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1. Bevezetés

A Versenyben a vilaggal 1999. évi kérddives felmérésének részletes elemzése
kozben lattak napvilagot az Uj Gazdasdgot (New Economy) elemzé irasok, arra keresve a
vélaszt, hogy az Egyesiilt Allamokban a 90-es évek kozepe ota megfigyelhetd jelenség, a
gyors névekedés-alacsony inflacio hogyan adaptalhatdé mas nemzetgazdasagokra. A jelenség
mostanra érett meg atfogd makrodkonomiai elemzésekre, azonban intellektualis hatterében
mindenképpen ott kell latnunk a 1980-as évek kozepe oOta az Egyesiilt Allamok
versenyképességének novelésére iranyuld kormanyzati és egyetemi szféraban lefolytatott
kutatasokat, valamint a kormanyzati és oktatasi, kiilonosen vezetoképzési programokban
testet Olt0 javaslatokat. A versenyképességi kutatasok kapcsan ki kell emelniink, hogy a
kutatasok a  gazdasag  teljesitményének  (elsdsorban a  termlékenységnek) és
alkalmazkodoképességének novelésére, és azok Osszetevdire iranyultak. A gazdasag
versenyképessége pedig azt jelenti, hogy alapvetden az iparagak (vallalatok vallalkozasok)
teljesitOképessége és alkalmazkodd képessége novekszik. Ezt kell szolgélnia, erre kell
0sztondznie a kormanyzati politikdnak. E gondolatmenet az alapja versenyképességi
javaslatoknak. A realszférara alapozott, annak teljesitményét és alkalmazkoddoképességét
novelni szandékozo kutatds tudomanyos szempontbdl is és a gazdasagpolitikai intézkedések
és programok szempontjabol is eklektikusnak tekinthet6. Az eredmények egyelére azonban
ennek 1étjogosultasagat tantsitjak. Ilyen kutatdsoknak tekinthetok a Michael Porter nevével
fémjelzett kutatasok a 80-as évek végén és a 90-es évek elején az Egyesiilt Allamokon kiviil
pl. Portugalidban és Uj-Zélandon.

A redlszférara alapozott versenyképességi megkdzelités szempontjabol a
vilaggazdasag ¢élvonalat jelentd wvallalati és nemzetgazdasagi gyakorlat mintat jelent
szamunkra arra nézve, hogy milyen tendencidkhoz kell a hazai vallalatoknak és a
nemzetgazdasdg egészének is csatlakoznia. A redlszféra meghatirozo jelensége a
globalizdlodas. Ez a jelenség a realszféra szempontjabdl a globdlis verseny mozgatoragoinak
és a globalis vallalatok mikodésének és magatartdsanak vizsgalatat jelenti. Az élvonalat
jelentd un. globalis vallalatok szdmara az univerzalizalodas irdnyaba hatd globalis miikodés
és mukodésiik helyi gazdasagi és kulturalis elvarasokhoz valo igazitasa az egyik kihivas. A
napvilagot latdé legfrissebb elemzések a globalis vallalatok miikddésének legnagyobb
korlatiat a szakképzett munkaerd szitkosségében jelolik meg: befektetéseik szempontjabol a
legvonzdobb telephelyet egyre inkadbb azok az orszagok jelentik, ahol rendelkezésre all a
szakképzett munkaerd. A belsé miikodést tekintve a legnagyobb kihivis az, hogy hogyan
lehet az informacios technologiat a mind hatékonyabb vdallalati mitkodés szolgdlataba
allitani, hogyan is fog miikddni az “e-business”?

Nemzetgazdasagok, kiilondsen kis nemzetgazdasdgok szamara a 2000-es évek
legnagyobb kihivasat a globalizacid jelenti. A globalizdcio természetesen madst jelent
nemzetgazdasdagi szinten, mint a vallalatok szintjén: nemzetgazdasagi szinten a globalis
gazdasagi vérkeringésbe valo integralddas intézményi kereteit és formait, valamint a
nemzetgazdasagi preferenciak és a globalizacio adta mozgastér dinamikus Osszhangjanak
megteremtését jelenti. A gazdasagi vérkeringésbe vald integralddas alapjat pedig egyre
inkdbb a tudas és a szakmai ismeretek jelentik mind kormanyzati mind pedig vallalati
szinten. A sikeres, gyors novekedési iitemet és kézben tartott inflaciot felmutatni tudo kis
nemzetgazdasagok (pl. a két legismertebb Irorszag és Portugalia) példai azt mutatjak, hogy
latvanyos sikereik mogott tobb éve szisztematikus munkdja huzddott meg, és hogy
intellektualisan a versenyképességi kutatasok ezekben az orszagokban is komoly hatteret
jelentettek.



A hazai és nemzetkdzi versenyképességi kutatdsokhoz kapcsolodik jelen
tanulmanyunk. A "Versenyben a vilaggal" c. 1995-97. kozott lezajlott kutatas a kétségkiviil
pragmatista, azonban intellektualis és tudomanyos szempontbol is egyre érdekesebb
versenyképességi kutatasok paradigmajat vallalta fel. A hazai vallalati korre vonatkozik a
felmérésiink, és azt igyekszik gorcs6 ala venni, hogy a vdllalatiranyitads, vezetés és miikodés
terén mi is jellemzi a hazai vallalati szférat a nemzetkozi élvonalhoz viszonyitva: mely
terliletek azok, amelyek elmaradottaknak tekintheték, melyek azok, amelyek ugy tlinik,
1épést tartanak a nemzetkdzi valtozasokkal.

A kutatas és tanulmanyunk filozo6fidja, hogy a gazdasdg mikroszférajanak elemzése,
az ott kirajzol6do tendencidkra felmutatdsa hozzajarul ahhoz, hogy a kormanyzati politika
programjai a megfelelo eszkozokkel és modon tudjak tamogatni a vallalati szféra
teljesitoképességnek ¢és alkalmazkodoképességének, azaz versenyképességének novelését.
Ebbol kovetkezden a Jelentées a vallalati szféraraban megfigyelheté magatartasmintak
leirasan és elemzésén tul kitér az egyes vallalaton beliili teriiletek, tényezok és a vallalati
teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatara is. Az elemzések alapjat az 1996-os és 1999-es
kérdoives felméresek adatbazisainak elemzései jelentik. A Jelentésben kiilon fejezetében
foglaljuk Ossze azokat a legfontosabb megallapitasokat, amelyek kormanyzati szempontbol
relevansak lehetnek.

A kérdoives felmérés tobb mint egy éve kezdddott el. Ez alatt az iddszak alatt a
Budapesti Kozgazdasagi ¢és Allamigazgatasi Egyetemen miikods Versenyképességi
Kutatokézpont keretei kozott a Vallalatgazdasagtan, Marketing, és a Vezetés-szervezési
tanszék kozel szaz oktatdja, kutatatdja, Ph.D. hallgatdja és egyetemi hallgatoja vett részt a
felmérés lebonyolitasaban ¢s az elemzések elkészitésében. A Jelentés elkészitésében
kozremiikodoket a tanulmany belsé oldalan soroljuk fel. Az 1999 oktoberében megjelentetett
Gyorsjelentésiinkre érkezett visszajelzések szerint a felmérésben résztvevo vallalatok vezetoi
elsé eredményeinket szivesen fogadtak és hasznosnak tartottak. Reméljiik, hogy a Gazdasagi
Minisztérium felkérésére elkészitett részletesebb elemzéseket a kormanyzati szakemberek
szintén hasznosnak, ¢és a realszféra versenyképességének novelését célzd programjaik
kidolgozasaban alkalmazhatonak fogjak tartani.

Budapest, 2000. februar 29.

Czakd6 Erzsébet

a kutatokdzpont igazgatoja



2. Az elemzéseknél alkalmazott megkozelités: a vizsgalati
térkép és a Jelentés felépitése

Tekintettel arra, hogy a tobb mint 300 vallalatnal lekérdezett, a vallalati miikodés
minden fontos teriiletét lefedd kozel 100 oldalas kérdéiv gazdag adatbazist jelentett a
részletes elemzések szamara, az elemzések megtervezésénél igyekeztiink a nemzetkdzi
szakirodalom és az altalunk legfontosabbnak tekintett teriiletekre 6sszpontositani. Emellett az
egyes teriiletekre vonatkoz6 elemzéseket egy olyan vizsgalati modell kereteibe agyazva
végeztik el, amely a vallalati teljesitmény vonatkozasaban is magyarazo erével bir. Ehhez
alkottuk meg az in. vizsgalati térképet.

2.1. A vizsgalati térkép

A vizsgalati térkép kiinduld pontjat egyrészt a vallalati siker modellezését targyald
elméleti modellek és azok altalunk lefedni tudott vonatkozédsai, masrészt az egyes
résztertiletekre vonatkozd elemzési tervezetek adtak. Szakmai vitdink sordn tobb modell
meriilt fel. Végiil a kontingencia modell, a “kdrnyezet - stratégia - miikodés - teljesitmény”
megkdzelités alapgondolatara épitettiink. Megkozelitésiinkben a vaéllalati teljesitmény négy,
egymassal is kapcsolatban 1év0 tényezd egyiittes ereddjeként alakul, ezek a vallalati
kornyezet, a vallalati stratégia, a vallalatirdnyitds és vezetési funkcidk, végiil pedig az
értéklanc elemeit jelentdé miikodési teriiletek. Ez a modell azt hivatott kifejezni, hogy a
vallalati teljesitmény multbeli dontések és miikodés eredményeként adodik, ahol a vallalat
fels6 vezetésének meghatarozo szerepet tulajdonitunk. Erre utal a vallalati stratégia, illetve a
vallalatiranyitas és a vezetési funkciok kiemelése modelliinkben. A miikodési teriiletek és a
vallalati teljesitmény kapcsdn azt tartjuk fontosnak kiemelni, hogy az egyes mikodési
teriiletek sajatos, meglévo er6forrdsai €s azok felhasznalasanak képessége milyen kapcsolatba
hozhat¢ a vallalatok altal kiaknazhat6 versesenyelonyokkel. E modell alapjan az alabbi dbran
szereplo vizsgalati térképet alkottuk meg és alkalmaztuk adatbazisunk részletes elemzésénél.

A vizsgalati térkép

vallalati szinti
teljesitmény



A vizsgalati térkép egyes elemei a kovetkezoket jelentik:

Villalati szintii teljesitmeény

A vallalati szinti teljesitmény alatt nem a szigoruan értelmezett pénziigyi
kimutatasokat értettiik, noha ennél az elemzésnél a rendelkezésre allo pénziigyi kimutatasok
jelentds elemzési dimenziot jelentettek.

Ezen elemzési teriilet kapcsan meg kell jegyezniink, hogy a vallalati teljesitményt a
rendelkezésiinkre allo, és a jelenlegi felmérés novumat jelentd pénziigyi kimutatdsok (mérleg
és eredménykimutatas) és egyéb informaciok (a pénziigyi kérd6iv P15 kérdése) alapjan
szliken kivantuk értelmezni. Az elvégzett elemzés célja az lett volna, hogy pusztin a
pénziigyi teljesitmény mérése alapjan (P15 kérdés és mérleg) tudjunk valaszt adni arra a
kérdésre, hogy a mintankban szereplé wvallalati populacid6 hanyféle és milyen modon
elhatarolodd csoportra oszthatd, s ezek a csoportok tovabbi, nem pénziigyi szempontok
(valtozok) alapjan hogyan jellemezhetok. A mérlegek és eredménykimutatdsok elemzése
alapjan azonban nem alltak Ossze stabil csoportok, ezért a pusztan pénziigyi teljesitmény
alapjan torténo csoportképzést el kellett vetniink. Szakmai szempontokat is figyelembe véve
(részletesen errdl lasd az 5. fejezetet) kertilt sor a vallalati teljesitmény tdgabb értelmezésére,
amely alapjan mintank elemzésre keriilt. A teriiletre vonatkozé elemzéseket Wimmer Agnes
koordinalta.

Villalati kérnyezet

A vallalati kérnyezet alatt a vallalat mint egész kornyezetét értjiik. Viszonylag kevés
kérdés vonatkozott kdzvetlenil e teriiletre. Az elemzések a kérddiv vonatkozd kérdéseinek
felodolgozasara iranyultak egyrészt, masrészt a miikodési teriiletekre vonatkozd elemzések
kapcsan az adott teriilet és kornyezeti szegmenseivel valé viszonyanak elemzését soroljuk
ide. Ebbol kovetkezoen a vallalati kornyezetre vonatkozo elemzések két helyen keriilnek
targyalasra, a 6. és a 8. fejezetben.

Villalati szintii stratégia és iizleti szintii versenystratégidak

Elemzésiinkben kizarélag a vallalati és a versenystratégiai kérdések tartoztak ide,
mig a funkciondlis stratégidkat/politikdkat az egyes miikodési teriiletekre vonatkozo
elemzések tartalmazzak. E teriilet elemzésekor klaszterelemzés alapjan stratégiacsoportokat
képeztiink a vallalati és versenystratégia tipusokra vonatkozé kérdéiv kérdések elemzése
alapjan. Emellett e teriilethez soroltuk a stratégia két kiemelt teriiletének, a stratégiai
szovetségeknek és a felvasarlasok, dsszeolvadasoknak az elemzését, valamint itt vizsgaltuk a
stratégiaalkotas folyamatanak jellemzoit. Az e teriiletre vonatkozd elemzéseket Antal-Mokos
Zoltan koordinalta. A tanulméany 6. fejezetének tanulmanyai foglalkoznak e vizsgalati
tertilettel.

Viallalatiranyitds, vezetési funkciok

A vallalati szervezet és vezetés leird elemzését és azok egylittmozgasait kivantuk e
teriilet elemzése kapcsan feltarni. E teriilethez soroltuk a vallalatkormanyzas, a szervezeti
strukturak, a vezetdi dontések ¢s magatartds illetve az emberi er6forrasgazdalkodas
elemzését. Az elemzések alapjat a kérdéiv vonatkozd kérdésein tul a bekért szervezeti abrak
jelentették.

10



Miikodeési teriiletek

A vallalati értéklanc legfontosabb teriileteit kivantuk elemezni a teriilet kapcsan. A
vallalati értéklanc logikajat tekintve miikddési teriiletek leirasara és elemzésére torekedtiink.
Az érteklanc egyes elemeinek logikai kapcsolodasat tekintve a miikodési teriiletek sorrend;jét
a kovetkezOképpen hataroztuk meg: marketing, innovacio, termelés, logisztika,
kornyezetvédelem, teljesitményértékelés és kontrolling, pénziigyek és
informéciémenedzsment.

Kettos célt fogalmaztunk meg a mitkddési teriiletek elemzésével szemben. Egyrészt
térjenek ki egy leird elemzésre,amely az adott miikodési teriilet sajatossagait és vallalaton
beliili helyét és szerepét irja le. Masrészt azt kértiik, hogy térjenek ki arra is, hogy az adott
miikodési teriiletnek milyen hatasa van a vallalati miikodés egészére. Ez utobbi esetben arra
kértiik a kozremiikodd kutatokat, hogy megallapitdsaikat a vallalati teljesitmény és a
stratégiai magatartas alapjan elkiiloniilo vallalatcsoportokra vonatkozoan is tegyék meg. A
miikodési teriiletekre vonatkozo elemzéseket a 8. fejezet tartalmazza.

2.2. A Jelentés felépitése

A fentiekben ismertetett vizsgalati térkép alapjan az elkésziilt elmezéseket négy
fejezetbe szerkesztettiik. Az elemzések eredményeit tartalmazd fejezetek el6tt azonban
roviden Osszefoglaljuk, hogy az elmezések alapjaul szolgald adatbazis hogyan allt 6ssze, és
hogy mi jellemzi azt a vallalati kort, amelyre megallapitasaink vonatkoznak. Az elemzések
részletes ismertetése el6tt pedig dsszefoglaljuk a legfontosabb kovetkeztetéseinket.

Az 5. fejezet A vdllalati teljesitmény alapjan elkiilonithetd csoportok jellemzésével
foglalkozik. Ez az elemzés a korabbi felméréshez képest (jdonsag. Ennek oka, hogy ebben a
fejezetben a vallalati onértékelés mellett a pénziigyi teljesitmény elemzése alapjan is
ismertetjiik az egymastol eltérd vallalatcsoportok legfontosabb jellemezbit.

Ezt koveti a Vdllalati stratégiak, stratégiai magatartas c. 6. fejezet. Az 1996
felmérésiink egyik legfontosabb iizenete az volt, hogy azok a vallalatok, amelyek hatarozott
stratégiat fogalmaztak meg, meghatarozott teljesitményvaltozok mentén sokkal sikeresebbek
voltak, mint versenytarsaik. A vallalati stratégiakkal foglalkozo fejezet elemzései tehat
kozvetve a vallalatok alkalmazkodasi sikerérdl hordoznak iizenetet. Ebben a fejezetben
elsOként azokat a stratégiai tipusokat targyaljuk, amelyek a feldolgozoipari vallalatokat
jellemzik. Ezt kdvetden keriil sor a vallalati kapcsolati halok és a stratégiai szovetségek
elemzésére. E fejezetet arra keres valaszt, hogy a vilagszerte megfigyelhetd vallalatok kdzotti
kooperativ magatartas megjelenik-e és ha igen milyen teriileteken a hazai vallalatainknal. A
vallalatfelvasarlasokkal ¢és Osszeolvadasokkal foglalkozo alfejezet egy, a magyar
gazdasagban még kevéssé jelenlévd, azonban az egyes iparagak tovabbi konszolidacidjaval
névekvo tendenciat mutato jelenséggel foglalkozik. A fejezet végén arra keresiink valaszt,
hogy mi jellemzi a vallalati stratégiaalkotasi folyamatot, mennyire elterjedt és milyen
formaban van jelen a stratégiaalkotas a vallalatok korében.

A 7. fejezetben a Vallatiranyitdas, vezetési funkciok keriilnek targyalasra. A
nemzetkdzileg legsikeresebb vallalatok példaibol levonhaté az a kovetkeztetés, hogy a
vallalati sikerben, a teljesitmény és az alkalmazkodoképesség novelésében a
vallalatiranyitasanak és vezetésének kulcsszerepe van. Ennek az allitasnak egyes elemeit
tesztelik a 7. fejezetben szerepld tanulmanyok, leirva az aktualis helyzetet, és ramutatva arra,
hogy a vallalati sikerben a vezetés egyes funkcidinak milyen szerepe van.
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Tanulmanyunk legterjedelmesebb fejezete a Miikodesi teriiletek. Mint emlitettiik, a
miikodési terliletek egymasutani sorrendjének kialakitasanal az értéklanc (value chain) egyes
elemeinek logikai sorrendjét vettiik alapul. Ennek modellje a 8. fejezet elején talalhato.
tevékenységi teriilet targyalasaval nyitjuk az alfejezetet. Ezt kdveti az vallalati innovacios
gyakorlat targyalasa. A termelés - tagan értelmezve a termék eloallitas - sajatossagaival
foglalkozik. Ezt koveti a nemzetkozi élvonal altal mind inkabb a vallalati mitkodést integralod
funkciojanak tekintett logisztika targyaldsa. Kiilon fejezetben foglalkozunk azzal, hogy mi
jellemzi a hazai vallalati kornyezetgazdalkodasat, hogyan allnak hozza a kérnyezetvédelem
kérdéséhez vallalataink. Ezt kovetoen két alfejezet a vallalati miikodés teljesitménymérésével
és annak pénziigyi vonatkozasaival foglalkozik. Végiil, de nem utolsésorban az
informacidémenedzsment kérdéseit targyaljuk. Ezt a fejezetet azért tettiik a miikodési teriiletek
végére, mert minden milkodési teriilettel kapcsolatban all, és e mellett a vallalati
versenyképesség jovoben alakuldsaban kiemelkedo jelentdségiinek kell tekinteniink.
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3. A felmérésrol és a minta osszetételérol

Ez a Jelentés a Versenyben a vilaggal kutatasi program 1996-ban lezajlott és 1999-
ben megismételt kérddives felmérésének adatbazis elemzésén alapul. Az alabbiakban roviden
Osszefoglaljuk, hogy hogyan zajlott le a felmérés, milyen vallalati korbol kerestiik meg a
felméréshez a vallalatokat, és hogy mi jellemzi az 1999. évi felmérésben szerepld vallalati
kort, valamint, hogy a mintdban milyen eltérések figyelheték meg az 1996. évi felméréshez
képest.

