
Gyorsjelentés a kérddives felmérésrol 1db
Események
Programtanacs-iilés 2
Projektvezetdi értekezlet 26
Tanulmanyvita 55
El6adas (hazai, nemzetkdzi) 15

Konferencia 2




A kutatasi program lebonyolitasahoz az alabbi intézményekt6l kaptunk pénzbeli tamogatast.

Kiemelt tAimogato6ink:

Center for International Private Enterprise, USAID Funds, Washington DC

Tovabbi taimogatoink:

Orszagos Miiszaki fejlesztési Bizottsag
Allami Privatizaciés és Vagyonkezelé Részvénytarsasag
MATAV Rt.

Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap
Dunaferr Rt.

Ipari, Kereskedelmi és Idegenforgalmi Minisztérium
Hirkozlési Fofeliigyelet
Axel-Springer Magyarorszag kft.
Foldmvelésiigyi Minisztérium
Magyar Menedzsment Intézet
Antenna Hungaria Rt.

MOL Rt.

Csemege-Julius Meinl Rt.

Budapesti Kozgazdasdgtudomanyi Egyetem

Késziilt a ,,Versenyben a vilaggal”- A magyar gazdasag versenyképességének mikrogazdasagi
tényez0i c. kutatasi program lezarasaként.
Felelds kiadd: Chikan Attila programigazgato
Technikai szerkeszt6: Koblasz Maria
Késziilt: 3500 példanyban
Budapest, 1997. oktober 16.