A “Versenyben a vilaggal” kutatdsi program elsé adatfelvételi fazisa 1996-ban,
marciustol junius végéig zajlott le. A minta kivalasztasa a Pénziigyminisztérium segitségével
tortént, egy 1994-es adatbazis alapjan. Az alapsokasagot azokra az 0Onalld jogi
személyiséggel rendelkezé cégekre korldtoztuk, amelyek mar 1992 eldtt is mukodtek,
konyveiket a kettds konyvvitel szabalyai szerint vezették, és 50 fonél tobb alkalmazottat
foglalkoztattak. A feltételeknek megfeleld 5618 vallalatbol a kovetkezé négy szempont
szerint alakitottunk ki egy reprezentativ mintat: dgazati hovatartozas, teriileti elhelyezkedés,
létszamkategoria, tulajdonosi Osszetétel. A mintdba keriilt 593 vallalat mellett kivalasztasra
keriiltek még azok a cégek, melyek az 1995-6s Figyeld 200 listan szerepeltek A kérdezok
tehat 0sszességében 665 vallalatot kerestek fel adatfelvétel céljabol, és ebbdl a korbol 325
vallalat szolgaltatott értékelhetd adatokat, (a valaszadasi rata 49 %-os volt.) A végleges minta
méret szerinti szerkezete a nagyobb vallalatok iranyaba tolodott el és foként feldolgozoipari
vallalatokat tartalmazott, teriileti eloszlasa szerint viszont reprezentativ maradt.

Az adatfelvétel ujabb fazisa 1999 februarjaban indult. Mivel a kutatas célja az 1998-
ra jellemzé kép felvazolasa mellett az 1995-6s jellemzokhdz viszonyitott valtozasok
feltérképezése volt, célszerlinek latszott az els6 hulldmban felmért vallalatok 1jboli
megkérdezése. Az elsd kor vallalatai koziil 285 céget sikeriilt elérni, a tobbi vallalat
megszunt, illetve ismeretlen helyre koltozott. A megkeresett vallalatok egy része sajnos nem
vallalta az 1jabb felmérésben vald egyiittmikodést, ezért sziikségessé valt a minta
kiegészitése, amihez a Gazdasagi Minisztérium nyujtott segitséget, elészor egy 252, majd
egy 203 céget tartalmazo reprezentativ levalogatassal. Tovabbi 94 céget a kérdezok kértek
fel, a kérdoivek kitoltésére.

A kérdoiv 4 részbol éllt, melyek a vallalati mikodés azon funkcidit fedték le,
amelyek 0nallo tevékenységi teriiletként minden vallalatnal megtalalhatok. A kozel 100
oldalas kérdoiv igy a felsé vezetés, a kereskedelem és marketing, a termelés, valamint a
pénziigy témakorokre vonatkozott. A kérdéiv nagymértékben tdmaszkodott az el6z6 felmérés
kérdéseire, a sziikséges atdolgozasokat, frissitéseket a témavezetok végezték el. A felsod
vezetdi kérddivet Antal-Mokos Zoltan, a kereskedelmit Kenesei Zs6fia gondozta, a termelés
kérdéivért Demeter Krisztina, a pénziigyiért Wimmer Agnes volt felelSs. A kutatas empirikus
részét Zoltayné Paprika Zita vezette. A kutatas technikai koordinatora Csaba Eszter volt.

A tovabbiakban az elemzések, illetve az abrak egy részének tanulmanyozasahoz
tudni kell, hogy a kérddiv kérdéseinél a valaszadoknak a legtobb esetben egy dtfokozatu
skalan kellett értékelni tevékenységiiket, illetve kifejezni véleményiiket. Az "1" és "2"
altalaban rosszabb értékelést jelent, a "3" a kozombos illetve valtozatlan kategdrianak felel
meg, mig a "4" és "5" kategoriak pozitiv értékelést vagy jelentds eldrelépést jeleznek (az ettdl
valo eltéréseket kiilon jeleztiik). A kérdoiv feldolgozas soran az egyes kérddivehez tartozo
valtozokat a felsd vezetésre vonatkozo kérdoiv esetében "V", a kereskedelmi kérddivnél "K",
a termelési kérdéivnél "T", a pénziigyi kérd6iv esetében pedig "P" betiivel jeloltiik.

A megkeresett 834 vallalat koziil 6sszesen 319 vallalattol sikeriilt értékelhetd
kérddiveket 0sszegyljteni, ami azt jelenti, hogy a valaszadasi rata 38 szazalékos volt, azaz 10
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%-kal romlott 1996-hoz képest. A 319-es vallalati korbol 309-en toltottek ki a kereskedelem
és marketing, 300-an a termelés és felso vezetés, és 302-en a pénziigyi kérdoiveket.

A minta jellemzdi és az 1996 -os mintatol valé eltérések
A felmért vallalatok tobbsége - kozel 40 szazaléka - 100-300 fos létszammal
miikddott. Az 1996-os mintahoz viszonyitva eltolodas tapasztalhato a kisebb cégek iranyaba:
mig a korabbi adatfelvétel idején csupan a cégek 15 szazaléka foglalkoztatott kevesebb, mint
100 f6t, az 0 vallalati kor esetében ez az érték 31 szazalék. A 300 f6 f6lotti cégek aranya 66
szazalékrol 30 szazalékra csokkent.

A mintaban szerepld vallalatok 1étszam szerinti megoszlasa

1000 folste S0 alatt
10% 6%

500 - 999
10%

50-99

25%
300-499

10%

100 - 299
39%

A vallalatok eszkozérték szerinti méretében is érzékelhet6 az el6z6 elmozdulashoz
hasonl6 valtozas, ez az eltolodas azonban nem olyan nagy mértékii, mint a létszam esetében.
Mig a korabbi adatfelvétel vallalatainak fele-fele tartozott az 500 millios eszkozérték feletti
¢és az az alatti csoportba, az Gjonnan felmért cégek esetében ez az eloszlas 40 - 60 szazalékos
aranyt mutat. Ugyanakkor az figyelhetd meg, hogy a mintdban a korabbiakhoz képest a 100-
999 m Ft eszkozértékii vallalatok aranya novekedett, mig a 100 m Ft eszkozértékiieké
csokkent, az 1000 m Ft felettei eszkozértékkel rendelkezoké pedig valtozatlan maradt.

Az értékesitési arbevétel alapjan szintén a kisebb cégek felé tolodott el a minta
Osszetétele az 1000 m Ft feletti arbevételt realizalo vallalatok rovasara. Az 1996-ban felmért
vallalati kor 56 szazaléka realizalt 1000 m Ft feletti arbevételt, az Gj mintaban ez az arany 42
szazalékra csokkent. Jelentdsen nétt a 100 - 999 m Ft kozotti arbevétellel rendelkezd
vallalatok aranya, mig a 100 m Ft alatti vallalatok aranya 6 %-16l 4 %-ra csokkent.

A mostani felmérés vallalatai [étszam, eszkozoérték és arbevétel alapjan tehat
elsdsorban kozépméretli vallalatokként jellemezhetok.

A vizsgalt vallalatok tilnyomo része - 72 szazaléka - a feldolgozoiparban fejti ki
tevékenységét, s ebben az 96-os és 99-es minta hasonlit egymasra. A fennmarad6 kor
kitermel6ipari, épitdipari, kereskedelmi, energiaszolgaltatdo ¢és egyéb szolgaltatd
tevékenységet végez. Ez utobbi kategoridban szallitasi, posta és tavkozlési, valamint ingatlan
¢és gazdasagi szolgaltatast végzo cégek is talalhatok.
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A vallalatok megoszlasa eszkozérték szerint, %

-40,00
35,00
30,00
25,00
20,00
-15,00
-10,00
5,00

0,00

100 M Ft alatt 100 - 499 M Ft 500 - 999 M Ft 1000 M Ft felett

Mig a korabbi adatfelvétel soran sikeriilt megOrizni a minta teriilet szerinti
reprezentativitasat, az 0j valaszadok foleg a vidéki cégek koziil keriiltek ki. A fejlettebb
teriiletek - Budapest ¢és Pest megye, valamint a Nyugat-Dunantil - jelentdsen
alulreprezentaltak, mig a tobbi régio kozel egyenletesen feliilreprezentalt.

Jogi forma szerint a megkérdezett szervezetek tobbsége kft., 34 szazalékuk rt. és 8
szazalékuk szovetkezet. A magyar vallalati sokasaghoz képest eltolodast tapasztalhatunk a
részvénytarsasagok felé, mig a korlatozott felelosségti vallalatok kisebb szamban vannak
jelen. Ezt az eltérést valosziniileg a minta és a populacid létszam szerinti megoszlasanak
kiilonb6zdsége okozza

A minta megoszlasa értékesitési arbevétel szerint

1000 M Ft felett 100 M Ftalatt 100 - 499 M Ft
42% 4% 31%

500 - 999 M Ft
23%

Jogi forma szerint a megkérdezett szervezetek tobbsége kft., 34 szazalékuk rt. és 8
szazalékuk szovetkezet. A magyar vallalati sokasaghoz képest eltolddast tapasztalhatunk a
részvénytarsasagok felé¢, mig a korlatozott felelosségii vallalatok kisebb szdmban vannak
jelen. Ezt az eltérést valdszinlileg a minta és a populacid 1étszam szerinti megoszlasanak
kiilonbozdsége okozza

Az exportnak illetve az importnak a teljes arbevételhez viszonyitott aranyat tekintve
elmondhatod, hogy azoknal a cégeknél, ahol az export és import tevékenység részaranya az
arbevétel 40 szazaléka alatt van, az import meghaladja az exportot, ahol viszont ennél
nagyobb, ott az exportbevétel a jelentésebb. A vallalatok 33 szazaléka egyaltalan nem
exportal, 47 szazalékuk pedig nem importal. A felmért cégek tobbsége tehat az el6zd
mintaval ellentétben f6leg hazai piacra termel.
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Fo tevékenységek besorolasa gazdasagi 4gak szerint

épitdipar kitermeld ipar
energia szolg. ° 3%
14%

szolgaltatas
5%
kereskedelem
2%

feldolgozo ipar
1%

A vallalatok tulajdonosi szerkezete a populaciotol és az 1996-os mintatdl is
kiilonbozik. Az atlagos részesedéseket tekintve a minta meglepden nagy részére jellemz6 a
dolgozoi tulajdon. Belfoldi maganszemélyek birtokoljak atlagosan a cégek mintegy 50
szazalékat, ez az érték a korabbi felmérésnél 43 szazalék koriil alakult, ami a vallalati
populacidhoz viszonyitva magas aranyt jelent. A kiilfoldi tulajdonban 1évo vallalatok
meglehetdsen alulreprezentaltak, mind a populdcidhoz, mind a korabbi vallalati korhoz
viszonyitva. Az allami részesedés az 1996-os mintaban 35 szazalékos volt, az 1j mintaban 11
szazalék, ez azonban valosziniileg nem csak az Osszetétel miatt, hanem a privatizacios
folyamat elérehaladasa miatt is valtozott. Orszagos szinten ez az érték 18 szazalék koriili. Az
Oonkormanyzati tulajdont és MRP tulajdont tekintve nincs jelentds eltérés a minta és a
populacio kozott. A dominans tulajdonrészre vonatkozd adatok alapjan valdsabb képet
kaphatunk a vallalatok tulajdonosi struktirajardl. A megkérdezettek 44 szazalékara jellemzo,
hogy 75 szazalék feletti részesedéssel, 20 szazalékara pedig, hogy 50 szazalék feletti
részesedéssel rendelkez6 tulajdonosok kezében van a vallalat. A 75 szazalék feletti tulajdont
birtoklok foleg a dolgozok, és a kiilfoldiek.

Az export és import részaranya az

arbevételbol

50
T 40
N
2 30
]
§ 20
g 10

0

0 10 alatt 11-40 41-170 71-100
Hexp Himp arbevétel %-a

Az adatbazis javitdsa utan a mintarol atfogoan a kdvetkezok allithatok:
1. A mintaban szerepld vallalatok kozel fele belfoldi maganszemélyek tulajdona.

2. Az 1999-es mintdban szerepld vallalatok inkabb a hazai piacokra termeld, kdzepes
méretli vidéki feldolgozo ipari cégek dominalnak.
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4. Az elemzések alapjan levonhato legfontosabb
kovetkeztetések

Ugy véljiik, hogy a mintdban szerepld véllalati kor gazdasagpolitikai szempontbol
fokozottan érdekes, mivel mikddésére és lehetdségeire a hazai gazdasagi feltételek és
gazdasagpolitika kozvetlenebb befolyast gyakorol, mint a multinacionalis cégekre. Az
alabbiakban kiemeljiik az elemzések alapjan levonhaté a kormanyzati munka szempontabol
is érdekesnek tekinthetd kdvetkeztetéseinket:

1. A részletes elemzések alapjan megerdsitjilk azt a korabbi allitasunkat, mely
szerint a vizsgalt wvallalati kor versenyképessége - teljesitménye és
alkalmazkodoképessége - 1996 és 1999 kozott javult. A versenyképesség
javuldsaban a felsd vezetésnek meghatarozd szerepe volt. A kiilonb6zo
részteriiletekre vonatkozd elemzések arra engednek kovetkeztetni, hogy a
versenyképesség a vallalati mikodés egészét athatotta. Ebbol rendszerszerii €s
tartos valtozasokra kovetkeztethetiink.

2. A vdallalati teljesitmény szerinti csoportok képzésénél a vallalatok sajat
megitélésén alapuld teljesitményértékelést vettiik alapul. Ez alapjan a vallalatok
kozotti  piaci és  milkodésbeli  teljesitménykiilonbségek  egyarant
megmutatkoztak, amit a pénziigyi mutatok tendenciajukban megerésitenek. Ez
arra utal, hogy a vdllalatvezeték jol ismerik és redlisan értékelik vallalatuk
helyzeteét.

3. A wvallalati teljesitmény alapjan élenjaro vallalatokat minden teriileten
tudatossag jellemezi, és teljesitményiik ndvelése érdekében igyekeznek a
“vallalatra szabott” rendszereket alkalmazni. Ez az a vallalatcsoport, amely igen
kozel van a nemzetkézi vallalati gyakorlathoz mind magatartasaban mind pedig
az alkalmazott gazdalkodasmodszertani eszkdzok tekintetében.

4. Az 1996-0s elemzéshez hasonléan megvizsgaltuk, hogy a mintaban szerepld
vallalatokat stratégiatipusok szerint milyen csoportokra bonthatjuk. Az 1996-os
eredményekhez képest megjelent egy 1j, a tobbihez képest nagyszamu csoport,
amelynek a vallalatai un. kdvetd stratégiaval jellemezhetOk és azzal, hogy naluk
az etikussag kevésbé kiemelt érték, mint az Osszes tobbi csoportba tartozd
vallalatnal.

5. A piaci verseny mellett napjaink meghatarozo jelensége a vallalatok kozotti
egyiittmiikodés, melynek egyik megnyilvanulasi formajat a stratégiai
szovetségek jelentik. Az 1996 felméréshez képest két teriileten tortént valtozas.
Egyrészt a startégiai szovetségek a magantulajdonti vallalatok kozott is
terjednek, kiilondsen a ndvekedés-orientdlt, proaktiv stratégiaval jellemezheto
kozepes vallalatok kozott. Masrészt megfigyelhetd, hogy a termelés teriiletérdl a
marketing teriiletére tolodtak el az egyiittmtkodések.

6. A vdllalatkormanyzas kapcsan arra kerestiink valaszt, hogy a vallalatokat
iranyitd legmagasabb szinti testiiletek hogyan miikddnek és a benniik helyet
foglald vezet6k milyen modon befolyasoljak a vallalat tevékenységét. A vizsgalt
vallalati korben egyelére a torvényi eldirasok szerinti minimalis muiikodés
jellemzé ezen a téren. A legnagyobb méretli vallalatok nagyobb Iétszamu
testiiletei kivételek ez alol: testiileteik a fejlett gazdasagok gyakorlatahoz
hasonléan miikddnek.
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10.

11.

12.

13.

14.

A vallalatok szervezeti felépitése azt mutatta, hogy a vallalatok szervezeti
struktirajukat a kornyezeti felételekhez és belsé miikodésiikhoz igazitjak, s
ennek soran élnek a jogi alkalmazkodas feltételeivel is. A mintankban szereplok
tobbsége funkcionalis tipusu szervezetként miikodik, aminek oka a minta
Osszetételében kereshetd. A dinamikusabb feltételek kozott miikodo diverzifikalt
nagyvallalatok az alkalmazkodasi kényszer miatt rugalmassagukat é&s
atlathatosagukat jobbara biztosito jogi és szervezeti megoldasokat alkalmaznak.

A menedzsmentet minden elemzés a vallalati sikeresség meghatarozo
tényezOjének tartja. Ezt a széleskorben elfogadott allitast elemzéseink tobb
szempontbol is igazoltak: azok a vallalatok, amelyek menedzsmentjiiket az
egymastol kiilonbozo teriileteken rendre jobbnak itélték, minden vonatkozasban
sikeresebbek voltak azokhoz képest, amelyek nem.

A menedzsment képességek alapjan 1996-ban és 1999-ben is ugyanazt tartottak
fontosnak a valaszadok, s ez alapjan egy folkésziilt, pragmatikus, a megvaltozott
vizsonyokhoz adaptaldédott menedzsment korvonalai rajzolodtak ki, amelybdl
azonban hianyzik az offenziv vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi
hajlandosag és az otletek képviseletének képessége.

Az emberi erdforras kapcesan az deriilt ki, hogy a mostani mintankban nagyobb
a szakképzett érettségizett és a felsdfoku végzettségli alkalmazottak aranya.
Osztonzésiikben tovabbra is a pénziigyi Oszténzék dominalnak, ott is az
alapfizetések a meghatarozoak. A vezetok 6sztonzési rendszere ennél arnyaltabb
képet mutat. A vallalatoknal tovabbra is a technikai jellegli képzések (pl.
informatikai) €s tovabbképzések dominalnak, s kevésbé a készségfejleszto
nyelvi és vezetdképzési programok. A valaszadok tobb mint haromnegyede
tamogatja alkalmazottai tovabbképzését, €s majdnem mindegyikiik ugy véli,
meg is tériil a képzésre forditott kiadas.

A vallalatok marketing gyakorlata a fejlett orszagok mintegy 15-20 évvel
ezelotti marketing tevékenységének felel meg. A vallalatok az 1999-es
felmérésnél a megeldzd 3-4 év soran ndvekvo piaci lehetdségrél szamoltak be.
Ehhez novekedés-orientalt marketing stratégiak tarsultak, amelyek egyik
kozponti eleme a markaépités volt. A gyakorlatban a vevdk igényeinek
kiszolgalasi szinvonala egyelére elmarad a valaszadok altal is kivanatosnak
tartott szinttol.

Az innovacio és a teljesitmény alapon meghatarozott vallalatcsoportok
vizsgalata empirikusan is aldtdmasztotta azt az elméleti tételt, hogy a K+F-nek
meghatarozd szerepe van az élenjard vallalati teljesitményben. Ebben pedig a
fels6 vezetésnek és a marketingnek kiemelkedd szerepet tulajdonitanak a
vallalatok. A stratégiatipusok szerint elkiiloniilo vallalatok kozott a sikeres
innovaciot eldsegitd tényezok sulyat a sajat stratégiajukhoz igazododan itéltek
meg: az ¢értékesités-orientalt vallalatcsoport a leginkabb piac- és kiilsd
kapcsolatorientalt ezen a téren. Az innovaciot akadalyozd tényezok
szempontjabdl ilyen kiillonbség nem volt megfigyelheto.

A termelés teriiletén egy kozepes hatékonysagu, elavult gépparkkal és
kozepesen fejlett informaciodtechnologiaval rendelkez6 vallalati szféra tarult fel,
amelyben azonban hatarozott térekvés mutatkozik a termelékenység javitasara
¢s a géppark modernizalasara. Ezen a  teriilleten kormanyzati
szabalyozoeszkozokkel a vallalatok teljesitoképessége tamogathatd lenne.

A logisztikaban jelentds elmaradas figyelhetd meg a nemzetk6zi €lvonalhoz
képest, és nem is tortént attorés ezen a téren 1996 ota. A logisztikara kiemelt
figyelmet forditd vallalatoknal a teljesitménymutatok szignifikdnsan jobbak, és
az lzleti partnerekkel vald kapcsolattartasban a szamitégépes technologidk
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15.

16.

17.

18.

alkalmazasa elterjedtebb. Ez kiilondsen azért fontos, mert az informacios
technologiak alkalmazasa leggyorsabban a szallitéi-vevoi kapcsolatokat alakitja
at. Itt a vezetd autogyartok (Ford és GM) beszerzési gyakorlatinak internetes
alapra helyezésére utalnunk, amely jonéhany hazai vallalatot is érint.

A kornyezetgazdalkodas relevancidjat jelzi, hogy a mintankban szerepld
vallalatok haromnegyedének kotelez6 kornyezetvédelmi bevallast benytjtani az
illetékes  kornyezetvédelmi  feliigyeloséghez. A kdrnyezetgazdalkodasi
teljesitmény kapcsan megallapitottuk, hogy a vizsgalt vallalatok a
kommunikaciés dimenzidban nyujtjak a leggyengébb teljesitményt. A
beruhazasokat tekintve kedvezobb az 0sszkép, és a vallalaton beliili szervezeti
inétézmények is jobban elterjedtek, mint ahogy azt a jogszabalyok
kikényszeritették.

A kontrolling és a teljesitménymérés gyakorlatara vonatkozd elemzések azt
mutattak, hogy a pénziigyi eszk6zok mellett terjednek a nem pénziigyi tervezési
€s mérési eszkozok is. A termékmindség kiemelt teljesitménydimenziova valt a
vallalatok szamara, ugyanakkor a vevokiszolgalas elemeit - bar fontosnak tartjak
- még nem koveti rendszeresen a tobbség.

A pénziigyi ellemzéseink arra mutattak rd, hogy a vallalatok pénziigyi
teljesitményében 1996-t61 kovetkezett be folyamatos javulas. A finanszirozasi
forrasokat az élenjaro vallalatok kevésbé tartjak korlatozo tényezonek: tgy
tinik, a piacképes oOtletek és projektek finanszirozhatok. Az adok
versenyképességet rontd hatidsara foként a nem élenjaro vallalatok
panaszkodtak. Ehhez hozzd kell tenniink, hogy koziiliikk sokkal kevesebben
részesiiltek adokedvezményben és tdmogatasban.

Az informdciomenedzsment kapcsan fel kell hivni a figyelmet arra, hogy a

crcr

fejlesztése jelentds teljesitményjavitasi potenciallal bir. Emellett a valaszadoink
tobbsége nem tekinti stratégiai tényezonek az informéacios technoldgiat, ami
tovabb ndveli sebezhetdségiiket.
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5.  Avallalati teljesitmény alapjan elkiilonitheto
klaszterek

A kutatds egyik kozponti kérdése a versenyképesség, a vallalati teljesitmény
vizsgalata. A kérdéskor vizsgalatara tobbiranya elemzéseket végeztiink. Vizsgaltuk
kiilonb6z6 tényezok vallalati teljesitményre gyakorolt hatasait, illetve a vallalati teljesitmény
jellemzoi alapjan felallitott csoportokat (klasztereket) elemeztiik. A kdvetkezékben ez utdbbi
iranyvonal alapjan késziilt elemzéseket, kovetkeztetéseket foglaljuk dssze.

5.1. A Kklaszterképzés kiindulopontjai

A vallalati teljesitményt tobbféle szempont alapjan értékelhetjiik. A szakirodalomban
(és a vallalati gyakorlatban) az utdbbi egy-két évtizedben egyre inkabb elfogadott az a
feltevés, hogy a pénziigyi eredményesség Onmagaban nem elegendd mércéje a vallalati
teljesitménynek. A wvallalati célok altalaban pénziigyi célokként fogalmazodnak meg
(nyereség, jovedelmezdség, tulajdonosi érték novelése, stb.), a célok eléréséhez azonban a
redlfolyamatok, a vallalati miikédés eredményessége sziikséges. Az operativ/miikodési szint
(vallalati folyamatok, termelés, logisztika, stb.) eredményes (a piac altal is igazolt) és
hatékony (gazdasagos) miikodése a jo pénziigyi teljesitmény eléfeltétele.'

A teljesitmény tobbszemponta értékelését érdemes tehat kiindulépontnak
tekinteniink, s kutatasunk egyik f6 kérdéseként a kiilonbozo teljesitményelemek kapcsolatat
vizsgalnunk.

A rendelkezésre allo6 informaciok a kérddives felmérés adatai (kb. 300 vallalat),
illetve a vallalatok egy részétdl (az egyes évekre vonatkozdan 100-170 db) pénziigyi
kimutatas. A kérd6ivekbdl szadrmazd informaciok elonye, hogy atfogjak a vallalati
teljesitmény kiilonb6zé elemeit (a mikodési, a piaci és a pénziigyi teljesitményre
vonatkozdan egyarant szerepeltek kérdések pl. a termékek/szolgaltatdsok mindsége, piaci
részesedés, jovedelmezoség), melyek alapjan vizsgalhato a kiillonb6zd elemek kapcsolata is.
Ugyanakkor ezen informaciok — a valaszok tobbségéhez hasonléoan — Onértékelésen
alapulnak, ami esetenként torzitdsokat okozhat, s neheziti az Gsszehasonlitast. Pénziigyi
adatok rendelkezésre alltak a pénziigy kérdéiv P15 kérdése alapjan is, de a begytijtott
mérlegekkel és eredménykimutatasokkal vald Osszevetés azt mutatta, hogy a pénziigyi
vezetok altal megadott adatok meglehetdésen pontatlanok. Mindezek alapjan a vallalati
teljesitmény pénziigyi jellemzéséhez — a minta lesziikiilése aran is — els6sorban a pénziigyi
kimutatasokra tdmaszkodhattunk.

A vaéllalati teljesitmény kizardlag pénziigyi kimutatasok alapjan torténé értékelését, s
a pénziigyi mutatokra épiilé klaszterképzést tobb szempontbol sem tartottuk megfelelonek. A
pénziigyi adatok, mutatdoszamok utélagos jelzészamok, utodlagos leképezddései a vallalat
mukodési, piaci teljesitményének, bizonyos hatasok késleltetve jelentkezhetnek, emellett az
elszamolasi technikak, értékelési mdodszerek kiilonbségei is torzithatjak az eredményeket. (A
pénziigyi mutatoszamok alapjan egyébként késziiltek probaszamitasok, de nem hoztak

' A szakirodalom gyakran hivatkozik erre a tételre (az operativ, a piaci €s a pénziigyi teljesitmény
kapcsolatara, egymasra épiilésére), de ritka az empirikus bizonyitas. Erre hivja fel a figyelmet példaul a
cambridge-i Teljesitménymérési Kutatokdzpont egyik tagja, Andy Neely is (The Performance
Measurement Revolution: Why Now and What Next?, International Journal of Operations and
Production Management, 1999/2).
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értelmezhetd eredményt. A kiillonb6zo pénziigyi jellemzok alapjan késziilt elemzések széteso
klasztereket eredményeztek. Hasonloképpen eredménytelenek voltak a klaszterelemzést
megelézen faktorok kialakitasara tett kisérletek is.) Osszességében a csak pénziigyi
kiindulopont ellentmond a teljesitmény tobbszemponti megkozelitésének, emellett — a
pénziigyi kimutatasok korlatozott szama miatt — jelentdsen lesziikitené a vizsgalhato vallalati
kort.

Mindezek alapjan a vallalati teljesitmény szerinti klaszterképzéshez a teljesitmény
tobbszempontli megkozelitését (mitkddési, piaci és pénziigyi elemek vizsgalata) alkalmaztuk,
majd az igy kialakitott klaszterek jellemzésére felhasznaltuk a pénziigyi kimutatasokbol
szarmazo adatokat, szamitott mutatoszamokat is. Az elemzéshez a fels6évezet6i kérddiv V8
kérdését hasznaltuk, melyben a valaszadok az ipardgi atlaghoz viszonyitva értékelték
vallalatuk, illetve (tobb {izletdg esetén) kiemelt {iizletaguk teljesitményét belfoldi
Osszehasonlitasban pénziigyi (arbevétel-aranyos nyereség €s tokejovedelmezdség), piaci (az
arbevétel alapjan mért piaci részesedés) és miikodési jellemzok (technoldgiai szinvonal,
menedzsment, a termék/szolgaltatas mindsége) szerint. Az értékelés otfokozath skalan tortént
a kovetkezok szerint: 1 - mélyen az ipardgi atlagszinvonal alatti, 2 - az iparagi
atlagszinvonaltdl némileg elmarado, 3 - az iparagi atlagszinvonalhoz hasonld, 4 - az iparagi
atlagszinvonalat némileg meghalado, 5 - az iparagban élenjaro szinvonal.

A minta egészét tekintve a vallalatok elsopro tobbsége a termék, illetve
szolgaltatasok mindségében nem érez lemaradast az iparagi atlaghoz képest. A valaszadok 63
szazaléka szerint az ipari atlagot meghaladja (98 szadzaléka szerint legalabb eléri azt)
termékeinek/szolgaltatasainak mindsége, az atlagos értékelés 3,73. Altaliban jonak itélik a
menedzsmentet (3,48), valamivel gyengébbnek a technologiai szinvonalat (3,32), ugyanakkor
ugy érzik, hogy a piac nem értékeli megfelelden eréfeszitéseiket, teljesitményiiket. A piaci
részesedés atlagos megitélése gyengébb (3,17), a pénziigyi eredményesség
(tokejovedelmezoség illetve arbevétel-aranyos nyereség) esetén pedig még kedvezo6tlenebb
az onértékelés (3,05, illetve 3,01). A valaszadok tobb mint egynegyede az iparagi atlagnal
rosszabbnak tartja pénziigyi teljesitményét. (1d. 1. abra)

1. abra
A vallalatok teljesitménye az iparagi atlaghoz viszonyitva
100% |
80%-1
HEmélyen 60%-
alatta
Oelmarad 40%-
Ohasonlo 20%1
B meghaladja
g J 0% . - = -
B élenidrd 32 ,E2 .8 & T 8. Eu
58 282 £8- 282 22 93
£9% g8 Rp 3§ # 5"

Valamennyi vizsgalt teljesitménymutatd esetében nagy a valaszok szorasa, igy
érdemes tovabb vizsgalnunk az eltéréseket. A két pénziigyi teljesitményjellemzé kivételével
az értékelések nem mutattak erds korrelaciot. Megjegyezziik, hogy altalanosan jellemzo a
vallalati megitélésre, hogy a termékmindséget jobbnak tartjdk a valaszadok, mint az egyéb
jellemzoket (koztilk az objektivebben mérhetd piaci részesedést, illetve jovedelmezdségi
mutatokat). Ezek az eredmények Osszecsengenek a versenyeldny forrasok egymasra épiilését
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taglalé modellekkel (homokkup-modell), ahol a mindség jelenti az alapot, mely nélkiil nem
képzelhetd el jo piaci, pénziigyi teljesitmény. A valaszadok altal jonak itélt mindséget
azonban vallalataink egy része esetében lehet, hogy (még) nem értékeli kellden a piac, vagy
értékeli ugyan, de rovid tdvon a pénziigyi mutatokban ez nem jelentkezik. Az is elképzelhetd,
hogy milkddési, gazdasagossagi problémak miatt a vallalat nem képes nyereségesen
eléallitani a piac altal igényelt terméket/szolgaltatast, ezért gyengébb a pénziigyi
teljesitmény.
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5.2. A teljesitmény alapjan kialakult klaszterek

A V8 valtozé alapjan tobbféle modszerrel készitett klaszterelemzések hasonlo
eredményre vezettek. A hianyzo adatok miatt Osszesen 259 vallalat volt besorolhato. A
novekvo klaszterszam melletti elemzésekben harom jol értelmezhetd csoport rajzolodott ki.
A hierarchikus klaszterelemzés dendogramja is alatdmasztja e csoportok elkiilonitését.

A kialakult harom csoport a kdvetkezd:

1. Az atlagosan teljesitok
Az els6 csoportot (126 vallalat) atlag koriili teljesitmény jellemzi szinte minden
tekintetben. A termékek mindségét az atlagosnal jobbnak tartjak a valaszadok, de ugy
tiinik, ezt nem tamogatja megfelelden korszeri technologia (itt a minta atlaganal
kicsit gyengébb a megitélés). A piaci és pénziigyi teljesitmény is atlagosnak
tekinthetd.

2. Az élenjarok
A maésodik csoportba (69 vallalat) az élenjaré vallalatok keriiltek, valamennyi
jellemzot tekintve az iparagi atlag feletti teljesitménnyel.

3. A lemaradok
A harmadik csoport (64 vallalat) a lemaradoké: atlag koriilinek itélt mindség és
miikddési jellemzOk mellett gyenge piaci és pénziigyi teljesitmény jellemzi e vallalati
kort. A termék/szolgaltatas mindsége az egyetlen a vizsgalt teljesitményjellemzék
koziil, melyet atlagosan az iparagi atlagnal némileg jobbnak itéltek a valaszadok.

A klaszterek alapvet6 teljesitményjellemzdit az 1. tdblazat foglalja 6ssze.

1. tablazat A klaszterek jellemzdi az iparagi atlaghoz viszonyitott értékelések alapjan

Arbevétel- [T8ke- Piaci Technoldgiai |Menedzs- |Mindség |Ertékelések
Klaszter: aranyos jovedel-  |részesedés |szinvonal ment atlaga
nyereség [mezdség
Atlagosan (3,00 3,07 3,22 3,19 3,48 3,70 3,28
teljesiték
Elenjarok 4,06 3,99 4,01 4,13 3,99 4,26 4,07
Lemaradok |1,98 2,13 2,14 2,78 2,98 3,27 2,55
Teljes minta |3,03 3,08 3,17 3,34 3,49 3,74 3,31

A vallalatméret és a tulajdonosi szerkezet szempontjabél nem mutathatd ki
szignifikdns kiilonbség az egyes klaszterekbe sorolt vallalatok kozott, de tendenciak
megfigyelhetéek. Az élenjardk altaldban nagyobb vallalatok mind a 1étszdm, mind az
eszkozérték, illetve az arbevétel tekintetében, s inkdbb jellemz6 a kiilfoldi tulajdonos
jelenléte. Hasonloképpen az élenjardk kozé sorolt vallalatokat export-orientaltabbak, s sajat
megitélésiik szerint az iparag hazai atlagszinvonala kevéssé marad el a fejlett orszagokétol,
mint a masik két csoportban.

Az ¢lenjard vallalatok legnagyobb része valamennyi teljesitményjellemzd esetében
az iparagi atlag folé helyezte magat. A mindség, a technoldgiai szinvonal és a piaci
részesedés esetében kozel egyharmad, mig a pénziigyi eredményesség esetében egyodtod
résziik kiemelkedonek értékelte sajat teljesitményét. A menedzsment esetében ez az arany
csak 15 szazalék, ugyanakkor minden valaszadé szerint elérik vagy meghaladjak az iparagi
atlagot.

Az atlagosan teljesitd vallalati korben a termékmindséget €s a menedzsmentet
megfelelonek (legalabb az iparagi atlagot elérének vagy azt meghaladoénak) mindsitett
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minden valaszad6, mig a tobbi jellemzd esetében egytizedilk atlag alattinak értékelte a
teljesitményt. Az élenjard szinvonallal csak néhany vallalat jellemezte tevékenységét,
leginkabb a termék/szolgaltatas mindségére vonatkozoan.

Erdekesség, hogy a lemaradok csoportjanak dontd hanyada is gy érzékeli, hogy
termékének mindsége megfelel az iparagi atlagnak (63%) vagy némileg meghaladja azt
(30%). A menedzsment illetve a technoldgia szinvonalaban is minddssze a valaszadok
egyotode-egynegyede érez kisebb elmaradast. Ugyanakkor a piaci részesedés esetében 65, a
jovedelmezdségi mutatoknal 75-85 szazalék némileg, illetve (kisebb résziik) jelentdsen
gyengébbnek itéli teljesitményét az iparagi atlagnal.

Megfigyelhetd, hogy a kiilonbozo teljesitményjellemzok megitélése az élenjaro
vallalati kor esetében mutatja a legkisebb eltérést, vagyis ezeknél a vallalatoknal a pénziigyi
és a piaci eredményesség értékelése 0sszhangban all a miikodési jellemzOok mindsitésével.
(Bar a mindség és tovabbi miikodési jellemzOok megitélése itt is jobb, mint a piaci illetve
pénziigyi teljesitményé). A lemaradd vallalati kor esetében a legnagyobb az eltérés a sajat
miikodés és annak piaci megitélése értékelése kozott, ezek a cégek érzik leginkabb, hogy
eréfeszitéseiket nem értékeli a piac. Osszességében tehat a véllalatok tobbsége tigy érzi, hogy
a piaci és pénziligyi eredmények nem tiikrozik megfelelden miikddésiik szinvonalat. Ez a
vélemény a gyengén teljesitd vallalatok esetében joval erdsebb, mint az iparagon beliil jol
teljesitokeé.

A legerdsebb versenytarshoz viszonyitott teljesitmény értékelésekor az élenjaro és az
atlagosan teljesitOk csoportja csak az allamnak torténd értékesitésben, az allamigazgatasi
szerveknél torténd lobbizasban és a K+F raforditdsokban érez némi elmaradast. Ezzel
szemben a lemaradok a felsorolt 42 tényez6 kétharmadaban gyengébbnek érzik magukat. A
2. tablazat az egyes klaszterekbe sorolt vallalatok legerdsebb és leggyengébb pontjait mutatja
a leger6sebb versenytarshoz viszonyitott onértékelés alapjan.
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2. tablazat A klaszterekbe sorolt vallalatok erés és gyenge pontjai a legerésebb
versenytarshoz képest

1. Atlagosan teljesitok

Erdsségek Gyengeségek

Teljesitményjellemz6 Atlag Teljesitményjellemz6 Atlag
1. rugalmas vevdi igénykielégités 3,86 36. | logisztikai rendszer hatékonysaga 3,03
2. etikus magatartés 3,73 37. | magas jovedelmezdség 3,03
3. rugalmas reagalas a fogyasztoi igények 3,67 38. | exportpiacokon valé megjelenés 3,01

véltozasara
4. termékmindség 3,64 39. | piaci valtozasok jo eldrejelzése 2,92
5. pontos szallitas 3,52 40. | innovativ eladasosztonzési modszerek 2,91
6. j0 fizetbképesség 3,50 41. | lobbizas allamigazgatasi szerveknél 2,77
7. kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal 3,48 42. | magas K+F raforditasok 2,75
8. rovid szallitasi hatarid6 3,47 43. | allamnak torténd értékesités 2,57

2. Elenjarék

Erdsségek Gyengeségek

Teljesitményjellemzd Atlag Teljesitményjellemzd Atlag
1. termékmindség 3,82 36. | logisztikai rendszer hatékonysaga 3,21
2. etikus magatartas 3,82 37. | stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel 3,20
3. jo fizetSképesség 3,69 38. | integralt vall.-i informdaciods rendszer 3,18
4. jol felkésziilt vezetok 3,68 39. | jol szervezett elosztési csatorndk 3,13
5. rugalmas vevoi igénykielégités 3,66 40. | innovativ eladasdsztonzési modszerek 3,08
6. hitelképesség 3,65 41. | magas K+F raforditasok 2,94
7. pontos szallitas 3,64 42. | lobbizas allamigazgatasi szerveknél 2,73
8. jol képzett alkalmazottak 3,62 43. | é&llamnak torténd értékesités 2,62

3. Lemaradok

Erésségek Gyengeségek

Teljesitményjellemzd Atlag Teljesitményjellemzd Atlag
1. pontos szallitas 3,51 36. | stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel 2,52
2. rugalmas vevéi igénykielégités 3,48 37. | jol szervezett elosztasi csatornak 2,39
3. etikus magatartas 3,37 38. | innovativ eladasosztonzési modszerek 2,38
4. rugalmas reagalas a fogyasztoi igények 3,36 39. | magas jovedelmezdség 2,37

valtozasara
5. rovid szallitdsi hatarid6 3,27 40. | allamnak torténé értékesités 2,15
6. kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal 3,18 41. | piaci részesedés 2,14
7. termékmindség 3,16 42. | magas K+F réforditdsok 2,13
8. kornyezeti tudatossag 3,16 43. | lobbizas allamigazgatasi szerveknél 1,98

Osszes (teljesitményklaszterekbe besorolt) vallalat

Erdsségek Gyengeségek

Teljesitményjellemzd Atlag Teljesitményjellemzd Atlag
1. rugalmas vevéi igénykielégités 3,71 36. | exportpiacokon valdé megjelenés 2,96
2. etikus magatartés 3,67 37. | piaci valtozésok jo elérejelzése 2,96
3. termékmindség 3,57 38. | piaci részesedés 2,94
4. pontos szallitas 3,55 39. | jol szervezett elosztasi csatornak 2,93
5. rugalmas reagalas a fogyasztoi igények 3,53 40. | innovativ eladasosztonzési modszerek 2,83

valtozasara
6. kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal 3,43 41. | magas K+F réforditdsok 2,66
7. rovid szallitasi hatarid6 3,42 42. | lobbizés allamigazgatasi szerveknél 2,57
8. jol felkésziilt vezetok 3,39 43. | allamnak torténé értékesités 2,49

Az etikus magatartas az egyetlen tényezo, mely mindharom csoportnal "dobogos". A
rugalmas vevoi igénykielégités az atlagosan teljesitéknél az elsd, a lemaradok csoportjaban a
masodik legnagyobb atlagos értékeléssel szerepel, mig az élenjaré vallalatok esetében
sorrendben "csak" az 6todik - jobb pontszammal, mint a lemaradoknal, de az atlagnal
gyengébb megitéléssel.

Az élenjarék csoportja a mindséget tartja legfébb versenyelOnyének, ami
Osszhangban all azzal a szakirodalmi és gyakorlati tapasztalattal, hogy az eldrelépéshez a
mindség fejlesztése, megbizhatova tétele az egyik elsé fontos teendd. Erdekesség, hogy az
élenjar6 csoport harom tényezOben mutat kisebb (nem szignifikans) elmaradast az atlagosan
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teljesitokhoz képest: a szallitasi hataridok, a fogyasztoi igények valtozasaira vald rugalmas
reagalds, valamint a rugalmas vevoi igénykielégités teriiletén. E tényezdkben egyébként nem
mutatkozik jelentds kiilonbség a csoportok kozott (a lemaradok sem teljesitenek gyengébben
onbevallasuk szerint), ami azt is jelzi, hogy ezek a tényezdk nem jelentenek meghatarozo
megkiilonboztetd tényez6t a hazai piacokon a vallalatok szerint. Az élenjarék a
kovetkezokben teljesitenek kiemelkedden jobban a versenytarshoz képest, mint az atlagos,
vagy lemarad6 vallalatok: a termékmindség, a jol felkésziilt vezetok és alkalmazottak, jo
hitelképesség és fizetoképesség, a piaci valtozasok eldrejelzése, 0j termékek piacra vitele,
innovativ eladasosztonzési modszerek, korszerti dontési modszerek - s mindez magasabb
piaci részesedéssel és jovedelmezoséggel parosul.

Erdemes megvizsgalnunk a fejlesztendéként megjelolt teriiletek klaszterenkénti
eltéréséit is. (Lasd 3. tablazat). Minden vallalat legfeljebb o6t teriiletet jelolhetett meg az
elébbi, 42 elemet felsorakoztatd listabol. A listat mindharom vallalati korben a
koltséghatékonysag vezeti. A klaszterekbe besorolt vallalatok 6sszesen 54 szazaléka emlitette
ezt a célkitlizést, de a lemaradok esetében még nagyobb (62%) ez az arany. Ezt koveti a
termékmindség, a fejlett technoldgia és a piaci részesedés mindharom csoportban (az
¢élenjarok esetében a piaci részesedés a harmadik helyezett, kismértékben megelozi a fejlett
technoldgia alakalmazasanak fejlesztését).

Néhany tényezot az élenjarok hatrébb soroltak az atlagosnal (az élenjarok €s a teljes
vallalati koron beliili emlitési arany abszolut, illetve szazalékos kiilonbségét jelzi az 3.
tablazat utolsd6 két oszlopa): az esetek tobbségében olyan tevékenységekrol, illetve
teljesitményelemekrdl van szo, melyekben a versenytarsakhoz képest elonyt éreztek a
valaszadok (példaul a hitelképesség, jo fizetoképesség, jol képzett alkalmazottak, rugalmas
gyartasi rendszer, megfeleld szervezeti struktura). Ugyanakkor bizonyos teriileteket az
atlagosnal fontosabbnak itélt ez a vallalati kor: a széles termékvalasztékot, a piaci
részesedést, a fobb partnerekkel kotott stratégiai szovetségeket, az integralt vallalati
informacids rendszereket, a logisztikai rendszer hatékonysagat, vagy a jol szervezett elosztasi
csatornak fejlesztését az atlagosan teljesitd, illetve a lemaradd cégekhez képest nagyobb
aranyban emlitették.

Erdekes képet mutat azoknak a tevékenységeknek a listaja is, melyet valamely korbdl
egyetlen vallalat sem sorolt a legfontosabb fejlesztendd teriiletek kozé. A lemaradok
csoportjaban a piaci valtozasok jo eldrejelzése, a logisztikai rendszer hatékonysaga, a
gazdalkodasi funkciok integracidja, a megfeleld készletek, az etikus magatartds és az
allamnak torténd értékesités egyetlen "jelolést" sem kapott. Az atlagosan eljesitok esetében
csak a megfeleld mindségli alapanyagok maradtak ki a listarol.

Az 6sszkép azt sugallja, hogy — bar bizonyos tényezok fontossagaban egyetértenek a
vallalatvezeték — a jobban teljesito vallalatokat nagyobb tudatossag, s helyzetiiknek
megfeleld, "vallalatra szabott" rendszerek keresése jellemzi.
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3. tablazat Fejlesztési fokuszok az egyes klaszterekben

Fejlesztendé: Atlagosan |Elenjarok |Lemaradok |Atlag |Elenjarok |Elenjarok /
teljesitok — Atlag Atlag
ktg.hatékonysag 51,3% 52,5% 62,2% 53,9% |-1,4% 97%
termékminGség 34,8% 39,7% 37,8% 36,7% 12,9% 108%
fejlett technologia 33,0% 37,9% 37,8% 35,3% |2,6% 107%
piaci részesedés 26,8% 39,7% 31,1% 31,2% |8,5% 127%
magas jovedelmezOség 26,8% 32,8% 29,5% 29,0% |3,8% 113%
versenyképes arak 25,0% 18,6% 40,0% 26,4% |-1,7% 71%
rugalmas vevdi igénykielégités |20,5% 18,6% 20,5% 20,0% |(-1,4% 93%
magas kapacitaskihasznalas 17,0% 13,8% 22,7% 17,3% |-3,5% 80%
jO fizetOképesség 15,2% 10,2% 22,7% 15,3% |-5,2% 66%
integralt vall.-i informacios r. 13,4% 17,2% 6,8% 13,1% |4,2% 132%
pontos szallitas 12,5% 15,3% 11,4% 13,0% (2,2% 117%
széles termékvalaszték 9,8% 20,7% 11,1% 13,0% |7,7% 159%
hatékony szervezeti struktira 10,7% 8,6% 18,2% 11,7% |-3,1% 74%
magas szinvonall gyartasi tev. |8,0% 13,6% 18,2% 11,6% |1,9% 117%
jol képzett alkalmazottak 12,5% 3,4% 13,6% 10,3% |-6,8% 34%
exportpiacokon vald megjelenés |8,9% 13,8% 9,1% 10,3% |3,5% 134%
vallalati image 11,6% 8,5% 9,1% 10,2% |-1,8% 83%
stratégiai szovetségek a o 6,3% 11,9% 18,2% 10,2% (1,6% 116%
partnerekkel
rugalmas termelési rendszer 12,5% 5,1% 11,4% 10,2% (-5,1% 50%
uj termékek piacra vitele 8,9% 8,6% 13,6% 9,8% |-1,2% 88%
szinvonalas vezetdi inf.rendszer [8,0% 12,1% 11,4% 9,8% 12,3% 123%
alacsony kintlevOségek 7,1% 10,2% 13,6% 9,3% 10,9% 109%
kozvetlen kapcsolat a 7,1% 13,8% 6,8% 89% 14,9% 155%
fogyasztoval
rugalmas reagalas,fogy-iigény [6,3% 10,2% 11,4% 8,4% [1,8% 121%
hitelképesség 10,7% 3,4% 9,1% 8,4% |-5,0% 40%
magas szinvonalu fogy-i szolg. |[8,9% 8,5% 6,8% 8,4% (0,1% 101%
rovid szallitasi hatarid6 9,8% 5,1% 4,5% 7,4% |-2,4% 68%
magas K+F raforditasok 6,3% 10,3% 4,5% 7,0% 13,3% 148%
logisztikai rendszer 8,0% 10,2% 0,0% 7,0% 13,2% 146%
hatékonysaga
jol felkésziilt vezetdk 5,4% 8,6% 4,5% 6,1% 12,5% 142%
korszer(i dontési modszerek 4,5% 8,6% 6,8% 6,1% (2,5% 142%
kornyezeti tudatossag 5,4% 6,9% 4,5% 56% |1,3% 123%
piaci valtozasok jo elérejelzése [8,9% 1,7% 0,0% 51% 1-3,4% 34%
innovativ eladasosztonzési moéd |5,4% 3,4% 4,5% 4,7% 1-1,2% 74%
lobbizas allamig-i szerveknél 2,7% 5,2% 2,3% 3,3% |1,9% 158%
101 szervezett elosztasi csatornak (0,9% 8,5% 2,3% 3,3% 15,2% 260%
etikus magatartas 1,8% 5,2% 0,0% 2,3% 12,8% 221%
megfeleld mindségii 0,0% 3,4% 6,8% 2,3% |1,1% 148%
alapanyagok
gazdalkodasi funkciok integralt. |2,7% 3,4% 0,0% 2,3% |[1,1% 148%
megbizhato alapanyag-ellatas 1,8% 1,7% 2,3% 1,9% 1-0,1% 92%
megfeleld készletek 1,8% 3,4% 0,0% 1,9% |1,6% 184%
allamnak torténé értékesités 0,9% 3,4% 0,0% 1,4% (2,0% 246%

Pénziigyi adatok (a P15 korabban kifejtett megkérddjelezhetdségét figyelembe véve)
mindharom klaszterben a vallalatok kb. fele esetében alltak rendelkezésiinkre a pénziigyi
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kimutatasok alapjan. Az 1994-98-as id6szakra, az egyes években eltér6 szamli kimutatas
alapjan késziilt statisztikdkat a fejelzet melléklete tartalmazza. A tablazatok a harom
klaszterre, illetve a teljes mintdra vonatkozoan a kovetkezd pénziigyi adatokat, illetve
mutatoszamokat tartalmazzak:

Arbevétel (netté arbevétel)

Sajat toke

Eszk6zok

Arbevétel novekedési iiteme (évrdl évre, valamint 94-r3l 98-ra)
Arbevéte-aranyos nyereség

Eszkozaranyos-nyereség (ROA)

Uzemiliizleti eredmény

Uzemil/iizleti eredmény ndvekedési iiteme (évrél évre, valamint 94-rél 98-ra)
Meérleg szerinti eredmény

Adozott eredmény

Adozott eredmény novekedési liteme (évrol évre, valamint 94-r6l 98-ra)

A tablazatok valamennyi mutaté esetében tartalmazzak a minta elemszamat (mint
utaltunk ra az egyes években kiilonb6z6 szamu pénziigyi kimutatas allt rendelkezésiinkre), az
atlagot, a szoras (abszolut nagysagat), a minimalis és a maximalis értéket, valamint a
terciliseket (azt a két értéket, melyeknél a minta egyharmadara alacsonyabb, illetve
egyharmadara magasabb érték jellemzo).

A tablazatokbol lathato, hogy az egyes klasztereken beliil elég nagy a szoras, ezért is
tartottuk lényegesnek tobb, az eloszlast jellemz6 mutatd kozlését is. Elemzéseink szerint a
klaszterek pénziigyi teljesitménye kozott kimutathatd kiillonbség az esetek tobbségében nem
szignifikdns. Tendencidkat figyelhetiink csak meg, melyek szerint az élenjar6 (sajat
értékeléslik szerint tobbféle teljesitménydimenzidban is az iparagi atlag felett teljesitd)
vallalatok altaldban nagyobb cégek, mind az eszkozérték, mind az arbevétel szerint. Sok
esetben 1994 ota jelentés novekedést, teljesitményjavuldst mutatd vallalatokrdl van szo. A
lemaradok teljesitménye ezzel szemben sokkal inkabb ingadozé, az atlagosan teljesitoké
viszonylag stabil.

Mindezen tendencidk mellett figyelemre méltd, hogy a teljesitmény tébboldala
megkozelitése alapjan, a wvallalati Onértékelés szerint kialakitott klaszterek pénziigyi
szempontbol nem mutatnak szignifikans kiilonbséget. Tegylik hozza: torzit6 hatast jelenthet a
mintadk ingadozasa. Emellett a pénziigyi adatokra érvényesek a kordbban megfogalmazott
fenntartasok, részben a faziskésés miatt, hiszen utolagos jelzészamokrol van szd, illetve az
elszamolasbeli  kiilonbségek, az adatok esetleges “kozmetikazasa” kovetkeztében.
Ugyanakkor a kiilonb6z6é mikodési teriiletek elemzése sordn lathatjuk majd, hogy szamos
mukodési jellemzOben szignifikdns az eltérés a csoportok kozott. Az élenjarok
innovativabbak, sokszor korszeriibb gazdalkodasi modszereket alkalmaznak, vagy példaul
(pénziigyi szempontokra is kitérve) konnyebben jutnak hitelhez. (A klaszterek miikddési
jellemzoit lasd a 4. fejezet vonatkozo alfejezeteiben.) Mindezek a az eredmények azt jelzik,
hogy a vallalati teljesitmény kiilonb6z6 dimenzidoi kapcsolatanak feltdrasdban érdemes
tovabbi kutatasokat folytatnunk. Ez az irany egyébként egybevag — a mar idézett —
nemzetkdzi kutatasi torekvésekkel.
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5.3. Melléklet: A teljesitményklaszterek pénziigyi jellemzoi

5.3.1. Az arbeveételétel, a sajat toke és a teljes eszkozérték alakuldsa

Atlagosan N Atlag Széras | Minimum | Maximum Tercilisek
teljesitok
Valid |Missing 33,3 66,6

Arbevétel94 45 81 3311383 8073682 |0 41 962 540 331 892 1 387 642
Arbevétel95 50 76 3749143 19222925 [1350 47307 589 395 385 1 499 987
Arbevétel96 55 71 4090661 (10218404 |74 259 52 865 507 537 406 1 805 140
Arbevétel97 61 65 4809416 (11528737 |74259 62 633 676 616 131 1928 203
Arbevétel98 44 82 6023239 13436694 (101462 |62 897 122 803 949 1816192
Sajat toke 94 45 81 4465700 [19547 967 |-158675 |130469 198 |67 355 825 460
Sajat téke 95 51 75 4113193 (18438 151 [-416 188 |130 464 440 119 443 810 435
Sajat téke 96 55 71 3997739 |17849789 (-381057 |130742995 [207 881 932 416
Sajat téke 97 61 65 3773668 |17075397 |7075 131 404 246 191 408 867 950
Sajat toke 98 44 82 4287290 (19481594 |11118 129 419429 1303 779 1 440 483
Eszkozok 94 45 81 6990 168 [25472 857 |10 000 148 157 717 192 183 1 204 806
Eszkozok 95 50 76 6504266 24102181 (13262 148 268 185 (247 616 1513181
Eszkozok 96 55 71 5846033 |22100043 (27 784 148 943 603 (345 742 1483 221
Eszko6zok 97 61 65 6040 280 |23 238 040 (27 784 163392096 (330 158 1 689 564
Eszk6z6k 98 43 83 6785549 |24 788 206 (47 875 161 680 945 456 953 2508 519

Elenjarok N Atlag Széras | Minimum | Maximum Tercilisek

Valid |Missing 33,3 66,6

Arbevétel94 24 45 1872777 13646670 (12972 17 465 000 256 954 1172399
Arbevétel95 31 38 3210576 [5257793 |11451 22 667 000 410 502 2016 060
Arbevétel96 34 35 4813387 (9172316 |13 957 43 700 505 487 887 2 650 692
Arbevétel97 43 26 9413875 |19287548 (16283 90 424 759 681272 4569 836
Arbevétel98 27 42 13094 741 |24 509 300 (14 753 86 117 320 814 611 6 643 561
Sajat toke 94 24 45 791 426 1746291 |5105 8 472 000 139 940 469 838
Sajat téke 95 31 38 2022015 [5778273 |-102293 |31 557 661 230 939 929 365
Sajat téke 96 34 35 2247510 [5885021 |-276 005 |32 107 068 277902 848 368
Sajat téke 97 43 26 4232308 (11161865 |-277762 |62 759980 382 549 1 819 466
Sajat toke 98 27 42 5707602 |15147382 |6959 71 595 682 439 072 1 988 846
Eszkozok 94 24 45 1386950 |2198074 |7375 10 279 000 354 603 1139 062
Eszkozok 95 31 38 3157767 |7407068 |7 056 40 047 952 510 940 1741752
Eszkozok 96 34 35 3731871 18238302 (8137 44 822 674 517 322 1 648 822
Eszko6zok 97 43 26 6761511 14 985094 (9 467 78 161 474 628 802 3658 208
Eszk6z6k 98 27 42 10232488 23937 141 |9 592 112013 822 1914 435 3871511
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Lemaradok N Atlag Szoras Minimum | Maximum Tercilisek
Valid |Missing 33,3 66,6
Arbevétel94 19 45 1407347 12925613 |0 10 507 327 119712 332791
Arbevétel95 30 34 1039869 (2209924 (8983 8951917 181 131 362 012
Arbevétel96 34 30 2117342 14039162 |56 536 13371 224 207 965 567 125
Arbevétel97 34 30 2906857 15242976 |73 594 19 704 274 214 442 1252115
Arbevétel98 21 43 1981493 (3484170 |75 544 13 283 369 290 549 1019 881
Sajat toke 94 19 45 1021014 [2586660 |5957 11 048 588 46 157 359 001
Sajat toke 95 30 34 843 512 2123044 |2076 11271 001 90 285 431 823
Sajat toke 96 34 30 1610 881 3881804 |0 18 706 645 92322 376 905
Sajat toke 97 33 31 1852767 |4 349 202 19 676 20 256 503 108 416 709 968
Sajat toke 98 21 43 1305908 (3587597 (26714 16 362 706 97315 382 235
Eszko6zok 94 19 45 1599900 (3701160 (28 300 15220 686 85198 432961
Eszk6z6k 95 30 34 1285724 (3056 783 17 359 15827717 132 635 511 308
Eszkz6k 96 34 30 2638108 (6020441 23332 27964 392 123 324 643 767
Eszk6z6k 97 34 30 3204502 (6600316 (31307 27737 982 147 620 1155616
Eszk6zok 98 21 43 3494789 (7939613 (40 642 27931 656 158 160 1104 991
Teljes minta N Atlag Szoras Minimum | Maximum Tercilisek
Valid |Missing 33,3 66,6
Arbevétel94 103 (217 (2782650 16411016 |0 41 962 540 225951 1038513
Arbevétel95 134 (186 (3178680 |7 029 701 1350 47307 589 320 556 1245037
Arbevétel96 150 (170 |4 156760 |9 076 958 13 957 52 865 507 404 536 1 688 376
Arbevétel97 169 [151 (5614226 |12883029 |16283 90 424 759 513 364 2081 770
Arbevétel98 116 (204 7255674 16322012 |14 753 86 117 320 676 536 2479772
Sajat toke 94 103 (217 (3027 985 13442 851 |-158 675 (130469 198 112 538 682 714
Sajat toke 95 135 |185 [2782787 (12054294 |-416 188 |130 464 440 162 291 847 222
Sajat toke 96 150 (170 (2990862 |11631718 |-381057 (130742 995 170 271 895 814
Sajat toke 97 168 [152 (3448206 |12275197 |-277762 (131404246 200 806 1158 135
Sajat toke 98 116 (204 (3906 864 |14 409618 |6959 129 419 429 244 759 1512036
Eszk6zok 94 103 (217 (4579 082 17 454 668 |7 375 148 157 717 203 155 1 182 667
Eszk6zok 95 134 |186 |4 222062 15645209 |7 056 148 268 185 292 412 1543 137
Eszkozok 96 150 (170 |4 558721 14 740 484 |8 137 148 943 603 327705 1583 275
Eszk6z6k 97 169 [151 |[5422 645 16 577 945 |9 467 163392096 |367 564 1944 357
Eszk6zok 98 115 (205 (6828192 19 871 587 19592 161 680 945 425 381 2753221
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5.3.2. Uzemiiizleti eredmény és niovekedése (UZER9x9y), mérleg

szerinti eredmény, adozott eredmeény és novekedése

(ADER9x9y)
Atlagosan N Atlag Szoras Minimum | Maximum Tercilisek
teljesitok

Valid |Missing 33,3 66,6
Uzemi er. 94 45 81 189 413 727 851 -504 005 |4 188 596 2200 38 709
Uzemi er. 95 50 76 211720 700 411 -248 747 |4 251 577 8 803 60 434
Uzemi er. 96 55 71 172 701 683 662 -537 822 14 890 226 12919 71 741
Uzemi er. 97 62 64 289 762 1022811 -627225 |7 191 852 13722 70 706
Uzemi er. 98 44 82 312 241 1283440 |-231611 (8501 389 17 822 90 653
UZER9594 41 85 12,37 49,28 -14,72 293,45 1,02 2,22
UZER9695 45 81 1,60 8,10 -12,39 51,95 0,43 1,16
UZER9796 52 74 -20,02 152,39 -1 097,68 16,37 0,60 1,47
UZER9894 24 102 19,43 74,38 -38,41 349,60 -0,73 2,86
UZER9897 41 85 1,00 4,06 -11,60 19,22 0,59 1,30
Meérleg sz. er. 94 |45 81 48 966 304 800 -508 864 |1 904 668 34 6 303
Mérleg sz. er. 95 |51 75 88 104 393 269 -257420 (2715129 3213 23 087
Meérleg sz. er. 96 |55 71 74 531 239 105 -188 773 |1 627 844 4019 34619
Meérleg sz. er. 97 |61 65 80 599 365016 -459 588 |2 646 036 699 28 640
Meérleg sz. er. 98 (43 83 52 588 198 238 -205979 |1 261 699 4240 35030
Adozott eredmény [45 81 59 778 307 076 -508 864 |1 904 668 898 10 503
Adozott eredmény 51 75 96 937 395 697 -257419 12715129 4156 26 304
Adézott eredmény |54 72 78 329 240 653 -188 773 |1 627 844 4 829 40 162
Adozott eredmény [62 64 150 497 463 589 -459 588 |2 646 036 6 154 43 031
Adozott eredmény [44 82 137016 384 549 -205979 12015182 11380 65 980
ADER9594 42 84 6,98 29,26 -22,75 182,21 0,91 2,84
ADER9695 45 81 1,82 6,22 -4,51 39,72 0,55 1,19
ADER9796 51 75 10,30 66,87 -32,32 476,49 0,54 1,92
ADER9894 24 102 22,16 139,32 -172,80 653,27 -0,48 5,22
ADERO9897 41 85 2,00 8,48 -25,60 44,86 0,26 1,56
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Elenjarok N Atlag Szoéras Minimum | Maximum Tercilisek

Valid |Missing 33,3 66,6
Uzemi er. 94 24 45 112 778 361 199 -242.009 |1 670 000 1 828 42410
Uzemi er. 95 31 38 224 291 529 658 -103 599 (2093 134 10 327 48 224
Uzemi er. 96 34 35 274 813 571701 -448 237 2363 061 24 584 82971
Uzemi er. 97 43 26 736 338 2415807 |-18 851 15 705 589 35927 232208
Uzemi er. 98 27 42 1083203 (2947175 1501 14 989 874 44 921 221 115
UZER959%4 23 46 0,32 6,78 -28,21 13,10 0,64 1,46
UZER9695 29 40 -7,61 42,80 -229,53 2,65 0,93 1,35
UZER9796 31 38 2,54 5,99 -0,17 33,46 0,78 1,53
UZER9894 12 57 6,00 13,11 -4,36 46,18 1,01 4,73
UZER9897 27 42 4,79 9,60 -1,50 40,58 0,99 2,22
Meérleg sz. er. 94 |24 45 17 868 251 093 -324 949 |1 101 000 270 3954
Mérleg sz. er. 95 |31 38 165 840 408 102 -178 911 |1 652 624 2291 63 128
Meérleg sz. er. 96 (34 35 118 773 356 433 -551 718 |1 695 662 3035 51023
Meérleg sz. er. 97 (43 26 656 182 2321 841 |-9 706 14377 520 15616 153 058
Mérleg sz. er. 98 |27 42 517 499 1746364 |-12436 8905 326 15 980 102 970
Adozott eredmény |24 45 57763 319131 -324 949 |1 406 000 811 14 038
Adozott eredmény |31 38 189 092 450 460 -178 911 |1 738 000 6142 66 398
Adozott eredmény [34 35 229 586 518 322 -551 718 |2226 881 10 285 85025
Adozott eredmény 43 26 774 512 2575189 -9 706 16 083 237 20 600 172 151
Adozott eredmény |27 42 940 339 2791617 |-12436 14227 474 20 194 163 334
ADER9594 23 46 5,61 15,32 -8,36 70,35 0,93 1,91
ADER9695 29 40 2,07 3,88 -0,16 21,52 1,00 1,61
ADER9796 31 38 3,45 12,52 -4,10 69,90 0,44 1,39
ADER9894 12 57 25,32 72,41 -0,81 254,71 1,15 8,09
ADER9897 27 42 3,64 4,42 -0,01 16,09 0,98 2,94
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Lemaradok N Atlag Szoras Minimum | Maximum Tercilisek

Valid |Missing 33,3333 66,667
Uzemi er. 94 19 45 120 875 312 387 -6 447 1243 382 1 820 14 540
Uzemi er. 95 30 34 42 433 187 168 -194393 914 182 1499 14118
Uzemi er. 96 34 30 38 280 355 477 -1229 724 |1 426 634 2 565 19 120
Uzemi er. 97 34 30 60 682 329700 -439366 |1 775136 526 18 276
Uzemi er. 98 22 42 86 554 236 862 -66 641 1007 077 2 640 28 847
UZER959%4 18 46 0,80 3,99 -10,72 11,87 0,35 1,27
UZER9695 28 36 1,09 5,11 -19,28 13,65 0,76 1,46
UZER9796 32 32 -0,63 6,36 -34,16 2,22 0,44 0,95
UZER9894 10 54 2,04 4,74 -2,20 14,81 0,49 1,35
UZER9897 21 43 25,72 117,17 -8,32 537,00 0,28 1,17
Meérleg sz. er. 94 (19 45 20013 53 205 -16 219 195171 -392 7 814
Mérleg sz. er. 95 |30 34 17 764 92 932 -315619 (263 624 834 9 194
Meérleg sz. er. 96 (34 30 -134 326 880 042 -5 062 463 (488 546 724 11583
Meérleg sz. er. 97 (33 31 -22 619 365 748 -1450 142 (1 155 042 674 8 285
Meérleg sz. er. 98 |21 43 36 354 210117 -292002 895 359 698 15970
Adozott eredmény [19 45 36 004 93 436 -16 219 390 343 -392 8413
Adozott eredmény |30 34 28 328 107 743 -315619 |291 364 1230 10 604
Adozott eredmény (33 31 -133 100 894 620 -5 062 463 (488 546 1556 15 087
Adozott eredmény [34 30 -14 134 368 300 -1450 142 (1 155 042 682 12 922
Adozott eredmény (21 43 38 082 209 969 -292 002 |895 359 1761 20 064
ADER9594 18 46 1,29 1,98 -2,31 6,01 0,67 1,46
ADER9695 28 36 1,29 3,09 -5,45 13,85 0,26 1,31
ADER9796 31 33 -0,62 8,81 -47,04 6,00 0,50 1,12
ADER9894 10 54 0,70 4,02 -5,99 7,25 -1,24 2,00
ADER9897 20 44 32,91 99,43 -7,51 389,98 0,98 1,52

Teljes minta N Atlag Széras | Minimum | Maximum Tercilisek

Valid |Missing 33,3 66,6
Uzemi er. 94 103|217 |141 604 545138 -1 047 813 [4 188 596 1970 40 807
Uzemi er. 95 134 [186 |[156 083 512 167 -314 537 14251 577 4614 47 839
Uzemi er. 96 150 170 |189 351 747 455 -1229 724 (6 518 059 9 844 66 466
Uzemi er. 97 170 |150 381 352 1559695 |-1148 234 |15 705 589 8762 77918
Uzemi er. 98 117 (203 |456 744 1825610 |-2056 877 (14 989 874 13 510 106 177
Mérleg sz. er. 94 |103  |217 10390 302 175 -1 450 841 |1 904 668 85 7328
Meérleg sz. er. 95 [135 |185 (69 560 342 186 -1075522 (2715129 1782 24 721
Meérleg sz. er. 96 [150 |170 |-5681 645 488 -5259963 |1 695 662 2739 24787
Meérleg sz. er. 97 [168 |152 (256 562 1405934 |-1502471 (14 377 520 2355 40 283
Mérleg sz. er. 98 |115 205 |188 127 1090702 |-3111 710 8905 326 3 694 36 803
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5.3.3.

Arbevetelétel novekedési iiteme (ARBE9x9y), drbevételitel-
ardnyos eredmeény (ertjov9x), eszkozaranyos-nyereség (ROA)

Atlagosan N Atlag Szoras Minimum | Maximum Tercilisek
teljesitok
Valid |Missing 33,3 66,6

ARBE9594 41 85 1,4196 0,6419 0,7421 4,7274 1,1685 1,3967
ARBE9695 45 81 1,2416 0 0,4856 3,0400 1,1165 1,3015
ARBE9796 51 75 1,2472 0,3619 0,5510 2,9263 1,1201 1,2825
ARBE9897 41 85 1,9488 4,5239 0,6390 30,1225 1,1085 1,2721
ARBE98§894 24 102 |4,2455 9,9216 1,3139 50,6943 1,8159 2,2048
Ert.jov.94 43 83 0,0145 0,1972 -0,3341 1,1147 0,0023 0,0135
Ert.jov.95 50 76 -0,1050 0,9190 -6,4578 0,1930 0,0050 0,0440
Ert.j6v.96 54 72 0,0139 0,0805 -0,4329 0,1174 0,0100 0,0347
Ert.jov.97 61 65 0,0359 0,0906 -0,1877 0,5895 0,0123 0,0384
Ert.jov.98 44 82 0,0440 0,1059 -0,0819 0,6332 0,0132 0,0294
Ert.jov.99 45 81 0,0263 0,1819 -0,4552 0,7250 0,0016 0,0210
ROA95 50 76 0,0627 0,1309 -0,1463 0,6219 0,0084 0,0603
ROA96 54 72 0,0480 0,0887 -0,2495 0,3138 0,0199 0,0516
ROA97 61 65 0,0684 0,1147 -0,0696 0,6471 0,0119 0,0655
ROA98 43 83 0,0557 0,1175 -0,1469 0,5918 0,0149 0,0581

Elenjarok N Atlag Szoéras Minimum | Maximum Tercilisek

Valid |Missing 33,3 66,6

ARBE9594 23 46 1,4134 0,3890 0,8827 2,3651 1,1304 1,5380
ARBE9695 29 40 1,2254 0,2336 0,7486 1,7333 1,1457 1,2659
ARBE9796 31 38 1,1990 0,2913 0,6591 2,0191 1,1329 1,2101
ARBE9897 12 57 2,6754 2,2190 0,7758 8,9520 1,6180 2,9060
ARBE9894 27 42 1,3477 0,5904 0,5196 3,9665 1,1303 1,3412
Ert.jov.94 24 45 -0,1138 0,4034 -1,5683 0,1352 0,0024 0,0305
Ert.jov.95 31 38 0,0319 0,1237 -0,5369 0,2272 0,0183 0,0712
Ert.j6v.96 34 35 0,0473 0,1097 -0,3475 0,2586 0,0179 0,0754
Ert.jov.97 43 26 0,0733 0,1217 -0,0168 0,7725 0,0182 0,0666
Ert.jov.98 27 42 0,0783 0,0703 -0,0001 0,3042 0,0318 0,0935
Ert.jov.99 24 45 -0,0844 0,4696 -2,2159 0,1813 0,0032 0,0384
ROA95 31 38 0,0623 0,1012 -0,2075 0,3438 0,0189 0,1087
ROA96 34 35 0,0755 0,1286 -0,3460 0,3438 0,0207 0,1308
ROA97 43 26 0,0903 0,0936 -0,0106 0,4219 0,0296 0,1087
ROA98 27 42 0,1147 0,1073 -0,0004 0,3633 0,0382 0,1348
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Lemaradok N Atlag Szoras Minimum | Maximum Tercilisek
Valid |Missing 33,3 66,6
ARBE9594 18 46 1,3530 0,7975 0,6160 4,4120 1,0747 1,2972
ARBE9695 28 36 1,3257 0,4135 0,7621 2,6807 1,0900 1,3377
ARBE9796 32 32 1,4064 1,4783 0,6215 9,4161 1,0492 1,2723
ARBE9897 10 54 1,9617 0,8323 0,6149 3,8312 1,5999 2,1723
ARBE98§894 20 44 1,1230 0,1425 0,8627 1,4135 1,0757 1,1947
Ert.jov.94 18 46 -0,0155 0,1199 -0,4378 0,1011 -0,0060 0,0276
Ert.jov.95 30 34 0,1550 0,6232 -0,1849 3,3658 0,0070 0,0384
Ert.j6v.96 33 31 0,0136 0,1053 -0,3786 0,2299 0,0031 0,0334
Ert.jov.97 34 30 -0,0069 0,1263 -0,5890 0,2542 0,0026 0,0182
Ert.jov.98 21 43 0,0238 0,0693 -0,0896 0,2459 0,0067 0,0310
Ert.jov.99 19 45 0,0007 0,1140 -0,4201 0,1614 -0,0051 0,0383
ROA95 30 34 0,0461 0,1506 -0,1898 0,5838 0,0091 0,0461
ROA96 33 31 0,0455 0,1439 -0,1810 0,6654 0,0051 0,0371
ROA97 34 30 0,0233 0,1139 -0,1898 0,4921 0,0041 0,0268
ROA98 20 44 0,0390 0,0996 -0,0951 0,3258 0,0055 0,0380
Teljes minta N | Atlag Széras | Minimum | Maximum Tercilisek
Valid |Missing 33,3 66,6
ARBE9594 95 225 (1,397 0,597 0,616 4,727 1,133 1,385
ARBE9695 124 1196 |1,252 0,394 0,194 3,312 1,110 1,289
ARBE9796 140 180 |1,258 0,760 0,372 9,416 1,085 1,267
ARBE9894 54 266 (3,210 6,717 0,615 50,694 1,787 2,205
ARBE9897 110 210 |1,510 2,792 0,520 30,122 1,101 1,233
Ert.jov.94 99 221 1-0,019 0,253 -1,568 1,115 0,001 0,027
Ert.j6v.95 134 (186 (0,008 0,641 -6,458 3,366 0,006 0,047
Ert.jov.96 148 172 10,025 0,103 -0,433 0,368 0,011 0,041
Ert.jov.97 168 152 10,036 0,117 -0,589 0,772 0,012 0,045
Ert.jov.98 115 (205 (0,044 0,124 -0,533 0,713 0,013 0,046
Ert.j6v.99 103 (217 |[-0,003 0,263 -2,216 0,725 0,001 0,032
ROA95 134 1186 0,054 0,122 -0,208 0,622 0,010 0,060
ROA96 148 172 0,055 0,114 -0,346 0,665 0,015 0,058
ROA97 168 (152 (0,060 0,108 -0,190 0,647 0,012 0,066
ROA98 113 {207 {0,060 0,120 -0,264 0,592 0,017 0,063
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6. Vallalati stratégiak, stratégiai magatartas

Kutatasi jelentésiink itt kovetkezd fejezetében a vallalati stratégiat helyezziik a
figyelem kozéppontjaba. Kiinduldpontunk, hogy a vallalatok stratégiajukkal alkalmazkodnak
kornyezetiikhoz. Az alkalmazkodds moddja, mikéntje persze sokféleképpen és szamos
nézépontbol vizsgalhaté. Az aldbbiakban a gazdalkodasi kornyezet rovid jellemzését
kovetden a fobb alternativ stratégiak (,,stratégiatipusok™) azonositasara, ezek tobb szempont
szerinti leiro jellemzésére helyezziik a hangstilyt, majd kiilon is foglalkozunk a stratégia két,
napjainkban kiilonosen jelent0s témakorrel: a stratégiai szovetségek és vallalati kapcsolati
halok kérdésével, valamint a vallalatfelvasarlasokkal és Osszeolvadasokkal. A fejezet végén
szolunk a stratégidk kialakitdsarol, e helyenként formalizalt, masutt kevésbé formalizalt
folyamat néhany jellemzdjérol.

6.1. Kornyezet

A vallalatok miikodési kornyezetét néhany teriiletet leszamitva ndvekvo
bizonytalansag jellemzi a multbeli (3-4 évvel ezeldtti) és a jelenbeli allapot Gsszevetése
alapjan. A valaszadok a kiilfoldi és a belfoldi szallitok vonatkozasaban itéltek
kiszamithatonak a kdrnyezetet, amibdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy a szallitokkal valod
kapcsolatok stabilak. A vallalatok a tarsadalmi valtozasokat sem tartjak kiszamithatatlannak,
mig a jogi szabalyozas kapcsan csak kismértékben itélik bizonytalannak a kornyezetet. A
tarsadalmi valtozasokra és a jogi szabalyozasra vonatkozo valaszok arra utalnak, hogy a
hazai piacgazdasagot érintd tarsadalmi és jogi intézményi valtozasokat lezajlottnak,
befejezettnek tekintik a valaszadok.

A bizonytalansag forrasai kozil kiilondsen a piacok (kiilfoldi és belfoldi piacok,
toke- és pénzpiac), a politikai valtozasok (hazai és kiilfoldi-regionalis politikai valtozasok) és
a miiszaki-technikai fejlodés hatnak leginkabb a vallalati mitkodésre. A vallalatok szamara
néhany évvel ezel6tt és napjainkban is a belfoldi értékesitési piacok jelentik a bizonytalansag
legfébb forrasat. A valaszadok tobb mint fele ,nagy” vagy ,rendkivil nagy”
bizonytalansaggal néz szembe a belfoldi értékesitési piacokon, és egyharmaduk szamara a
pénzpiaci valtozasok is nagymértékben érintik a stratégiai dontéshozatalt. A hazai politikai
helyzet a vallalatok 56%-a szamara k6zombds, a gazdasagi helyzetet 70% kozombosnek,
illetve annal rosszabbnak itéli meg. Megfigyelhetd, hogy a 3-4 évvel ezeldtti helyzethez
képest a miiszaki fejlodés jelenleg nagyobb mértékben forrasa a bizonytalansagnak, tiikrozve
a technologiai kornyezet felgyorsult valtozasait.

A bizonytalansagban észlelt valtozasok azt is jelentik, hogy a piaci kdrnyezet a fejlett
gazdasagokhoz valik hasonlatossa. Egyre jellemzobb a kereslet ingadozasa a belsd
értékesitési piacokon, és elengedhetetlen a gyorsan valtozo vevoi igényekre vald rugalmas
reagalas. Ezzel parhuzamosan a kinalati oldalon a beszallitoi lancok kiépiilésével némileg
enyhiiltek a vallalatokat koriilvevd bizonytalan kdrnyezeti feltételek hatasai.
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1. abra A vallalati miikodés bizonytalansaganak forrasai

Kilfoldi piacok
70% T

Kiilfdldi-regionalis valtozasok 60% Belfoldi piacok

Hazai politikai valtozasok He- és pénzpiac

Tarsadalmi valtozasok Kiilfoldi szallitok

Jogi szabalyozas Belfoldi szallitok

Hdaki-technikai fejl Ojelen  Etnalt, 3-4 évvel ezel

Acaltaigotdolavahy ddvolsaga nagyfokt bizonytalansagot érz

Két szempont szerint kértiik az eredményes vallalati miikodést befolyasolo
kornyezeti tényez6k mindsitését, a hazai helyzetre vonatkozdan és a vallalatok szamara
fontos kiilpiacok tekintetében. A vallalatok meglepden nagy, 50% koriili aranyban
kozombdosnek itélték a megadott kornyezeti tényezok hatasat, két tényezd, a hazai altalanos
gazdasagi helyzet és a gazdasagpolitika kivételével. Mindkét tényezd esetében a valaszok a
hatraltatdé minésités felé tolodtak el. Az eredményes miikddés hazai tényezdinek
megitélésében a valaszadoknak szigoribb és elmarasztalobb a véleményiik. A negativ
megitélés kiillondsen a kormanyzat altalanos mikddésére, a gazdasagpolitikara és a hazai
altalanos gazdasagi helyzetre vonatkozik.

A Kkiilpiacok tekintetében a valaszok modusza szintén a kzombos kategoriaba esett.
A kiilfoldi piaci valtozok koziil a vallalatok negyede (25,3%) szamara a kiilfoldi piacokat
befolyasolo gazdasagi helyzet hatraltatja a kiilhoni sikercket, majd az ott uralkodo politikai
helyzet (24,2%), illetve a helyi jogi szabalyozas (22,1%) kovetkezik. Az adatok azt is
tiikkrozik, hogy hazai vallalataink szamara igen nehéz a kiilfoldi piacokra vald bejutas,
valamint a kiilfoldi piacokon torténé mikddés. Ez huzodik meg a kiilfoldi értékesitési piacok
bizonytalansaganak ndvekedése mogott is.
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2. abra Az eredményes vallalati miikodést timogaté és hatraltaté kornyezeti tényezok, a
valaszadok szazalékaban

hatraltato

tdmogatd

Gazdasagpolitika
Korményzat

Mtamogaté M hatraltatd

Hazai gazdasagi helyzet
Hazai politikai helyzet
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Gazdasagi helyzet kiilpiacokon
Politikai helyzet kiilpiacokon

Szakminisztériumi kapcsolat

Csak a hazai kornyezet hatasat vizsgalva lathatd, hogy a tényezok tobbsége altalaban
k6zombos a vallalatok megitélése szerint. Ezeket az 0sszefiiggéseket részletes bontasban az
alabbi tabldzat is szemlélteti.

1. tablazat: A hazai kornyezet hatdsa a bels6 miikodésre (a valaszadok szazalékaban)

Jelentésen | Hatraltatj [ Kozombos| Segiti | Jelentésen

hatraltatja a segiti
Kormanyzat 9,2 28,1 49,3 10,3 3,1
Gazdasagpolitika 10,1 33,1 33,8 18,2 4.7
Szakminisztériumi kapcsolat 5,9 13,1 58,8 17,3 4.8
Hazai politikai helyzet 8,6 19,9 56,2 13 2,4
Hazai gazdasagi helyzet 8,9 36,1 24,1 26,1 4.8

A vallalati miikddést els6sorban a fogyasztokkal és a szallitokkal kialakitott jo
viszony befolyasolja, ezek a kapcsolatok alapozzak meg a sikert a vallalat szamara. A hazai
piaci verseny — dontéen mint f6 bizonytalansagi forras — is hatdssal van a cégek miikodésére,
a verseny ¢lezodése a fejlesztések motorjava valhat. A pénziigyi forrasok hianyaban azonban
nem lehet hatékonyan versenyezni, mivel a forrashiany tobbek kozott az innovaciot is
gatolja. A gazdasagpolitika szabja meg a vallalatok mozgéasterét, de szerepe az el6z0 felmérés
ota csokkent, ami jelzi azt a tendenciat, hogy a vallalatok befelé fordulva, sajat er6forrasaikra
tamaszkodva igyekeznek megteremteni versenyelonytik alapjait. Ezzel 6sszhangban az alabbi
abran is lathatjuk, hogy a beszerzési lehetéségek egyaltalan nem jelentenek miikddést
korlatozo tényezot a cégek szamara.
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3. abra: A miikodést leginkabb befolyasolo kornyezeti tényezok

Beszerzési lehetéségek ]

Kulsé piac ]

Gazdasagpolitika ]

Pénzlgyi forrasok ]

Hazai piaci verseny ]

Szallitékkal j6 viszony ]

Fogyasztokkal jo viszony |

Jelmagyarazat: 1=nem befolyasol, S=meghatarozo

A kornyezeti valtozasokra eltéréen reagaltak a vallalatok az 1996-1999-es
idészakban. Csak toredékiik ismerte fel késve a valtozasokat (1,3%), a tobbség allitasa
szerint képes volt elére jelezni a valtozasokat és azoknak elébe mend valtozasokkal idejében
felkésziilt (41,7%). Proaktiv, sajat kornyezetét is befolyasoldé magatartast a vallalatok 11%-a
folytatott ebben az iddszakban, mig masok (39%) utolagos alkalmazkoddssal reagaltak a
kornyezeti valtozasokra. A tanacstalanok aranya, akik felismerték ugyan a valtozas
sziikségességét, de képtelenek voltak a valtozas véghezvitelére, a mintdban elég alacsony
(9,3%).
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6.2. Stratégiai tipusok

Mar e fejezet bevezetdjében emlitettiik azt az alapvetd kozelitésmodunkat, amely
szerint a stratégia képezi a ,kapcsot” kdrnyezet és szervezet (vallalat) kozott. A fentiekben
vazolt kornyezeti feltételrendszerben alakulnak ki, valosulnak meg azok a stratégidk,
amelyek hosszu tdvon a versenyképességet, azaz versenyelonyt biztosito poziciokat.

A kutatds ezen iranyaban célul thztik, hogy a vallalati minta tobbtényezos
matematikai-statisztikai modszerekkel torténd vizsgalataval feltarjuk a magyar gazdasagban
jellemz6 vallalati stratégiakat. Az alabbiakban azt elemezziik, hogy a magyar vallalatok
(illetve dominans iizletagaik) milyen stratégiai pozicidban vannak, melyek azok a tényezok,
melyek leginkabb megkiilonboztetik az egyes kovetett stratégiakat, illetve a kiilonb6zo
stratégiajellemzok alapjan milyen f6 csoportokba rendezhetdk a vallalatok. Alapfeltevésiink
tehat, hogy a vallalatok versenyeznek kornyezetiikben és versenyzésiikben meghatarozott
magatartdsmintakat, stratégiakat kovetnek, amely stratégiak leirhatok a versenyjellemzok
kiilonboz6 struktaraju egyiitteseivel, s e stratégiak, mint tényezokonfiguraciok fontosabbak a
versenyképesség hosszi tavi magyarazataban, mint barmely egyedi jellemz6 6nalld hatésa.
Mindemellett kitériink arra is, hogy az egyes stratégiak hogyan fiiggnek 0ssze a vallalatok
olyan fontosabb jellemz6ivel, mint a tulajdonlas €s teljesitmény.

Fentiekb6l mar kovetkezik, hogy a stratégiat nem tervként, hanem cselekvésként,
pontosabban a szervezetek cselekvésében megfigyelhetd szabalyszerliségként kozelitjiik
meg, azt multbeli magatartasmintaként, ,realizalt stratégiaként” értelmezzik és vizsgaljuk.
Szamunkra a stratégia a vallalat multbeli cselekvéseiben és az azok eredményeként kialakult
poziciokban megragadhatd, utolagosan felismerhetd és elemezhetd mintat jelenti.
Természetesen minden szervezet miikddésében kimutathatd valamilyen realizalt stratégia, bar
korantsem mindegyikiik rendelkezik stratégiai tervvel vagy eldzetesen kialakitott és legalabb
a fels0 vezetésben egyeztetett ,,szandékolt stratégiaval”, vagy éppen formalizalt stratégiai
tervvel.

6.2.1. Modszertani keretek

Vizsgalatunk a felmérésben részt vett vallalatok koziil azokra a cégekre terjedt ki,
amelyek az elemzés szempontjabdl relevans kérdésekre értékelhetd valaszt adtak. Az igy
kialakitott részminta elemszama 271, ami a moédszertani kovetelmények szempontjabol
megfelel6 szamossagot jelent. A ,Versenyben a vilaggal” kutatdsi programban azonos
tartalommal 1996-ban elvégzett vizsgalatban is hasonld, 260 elemii vallalati mintara
vonatkoz6 adatbazis jelentette a kiindulasi alapot.

A stratégiai valtozok a szakirodalomban az egyes kutatoknal ugyan részben
kiilonb6zdéek, mara azonban mar kialakult azon valtozok kore, amelyek leggyakrabban és
meglehetdsen standard modon szerepelnek a stratégia empirikus taxonomiai vizsgalataiban.
Ennek figyelembevételével, s az 1996. évi vizsgalat tapasztalatai alapjan ezuttal is az un.
,vezér’-kérdéiv V7 jell kérdéseit vettiik figyelembe.

A stratégiak tipologiai-taxonomiai megkozelitési vizsgalatanak megfelelden, s
klaszteranalizis eljarasait alkalmaztuk. A faktoranalizis segitségével a stratégia elemeiként
értelmezett nagy szamu valtozokat kisebb szamossagu tényezokkel (faktorokkal) fejeztiik ki,
a klaszterelemzés modszerével a 271 wvallalatot olyan, stratégiatipusként értelmezett
csoportokba soroltuk, amelyek a stratégiai faktorok szempontjabol egymastol alapvetéen
eltéroek.
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6.2.2. A stratégiai faktorok

A faktoranalizis eredményét szamszeriien a melléklet ,,Stratégiai faktorok a 1999. évi
és az 1996. évi versenyképesség-kutatasban” c. tdblazata mutatja. A kozel 40 valtozobol
kilenc faktort képeztiink, amelyek mindegyikét az Oket alkotd egyedi valtozok alapjan a
tartalmukat kifejez0 ,,cimkével” lattunk el. A faktorok interpretalasdhoz tehat az egyes
faktorokkal leginkabb és legegyértelmiibben 0Osszefiiggésbe hozhatd valtozokat hivjuk
segitségiil.

1. A ,,Szervezeti hatékonysag” faktor 6sszetevoi olyan tényezok, mint
e a dontési és miikodési modszerek;

e az integralt vallalati informacids rendszer;

e avezetdi informacios rendszer;

e aszinvonalas, felkésziilt vezetdk;

e apiaci valtozasok eldrejelzése;

e aszervezeti struktura hatékonysaga;

e az innovativ eladasosztonzési modszerek;

e az alkalmazottak képzettsége.

Mindezek a szervezetekben, mint emberek értékteremtd egyiittmiikodésének keretet
ado intézményben megtestesiilé képességek stratégiai jelentdségére utalnak.

2. A ,Rugalmassiag a folyamatokban” cimszo alatt, egy faktor Osszetevoiként
jelennek  meg a kovetkezo egyedi valtozok:

e vevli igénykielégités rugalmassaga;

e rugalmas reagalas a fogyasztdi igényekre;

o szallitasi hatarido rovidsége;

e szallitas pontossaga;

e termelési rendszer rugalmassaga;

e fogyasztoi szolgaltatasok szinvonala;

e kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal,

e készletek szinvonala és valasztéka.

Lathat6, hogy egyes valtozok kdzvetleniil a folyamatokban biztositott rugalmassagra
utalnak, mig masok (pl. a sorban utolsd) olyan versenytényezok, amelyek a rugalmas
alkalmazkodas feltételének tekinthetok.

3. Allami kapcsolatok” cimkével lattuk el a 3. faktort, amelynek &sszetevoi kozott a
kovetkezo valtozok szerepelnek:
e lobbizas allamigazgatasi szerveknél;

e allami és koltségvetési értékesités;
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e stratégiai szovetségek fo partnerekkel;
e K+F raforditasok szintje;

e vallalati image;

e closztasi csatornak szervezettsége.

Itt tehat egy faktorban ,stirlisodtek” egymassal tartalmilag nehezen rokonithato
jellemzok, amelyek koziil a legsajatosabbak (€s a valtozok stlyaranya) alapjan valasztottunk
a faktor tartalmat roviden kifejezni probalo ,,cimkét”.

4. A kovetkezd, ,Technologiai szinvonal’-nak elnevezett stratégiai faktor
Osszetételében joval homogénebb:

e exportpiacokon valé megjelenés;

e termékmindség;

e technologiai szinvonal,

e gyartasi tevékenység szinvonala.

5. Az ,,Alapanyag-ellatas” faktor dsszetevoi kozott talaljuk a kdvetkezoket:

e megbizhato alapanyag ellatas;
o megfeleld mindségii alapanyagok;

e kapacitaskihasznalas.

6. ,,Pénziigyi helyzet” cimszoval jelennek meg egy faktorban az alabbi valtozok:
e kintlevdségek szintje;
o hitelképesség;
o koltséghatékonysag.

7. A ,,Termékvalaszték™ faktor elemei
e atermékvalaszték szélessége;

e 1j termékek piacra vitele.

8. Az , Etikussag”, mint stratégiai faktor azonosithat6 a kovetkezo két valtozobol:
e ctikus magatartas;

e kornyezeti (6kologiai) tudatossag.

9. Végiil, a ,,Versenyképes arak” faktor egyedi valtozoi

e aversenyképes arak;
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e apiaci részesed¢s.

A kovetkezokben azt vizsgaltuk, vajon a 271 vallalatot tartalmazo minta felbonthato-
e olyan csoportokra, amelyek a fenti faktorok szempontjabol lényegesen kiillonboznek
egymastol. Ehhez a klaszteranalizis modszerét alkalmaztuk.

6.2.3. Stratégiatipusok

A klaszterelemzés révén a vallalatok olyan csoportositasat kivantuk elérni, amelyben
az egyes vallalatcsoportok jellemz6i markansan elkiiloniilo stratégiatipusok megfogalmazasat
teszik lehetévé. Az elemzés kiindulo tablaja olyan 271*9 méretli matrix, amelynek elemeit a
megfigyelési egységek adott faktorhoz tartozo értékei képeztek. Itt nem részletezett (az 1996.
évi vizsgalatban is alkalmazott és ott részletesen leirt) eljaras eredményeként a vallalatok hat
klaszterét, mint hat kiillénboz6 stratégiatipust kiilonitettiink el. Ezek 6sszefoglald, szamszeri
jellemzését a stratégiai faktorok szerint az alabbi tablazat mutatja (az 0OsszevethetOség
érdekében feltiintetve az 1996. évi vizsgalat megfeleld eredményeit is). Mint a stratégiai
faktorok esetében, ugy itt is ,,cimkéket” alkalmaztunk a stratégiatipusok jellemzésére,
amelyek részletesebb tartalmat az érzékelteti, hogy a kiilonb6z6 faktorok szempontjabol e
tipusok milyen értékkel jellemezhetok.

2. tablazat: Stratégiai klaszterek jellemzése faktorok szerint

1999 - Végsé klaszter kozéppontok Stratégiai faktorok
Stratégiai klaszterek N (271)[Szerve|[Rugal |Allami[Techn [Alapa [Pénzii [Termé [Etikus [Versen
zeti  [massa |kapcsojologiaijnyag- [gyi  |kvalas [sag  [yképes
hatékojga  [latok |[szinvo [ellatas |helyze |zték arak
nysag [folyam nal it
atokba
n
Kovetd, alkalmazkodo 33(-0,075| 0,165 -0,869-1,342| -0,405| 0,323(-0,556| 0,432|-0,041
Termelési hatékonysagra torekvo 22 0,228 0,567|-1,167| 0,256 1,464 -0,795 0,526| -0,008| 0,566
Ertékesités orientalt 54{-0,555| -0,308| 0,658 -0,265| -0,270| 0,002 0,533 0,207 0,679
Szervezeti hatékonysagra torekvo 46| 0,842|-0,070| 0,470| 0,200 0,420[-0,379|-0,340| 0,766(-0,325
Termékmin. és techn. Szinvonal ori. 30 0,095| 0,603(-0,735| 1,109(-1,032| 0,175 0,654 0,250]-0,098
Ko6zépen megrekedé - kevésbé etikus 86 -0,165[-0,188] 0,224] 0,122 0,086| 0,220[-0,303|-0,791|-0,348
1996 - Végsé klaszter kozéppontok Stratégiai faktorok
Stratégiai klaszterek N (260)|Szerve| Rugal | Allam | Techn| Alapa [Pénzii [Termé|Igény-[Koltsé

zeti |massa| 1 [|olégiail nyag-| gyi k- [kielégi| g-
er6for| g |kapes(szinvo|ellatas|helyze|valasz| tés [haték

rasok olatok| nal t ték onysa
g

Mindség és vevo 47 0,119 0,182-0,829| 0,784] 0,400| -0,125|-0,122( 0,786 0,025
Diverzifikalo 22 -0,005| 0,155|-0,076| 0,077|-0,747|-0,457| 1,790| -0,062| -0,549
Struktira és pénziigy 68 0,666(-0,338 0,334/ -0,471| 0,184 0,400 0,178 0,144 0,388
Allami kapcsolatok 68 -0,546| 0,021] 0,858| 0,347|-0,124-0,273(-0,347|-0,154) 0,024
Termelés és pénziigy 13 -0,048| 0,563|-0,517| 0,626] 1,281] 0,687 0,466|-1,962| 0,059
[Kovetd, alkalmazkodo 42 -0,311| 0,055|-0,803(-0,910] -0,550] -0,038] -0,673| -0,225| -0,426

Az egyes stratégiatipusok tovabbi jellemzéséhez segitségiil hivhatjuk az eredeti,
egyedi stratégiai valtozokat. Megfeleld csoportositassal 1athato, hogy ezek koziil melyek egy
adott stratégiatipus ,,erdsségei”, illetve ,,gyengeségei”, az alabbi tdblazat szerint:
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3. tablazat: Stratégiatipusok erdésségei és gyengeségei

Klaszterek Erésségek Gyengeségek
1. Kovetok, (etikus magatartas) 0,29 |exportpiacokon valé megjelenés -1,05
alkalmazkodoék Uj termékek piacra vitele -0,98
piaci részesedés -0,95
technoldgiai szinvonal -0,95
lobbizas allamigazgatasi szerveknél -0,92
allami és koltségvetési értékesités -0,81
vallalati image -0,72
K+F raforditasok szintje -0,68
gyartasi tevékenység szinvonala -0,65
termékvalaszték szélessége -0,60
szinvonalas, felkésziilt vezetk -0,60
alkalmazottak képzettsége -0,60
készletek szintje és valasztéka -0,60
piaci valtozasok el6rejelzési képessége -0,58
termékminéség -0,56
innovativ eladasdsztonzés -0,55
elosztasi csatornak szervezettsége -0,50
2. Termelési megbizhaté alapanyag ellatas 0,96 |allami és koltségvetési értékesités -0,87
hatékonysagra megfeleld minéségl alapanyagok 0,91 lobbizas allamigazgatasi szerveknél -0,81
térekvok versenyképes arak 0,68 [kintlevGségek szintje -0,43
termelési rendszer rugalmassaga 0,61 innovativ eladastsztdnzés -0,40
gyartasi tevékenyseég szinvonala 0,59 |[(stratégiai sz6vetségek a f6 partnerekkel) -0,31
kapacitaskihasznalas 0,57
vevli igény-kielégités rugalmassaga 0,56
termékvalaszték szélessége 0,53
kézvetlen kapcsolat a fogyasztdkkal 0,53
szinvonalas, felkészilt vezettk 0,53
3. Ertékesités  piaci részesedés 0,72 |kapacitaskihasznalas -0,42
orientaltak allami és koltségvetési értékesités 0,70 |(szinvonalas vezet6i informacids rendszer) -0,37
versenyképes arak 0,41 (exportpiacokon valé megjelenés) -0,26
(széles termékvalaszték) 0,38 [(vevéi igény-kielégités rugalmassaga) -0,25
(lobbizas allami szerveknél) 0,34  |(K+F raforditasok szintje) -0,25
4. Szervezeti szinvonalas, felkészilt vezetk 0,68 [(alacsony kintlevéségek) -0,22
hatékonysagra dontési és mikédési moédszerek 0,61 |(versenyképes arak) -0,21
térekvok lobbizas allamigazgatasi szerveknél 0,60
etikus magatartas 0,59
alkalmazottak képzettsége 0,56
integralt vallalati informaciés rendszer 0,56
vallalati image 0,55
vezet6i informacids rendszer 0,55
K+F raforditasok szintje 0,53
megfeleld mindségl alapanyagok 0,51
innovativ eladasdszténzés 0,49
stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel 0,48
megbizhato alapanyag ellatas 0,48
technoldgiai szinvonal 0,47
piaci valtozasok elérejelzési képessége 0,44
allami és koltségvetési értekesités 0,42
5. Termékmin. exportpiacokon valé megjelenés 0,93 |megbizhato alapanyag ellatas -0,54
és technologiai termékmindség 0,61 allami és koltségvetési értékesités -0,46
szinvonal készletek szintje és valasztéka 0,56 [lobbizas allamigazgatasi szerveknél -0,40
orientaltak technologiai szinvonal 0,56 |[(stratégiai sz6vetségek a f6 partnerekkel) -0,37
szallitasi hataridé révidsége 0,55 |(megfelel6 minéségi alapanyagok) -0,29
vevdi igény-kielégités rugalmassaga 0,54
szallitas pontossaga 0,54
termékvalaszték szélessége 0,50
Uj termékek piacra vitele 0,43
etikus magatartas 0,41
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6. Kozépen (magas kapacitaskihasznalas) 0,26 |etikus magatartas

megrekeddk -  (lobbizas allami szerveknél) 0,20 |(kérnyezeti tudatossag)
kevésbé etikus (k6zvetlen kapcsolat a fogyasztokkal)
véllalatok (versenyképes arak)

(piaci valtozasok elbrejelzési képessége)

A stratégiatipusok ,,portréjat” tehat a hasonlosagaik alapjan egy klaszterbe sorolt
vallalatok kozos jegyeinek kiemelésével rajzoljuk meg. Az alabbiakban réviden, szovegesen
is Osszefoglaljuk e portrékat (zardjelben megadva az adott stratégiatipusba — klaszterbe —
tartozo vallalatok szamat).

1. klaszter (n=33): Kovetd, alkalmazkodo

Ez a klasszikus stratégia tipologidkban is el6forduld, un. kovetd vallalatok csoportja,
amely egyuttal megegyezik az el6z6 versenyképesség kutatas soran azonositott ,,Koveto,
alkalmazkodo6” tipussal. Az idetartoz6 vallalatok gyakorlatilag egyetlen tényezOben sem
rendelkeznek versenyelénnyel, ugyanakkor tobb tényezd esetében is jelentdsen elmarad
poziciojuk a versenytarsakhoz képest. Ilyen példaul az export, a piaci részesedés, a
technolégiai szinvonal.

2. klaszter (n=22): Termelési hatékonysagra torekvok

Ezen vallalatcsoportra az jellemzdé, hogy alapvetden a termelési folyamathoz
kapcsolodd tényezokben kedvezObb a pozicidja, mint versenytarsainak. Kezdve az
alapanyagok mindségétdl, egészen a termelési rendszer rugalmassagaig tobb tényezo
tekintetében is megallapithato, hogy a termelési folyamathoz kapcsoldodnak azok a tényezok,
melyek tekintetében ezen csoport elénnyel rendelkezik.

E tipus megfeleltethetd az el6zd versenyképesség kutatds ,,Termelés és pénziigy”
klaszterének. Nem csak az erGsségekben, de a (pl. az allami értékesités €s az innovativ
eladasosztonzés dimenzidiban megallapithatd) gyengeségek tekintetében is nagyon hasonlo
moédon jellemzik a valtozok az akkori és a mostani tipust.

3. klaszter (n=54): Ertékesités orientaltak

Ezen wvallalatcsoportnal az figyelhetd meg, hogy elénydsebb a pozicidja az
értékesitési terlileten, mint versenytarsainak. Fontos azonban megjegyezni, hogy ez az eldny
elsésorban a volumen terén jelentkezik. Magas a csoport piaci részesedése, de az allami
értékesités terén is jo helyzetben vannak. Az eldny forrasa a versenyképes ar és a szélesebb
termékvalaszték. Ugyanakkor az export, vagy a K+F raforditasok terén némileg elmaradnak
versenytarsaiktol.

E csoport bizonyos elemeiben hasonldésagot mutat az el6z6 vizsgalat ,,Diverzifikald”
csoportjaval (pl. mindkét csoport a kapacitaskihasznalas tekintetében a leggyengébb), de
koztiik jelent6s kiilonbségek is vannak.

4. klaszter (n=46): Szervezeti hatékonysagra torekvék

Legfébb jellemzdje e stratégiatipusnak, hogy kiilonbozo ,,szervezeti” tényezdkben
erdsebb versenytarsainal. Ilyen tényezok példaul az alkalmazottak képzettsége és szinvonala
(mind beosztotti, mind vezetdi szinten), az informacids rendszerek miikodése, de a vallalat
kifelé¢ torténd menedzselése is (jo a vallalati image és pl. az allami kapcsolatai is jok).
Jellemz6 még, hogy csak kevés tényezdben és viszonylag elhanyagolhaté mértékben vannak
ennek a csoportnak gyengeségei.
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Ezen csoport gyakorlatilag szintén megfeleltethetd az el6z6 kutatas egy csoportjanak,
a ,,Struktara és pénziigy” tipusnak.

5. klaszter (n=30): Termékmindség és technoldgiai szinvonal orientaltak

Ez a csoport — ahogy neve is mutatja — szintén kapcsolodik a termeléshez, de nem
elsésorban (nem csak) a folyamatban jo a helyzete. Inkdbb az jellemzi e csoportot, hogy
kiemelked6 a termékmindsége és a technoldgiai szinvonala és ezekkel Osszefliggésben a
legjobb teljesitményt nytjtja az exportpiacokon valdé megjelenés szempontjabol is.

Ezen csoport szintén fellelhetd az el6z6 kutatas csoportjai kozott; akkor ,,Mindség €s
vevd” néven szerepelt. Ezuttal azonban vildgosabban észlelhetd, hogy a mindség itt erésen
kothetd a termelési folyamathoz és a magas szinvonala technologidhoz

6. klaszter (n=86): Kézépen megrekedék — kevésbé etikus vallalatok

A hat stratégia tipus kozott igazabol két csoport (a ,,Kovetd, alkalmazkodo” és ez, a
,»Kozépen megrekedd”) volt, melynél nem lehetett felfedezni markans stratégiai elonyt a
tobbiekkel szemben. Ezt a csoportot a ,,Kovetd alkalmazkodo”-tol az kiilonbozteti meg, hogy
egyrészt markansan kevésbé etikus (ez egyébként a csoport legjellemzébb tulajdonsagal),
masrészt pedig a kiilonb6z6 tényezok tekintetében kevésbé marad el (de gyakorlatilag
mindenben elmarad) a tobbi csoporthoz viszonyitva. Ez a tipus 0j az el6z6 kutatas
eredményéhez viszonyitva.
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6.3. Vallalati kapcsolati halok, stratégiai szovetségek

A kornyezethez valé alkalmazkodas, a stratégia napjainkban kiilondsen fontos
részteriilete a vallalati kapcsolati halok és stratégiai szovetségek kérdése azon felismerés €s
gyakorlati tendencia alapjan, mely szerint a vallalatok nem csupan onmagukban, hanem
nagyobb ,.kozdsségek”, halozatok és szovetségek tagjaként is versenyben allnak egymassal,
sOt a szOvetségeket, mint stratégiai alkalmazkodasuk egyik fontos, tudatosan alkalmazott
fegyverét tekintik.

E fejezet 0Osszefoglalja a ,Versenyben a vilaggal” cimii kutatasi projekt két
fordulojaban (1996-97-ben és 1999-2000-ben) az e témaban kapott eredményeket. Az elsd
forduloban 325 részletes kérddiv mellett esettanulmanyok is segitették a kutatast. A masodik
forduloban foként az Gjabb 301 kérdoéiv tapasztalatait dolgoztuk fel és vetettiik Ossze a
korabbi eredményekkel. A két kutatasi forduld Iényegében a gazdasagi rendszervaltas
legfontosabb 7 évét, az 1992-98 kozotti idészakot oOleli fel, amikor a kapcsolati halok
gyokeres atalakulasa lezajlott. Ezért a masodik forduloban kapott eredmények mar nem az
atmenet allapotat tiikr6zik, hanem a vallalatok stabilizalodd beagyazodasat a gazdasag
rendszerébe. Az alabbiakban kiindulasként el6szor roviden Osszefoglaljuk az elsé felmérés
soran kapott eredményeket és kovetkeztetéseket. Ezt kdvetden részletesen ismertetjiik az
ujabb felmérés eredményeit.

6.3.1. Magyar vallalatok kapcsolati haloinak fejlodése a
rendszervaltast koveto elso hat évben

A magyar vallalatokat 1990-t6l ért piaci €s intézményi sokkok hatasara a korabbi
kapcsolatrendszer alapjai megrendiiltek. Az értékesitési piacok és a beszallitd partnerek kore
jelentésen megvaltozott. Végbement a piacvaltas, az értékesitésben megndvekedett az OECD
orszagokba iranyulé export. Ez leginkabb a korabbi KGST szallitasok részaranyanak dramai
csokkenésével jart egyiitt. A belfoldi értékesités stlya Osszességében nem sokat valtozott, de
annak viszonyai is piaci alapokra helyezddtek. A keleti piacok elhtizodo valsaga miatt ennek
a relacionak a tényleges sulya tartdsan a potencialis lehetéségek alatt maradt. A
beszerzésekben is hasonlo eltolodasok voltak megfigyelhetdk. A hazai beszallitok részaranya
stagnalt, mig a volt keleti partnerek szerepét az OECD orszagok vették at.

A relacios szerkezetben lezajlott valtozas a kapcsolatok jellegének gyokeres
atalakulasat jelentette. Rendkiviil gyors litemben korszerlisodtek a termékek és emelkedett a
magyar szallitok versenyképessége az lzleti feltételek, mindség, szerz6dési fegyelem
szempontjabol is. Ebben nagy szerep jutott a kiilgazdasagi relaciovaltas kovetkeztében
megnyilt OECD termelési inputforrasoknak is. Ezzel parhuzamosan azonban a magyar
beszallitok termékei is korszerisddtek. A magyar gazdasdg mai versenyképességének
technikai (gyartasi, termelési) oldalat ezek az atrendez6dések dontden befolyasoltak.

A piaci valtozasok mellett az intézményi sokkok, ebben elsGsorban a privatizacio, az
1992-es szamviteli-, pénzintézeti- és csOdtorvények is er6teljes hatast gyakoroltak a
vallalatkozi kapcsolatok szovetére. Az intézményi sokkok hatdsara altalanossa valt a
gazdalkodok korében a tevékenységi korok sziikitése, racionalizalasa, ami egyiitt jart a
leépitésre keriilt részek kapcsolati haloinak megsziinésével is. A kiilfoldiek felé értékesitett
cégek esetében az atszervezés altalaban gyorsabb és mélyebb volt. A magyar beszallitok
lehetoségei ezeknél a cégeknél az altalanosnal is jobban Osszeszlkiiltek. A kérdéivek szerint
viszont az elsd évek hanyatlasa utan ezek a kapcsolatok gyorsan regeneralodtak, helyrealltak.

Hasonl6 folyamatokat lehetett megfigyelni azoknal a nagyvallalatoknal is, amelyek
tarsasagok halmazara bomlottak, és amelyeket zommel hazai maganszemélyek vagy
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tarsasagok privatizaltak. A volt vallalati intern kapcsolatok jelent0s része megsziint, masik
része piaci alapokon bonyolodott tovabb, de mar az elsé megfigyelési id6szak végére, 1995-
re a korabbi kapcsolatok részleges helyreallitasara torténtek komoly erdfeszitések. Mindezek
a megfigyelések arra engednek kovetkeztetni, hogy a korabbi gazdasagi szerkezet piaci
viszonyok kozott is életképesnek bizonyult részei atmeneti visszaesést kdvetden mar 1995
tajékan, az  intézményi  valtozasok  befejezodésével  1ijjaszervezték  szétesett
kapcsolatrendszeriiket. Vagyis a rendszervaltas kovetkeztében egyfajta kreativ rombolas
zajlott le.

A piaci és intézményi sokkok hatasara a gazdasag jelentOs része felszamolasra keriilt.
Ebben az esetben természetesen a korabbi kapcsolatok helyreallitdisa mar csaknem lehetetlen
volt. A felszamolt cégek vagyonat tobbnyire a korabbitol eltéré6 modon hasznositottak. Ez a
technoldgiai kapcsolatok elvi lehetdségét is kizarta a legtobb esetben. A felszamolasok
ugyanakkor sokszor elére megtervezett privatizacids akciok voltak. Mas esetekben pedig a
felszamolas ellenére a felszamold fenntartotta a cég mukddését, majd privatizalta azt.
Mindkét emlitett esetben tulajdonképpen a felszamolt cég vagyona, eszkdzei nem Iéptek ki a
piacrol, vagyis az ilyenfajta felszdmolasok nem jartak a korabbi kapcsolati halok automatikus
felszamolasaval.

Mindezeket figyelembe véve allithatjuk, hogy a piaci és intézményi sokkok hatasara
a gazdasagnak csak viszonylag kis részénél volt megfigyelhetd a piacrdl torténd kilépés.
Sokkal jellemzobb folyamat volt eleinte a tevékenység zsugoritasa és ésszerisitése, majd a
versenyképességet gyOkeresen javitd szervezeti, vezetési, technikai és kapcsolati
valtoztatdsok végrehajtasa. 1995-t61 éppen ezeknek a folyamatoknak a kibontakozasa
figyelhetd meg.

A kiilfoldi tulajdonu cégeknél a kutatas kétféle jellemzé magatartast azonositott. A
privatizacioban szerepld cégek esetében a kiilfoldi befektetok tobbnyire a korabban
felhalmozott kompetencidkat vasaroltdk meg. Ez a gyartokapacitasokon kiviil magédban
foglalta a piaci részesedést és szakismereteket, bevezetett termékeket és markaneveket, a
korabban kialakult kapcsolati haloknak mind elére-, mind hatranyulo jelentds részeit.
Ezeknek a regeneralasa, erésitése megfigyelhetd volt. A kiilfoldi befektetok masik csoportja,
leginkabb a zdldmez6és beruhdzok, ugyanakkor alapvetden csak egy, vagy néhany helyi
versenyelonyt biztositd input kedvéért ruhaztak be. Ezek kozott a helyi munkaerd és a
megszerezhetd beruhazasi kedvezmények emelkednek ki. A helyi beszallitoi és értékesitési
kapcsolatok kiépitésére alig tortént erdfeszités 1995-ig. (A beszallitdi kormanyprogram ezt
kovetéen keriilt bevezetésre.)

A kutatas kimutatta a hosszu tavu beszallitoi és értékesitési szerzodések térnyerését a
magyar gazdasidgban. Ezt a fejleményt annak idején pozitivan értékeltiik. Annak jeleként
kezeltik, hogy a kapcsolati halok rendszervaltast kovetd szétesését azok tartds
megszilardulasa kovette. A partnerek kozott a korabban megrendiilt bizalom helyreallt. A
tartos szerzodéses kapcsolatokat a versenyképesség egyik fontos Osszetevojeként értékeltiik.
A hosszu tava egylittmiikodés kiterjedt a termék- és technologiafejlesztésre is, bar az ilyen
iranyu egyiittmikodések az esetek tobbségében nem voltak olyan mélyrehatoak, kiterjedtek,
hogy azt a partnerek stratégiai szovetségként értékelték volna.

A bérmunkavallalast, mint specidlis vallalati kapcsolatot az eldzé felmérés
eredményei segitettek megfelelden elhelyezni. Kimutattuk, hogy ez a fajta iizleti kapcsolat a
kiilfoldi partnerekkel nem pusztan menekiilési Gitvonal. Szo sincs arrdl, hogy a bérmunka
utols6 szalmaszal lenne a piacrdl kiszoruldé magyar vallalatok szamara. Azok a cégek,
amelyek miikodésében a bérmunka ilyen szerepet jatszott 1995-re mar kénytelenek voltak
ténylegesen kilépni a piacrol. A bérmunka mégis fennmaradt, sot teret nyert. A bérmunka
konstrukci6 a specialis szabalyozasok kdvetkeztében ugyanis jelentds versenyeldny forrasava
valt normalis, egyenrangu felek kozotti egylittmiikodés esetében is. A magyar partnerek a
bérmunkazds soran altalaban hozzajutnak ugyanazokhoz a versenyképességet javitd
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inputokhoz, amelyeket a kiilfoldi fejlettebb partnerekkel valo egyiittmiikddéstol altalaban is
elvarnak.

6.3.2. A kapcsolati halok fejlodése az elmult 4 év folyaman

Ebben a részben az 1995-98-as iddszakra vonatkozd kérddivek témank
szempontjabol fontos részeinek eredményeit részletesen ismertetjiik. Osszehasonlitjuk ezeket
a harom évvel korabbiakkal, bar az akkori adatokat itt mar nem ismételjiik meg, a részletes
ismertetés csak az uj, eddig publikalatlan adatokra vonatkozik. Az elemzést kovetden a
fentieckhez hasonl6 moédon kovetkeztetéseket vonunk le a magyar gazdasag
versenyképességére vonatkozoan.

6.3.2.1. A minta jellemzoinek hatasa

Az 1999-es felmérés soran csak részben sikeriilt az elsd felvételben szerepld
cégekhez visszatérni. Ennek kovetkeztében sz6 sem lehetett a két minta kdzvetlen,
panelszeri Osszevetésérol. Raadasul a masodik minta a f6 jellemzOk szempontjabol is
jelentdsen eltér az els6tdl. Mas a minta szerkezete a tulajdonosi- és méret szerinti és az
iparagi megoszlas tekintetében is. Lényegesen tobb kisméretli cég (100 f6 foglalkoztatott
1étszdm alatt) kertiilt példaul a mintaba (33% az 1995-6s 15 %-hoz képest). Szintén magasabb
a 100-300 6 alkalmazotti l1étszammal dolgozo6 kozépvallalatok ardnya. Ezzel szemben mind a
300-1000 f6s, mind az 1000 f6 feletti cégek ardnya jelentosen kisebb. A tulajdonosi
szerkezetben a hazai magéantulajdonu cégek aranya jelentésen magasabb a masodik mintdban,
mikozben az allami tulajdont cégek aranya 42 % helyett most csak 24 %. Ez a valtozas
azonos iranyu volt a valds elmozdulasokkal, a privatizacio befejez6désével magyarazhato.

4. tablazat: Az alapsokasag megoszlisa tulajdonforma és méret szerint*

Allami Kiilfoldi Hazai magéan Osszes cég

-100 11 19% 15 31% 48 37% 96 33%

101-300 15 26% 15 31% 57 44% 111 38%

301-1000 23 40% 10 20% 17 13% 56 19%

1001- 9 16% 6 12% 7 5% 29 10%
Osszesen 58 24% 49 21% 131 55%

*Ahol a szamértékek vagy a %-os aranyok Osszesitése pontatlan, ennek oka a hidnyos
adatkozlés.

Tobb azonos kérdésnél kaptunk a két felvétel soran jelentdsen eltérd adatokat. Az
eltéréseket harom okra lehet visszavezetni, amelyek hatisat pontosan elkiiloniteni alig
lehetséges. Allithatjuk, hogy a minta szerkezetében tortént valtozasok csak a teljes mintéra
vonatkoz6 adatoknal okozhattak eltérést. Ebben az esetben természetesen a nem panelszerii
felvétel miatt az azonos kategoriabesorolasu, de nem azonos identitasu cégek szerepeltetése
is torzithatta a valds folyamatokrol a mintan keresztiil alkotott képiinket. Az egyes
tulajdonosi vagy méretcsoportoknal az eltérésekben mar csak ez utobbi, a nem panelszerii
felvételekben megszokott torzitas jelentkezhetett. Ezektdl nagy elemszamu mintak esetében
el lehet tekinteni. A két minta normalasara, vagyis szerkezetiik kiegyenlitésére nem tortént
kisérlet, igy ezzel a torzitassal szamolnunk kell.
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6.3.2.2. Az értékesités és a beszerzés adatai

A kapcsolati halok vizsgalatanak els6 eszkdze a beszerzések €s az értékesitések terén
végbement valtozasok szambavétele. A kovetkezd két tablazat tartalmazza azt a négy
mutatot, amelyekkel a vallalatok kapcsolatrendszerének alapvetd iranyultsagat tartuk fel. Az
exportorientalt cégek ardnya a mintdban emelkedett valamelyest. A valtozast a minta
szerkezeti valtozasai és az exportorientacio erdsodése egyiittesen okoztak. Nagymértékben
emelkedett a mintdban a hazai maganvallalkozasok aranya, amelyek raadasul egyre
jelentésebb exportforgalmat bonyolitanak. A korabbi 27 %-r6l 44 %-ra emelkedett azon
mintabeli cégek aranya, amelyek forgalmuk 30 %-at meghaladd mértékii exportot
bonyolitottak le. Ez a valtozas tulsulyban volt az allami vallalatoknal tapasztalt csokkenéssel
szemben. Az allami vallalatok csokkend arany(i exportorientaltsaga a minta valtozasanak
kovetkezménye lehet. Leginkabb az allami cégek részvétele zsugorodott a mintaban, és
ebben az id6 kozben lezajlott privatizacidnak fontos szerepe lehetett. A folyamat rdaadasul
éppen a jelentos kiilkereskedelmi forgalmat bonyolitd volt allami iparvallalatokat érintette.

Parhuzamos valtozast lehet megfigyelni az importorientalt allami cégek korében is.
Korabban a minta allami vallalatai 20 %-anak beszerzései szarmaztak jelentds mértékii
importb6l, mig 1998-ban mar csak 9 %-é. Igy, mikozben a masik két kategoria
importfiiggése 1ényegében nem valtozott, a teljes mintaban az importorientalt cégek aranya
23 %-ro6l 18 %-ra csokkent. Vagyis az exportorientacié emelkedése mellett az importfiiggés
csokkent. A 31 % exportorientalt cég mellett csupan 18 % importfiiggé. Figyelemremélto
fejlemény, hogy a kiilf6ldi tulajdont cégek export és importintenzitdsa nem valtozott, €s
hogy tovabbra is azonos szintli. Természetesen ezek a megfigyeléseink semmilyen konkrét
kovetkeztetés levonasara sem jogositanak minket a makrogazdasagi folyamatok és
egyensulyok tekintetében.

5. tablazat: Az értékesités és a beszerzés néhany alapmutatdja tulajdonforma szerint

Allami Kiilfoldi Hazai magan Osszes cég
30 %-ot meghaladd export 9 18 57 95
16% 37% 44% 31%
(20%) (38%) (27%) (28%)
30 %-ot meghaladd import 5 18 25 55
9% 37% 19% 18%
(20%) (38%) (20%) (23%)
20 %-nal nagyobb hazai 30 23 52 128
piaci részesedés 52% 47% 40% 43%
*64% *69% *54% *55%

(48%) (43%) (30%)
20 %-nal tobb 3 10 33 63
bérmunkavallalas 5% 20% 25% 21%

(8%) (19%) (18%)

*Az alacsonyabb %-os ardnynal az iiresen hagyott mezdket 20%-nal alacsonyabb
részesedésnek tételeztiik. Mivel ennél a kérdésnél a valaszadas aranya az atlagosnal sokkal
alacsonyabb volt, kiszamitottuk a nettd részaranyt is, ez a magasabb érték (arany a
ténylegesen valaszt adok %-aban kifejezve). Zargjelben szerepelnek az el6z6 mintavétel
soran kapott megoszlasi adatok.

A masik két mutato a cégek mas cégektdl valo fliggésének mértékét hivatott jelezni.
Ezen a téren nagy valtozasok nem mentek végbe. Valamelyest emelkedett a bérmunkaval
nagyobb ardnyban foglalkoz6 cégek aranya, ami szinkronban van a statisztikdkban is leirt
folyamattal, €s mind a hazai, mind a kiilfoldi tulajdoni maganvallalatokra jellemzé volt.
Hasonléan emelkedett a jelentds hazai piaci részesedéssel rendelkezd cégek szama
valamennyi tulajdonosi kategéridban. Tovabbra is foként az allami vallalatok és a kiilfoldi
cégek rendelkeznek erésebb piaci poziciokkal, mig a hazai magantulajdont cégek aranya a
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bérmunkazok kozott volt atlag feletti. Ezek a folyamatok a korabbiakban elindult tendenciak
tovabbélését mutatjak. A bérmunkazds a hazai magancégeknek immar negyedénél ért el
szignifikans, 20 %-ot meghalado értéket. A jelentds piaci pozicidval rendelkezd cégek ardnya
mindharom csoportban emelkedett, és legmagasabb az allami vallalatok kozott. A piaci
részesedések emelkedését mi a gazdalkodas megszilardulasa jeleként értékeljiik.

6. tablazat: Az értékesités és a beszerzés néhany alapmutatdja méret szerint

-100 101-300 301-1000 1001-

30 %-ot meghaladd export 30 44 16 29% 10
31% 40% (25%) 34%

(27%) (24%) (40%)

30 %-ot meghalad6 import 22 17 11 20% 6
23% 15% (20%) 21%

(25%) (24%) (31%)

20 %-nal nagyobb hazai 42 45 26 15
piaci részesedés 44% 41% 47% 52%

55% 52% 62% 58%

(42%) (41%) (35%) (51%)

20 %-nal tobb 16 24 9 4
bérmunkavallalas 17% 22% 16% 14%

(8%) (13%) (12%) (13%)

*Az alacsonyabb %-os aranynal az iiresen hagyott mezdket 20%-nal alacsonyabb
részesedésnek tételeztiik. Mivel ennél a kérdésnél a valaszadas aranya az atlagosnal sokkal
alacsonyabb volt, kiszamitottuk a nettd részaranyt is, ez a magasabb érték (arany a
ténylegesen valaszt adok %-aban kifejezve). Zarojelben szerepelnek az el6z6 mintavétel
soran kapott megoszlasi adatok.

A méretkategoriak szerinti bontds is mutat néhany valtozast. Ezek kozil
legszembeotlobb az 1000 f6t meghaladd 1étszamu nagyvallalatok csokkend export és
importtevékenysége. Ez 0sszefiiggésben lehet az allami vallalatok privatizacidjaval, és ennek
a mintara gyakorolt mar érintett szerkezeti hatasaval. Lathat6 ugyanakkor, hogy a hazai piaci
részesedés er6sodése elsdsorban a 300-1000 fOs kozépvallalatokat érintette, vagyis
elsdsorban 6k tudtak piaci pozicidjukat javitani. Ez feltétleniil 6rvendetes fejlemény, hiszen a
gazdasagpolitikai prioritdsok kozott fontos helyen all a kis és kdzepes méretii vallalkozasok
erbsitése, tamogatasa, a nagyiparral vald kapcsolodasok fejlesztése. A bérmunkazok aranya
pedig a két kisebb méretkategoriaban emelkedett erdteljesen. Ugy tiinik, hogy ezek
bekapcsolodasat a nagyobb munkamegosztasi rendszerekbe novekvé mértékben ez a fajta
konstrukci6 teszi lehetévé. (Hangstlyozzuk most is, hogy megitélésiink a bérmunkazassal
kapcsolatban nem negativ!)

6.3.2.3. Tartos egyiittmiikodési kapcsolatok

A tartés egyiittmitkddési kapcsolatok k6zott a hossza tavu értékesitési €s beszerzési
szerzOdéseket és a stratégiai szovetségeket vizsgaltuk. A vallalatok maximum harom
stratégiai szovetségrol szamolhattak be, amelyben részt vesznek. Ezért 1999-re vonatkozdan
az 51 szdvetségben résztvevo cég Osszesen 147 szovetségrol tett emlitést. Abban az esetben,
ha a mintaban szerepld egyes cégek azonos szdvetségben partnerek voltak, ezek emlitése
halmozottan jelentkezett. A halmozddas kiszlirésére nem volt lehetdség. Az 1998-as szam
mind a résztvevd cégek mind az emlitett szovetségek tekintetében alatta maradt az 1995-
Osnek. Ez jorészt annak a kovetkezménye, hogy az 1999-re vonatkozo kérdéiv a korabbihoz
képest pontosan definialta hogy mit kell stratégiai szovetségnek tekinteni. Ezzel szemben az
1995-6s kérdéivben sok emlités minden bizonnyal ennek a definicionak nem felelt volna
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meg. Ez a definiciés probléma egyben nagyon megneheziti és korlatozza a stratégiai
szovetségekre vonatkozo kérdések idobeli 6sszehasonlitasat.

Tobb 1ényeges valtozast azonban még igy is latni lehet. Amig 1996-ban még az
allami tulajdonu cégek a szovetségben részt vevo cégek tobb, mint felét adtak, ez az arany
1999-re 26 %-ra csokkent. Ennek legfontosabb oka a minta dsszetételének valtozasa, mogotte
pedig a privatizacid voltak. Az allami vallalatok helyét a hazai magancégek vették at. Ha azt
vizsgaljuk, hogy a mintdban szerepld egyes vallalatcsoportok koziil melyik vett részt
nagyobb aranyban a szdvetségekben, akkor azt tapasztaljuk, hogy 1999-ben mindharom
tulajdonosi csoport lényegében hasonld szintet mutat, szemben az 1996-os messze kiugrd
allami vallalati arannyal. Mivel mind a hazai mind a kiilfoldi magantulajdonu cégeknél a
definiciés probléma miatt nagyjabol egyforman csokkent ez a mutatd is, meg kellett
vizsgalni, hogy vajon az allami vallalatoknal tapasztalt visszaesés az allami vallalatok
ténylegesen csokkend szovetségi részvételét is jelentette-e? Erre tovabbi informacidkat az
alabbi tablazat adatai adnak.

7. tablazat: Stratégiai szovetséget kotott vallalatok Gsszetétele tulajdonforma és méret
szerint (zardjelben az 1996-ra vonatkozé adat)

Stratégiai Osszes A/B

szovetséget vallalat (B)

kotott cég (A)

Allami vallalatok 11 26% 58 24% 19% (45%)
Hazai magéantulajdont cégek 23 55% 131 55% 18% (27%)
Kiilf6ldi tulajdont cégek 8 19% 49 21% 16% (26%)
-100 13 27% 96 33% 14% (15%)
100-300 14 29% 111 38% 13% (30%)
300-1000 13 27% 56 19% 23% (38%)
1000- 9 18% 29 10% 31% (34%)
Privatizalt cégek 32 63% 168 58% 19%
Ujonnan alapitott magancégek 17 33% 124 43% 14%

A fenti tablazat utols6 két soranak adatai azt mutatjak, hogy a magéntulajdonu cégek
kozott is inkabb a privatizalt vallalatok voltak szovetségek résztvevoi. Ez a korabbi allami
vallalat kapcsolati rendszerének fenntartasat vagy helyreallitasat jelentette sok esetben, ahogy
azt az 1996-ra vonatkoz6 felmérés kimutatta. Feltehetleg az allami tulajdonban maradt
cégek kapcsolatrendszere is hasonldéan alakulhatott, ezért részvételilk stratégiai
szovetségekben tovabbra is atlagosnal magasabb aranyt. A nagyaranyt csokkenés jelentOs
részben a privatizacidra, az emiatt a mintabol kikeriilt iparvallalatok tevékenységének
hianyara vezethetd vissza. A stratégiai szovetségekben vald részvétel valoszinlisége tovabbra
is ugy tlnik, hogy korrelal a wvallalati mérettel. 300 & foglalkoztatott létszam feletti
kategéridk magasabb aranyban vannak képviselve a szdvetséges vallalatok alkotta
részmintaban, mint a teljes mintaban (45 % és 29%). Az allami vallalatok részvétele szintén
magasabb, mig a hazai magancégeké megegyezo, a kiilfoldieké valamelyest alacsonyabb.

A stratégiai szovetségekben résztvevO partnerek és az egyiittmiikodés elsodleges
teriileteinek adatait tartalmazza a kovetkezo tablazat. Az aranyok egyes helyeken jelent6sen
megvaltoztak. A kozvetlen versenytarsakkal valo egyiittmiikodés mellett a vevokkel kotott
stratégiai szOvetségek tovabbra is jellemzoek maradtak. Visszaszorultak viszont a
beszallitokkal kialakitott szovetségek. Ez az elmozdulas nagy valdsziniiséggel azért
kovetkezett be, mert az 1999-es definicid kizarta a tartds beszallitéi szerzodéseket a stratégiai
szovetség fogalmi korébol.

A masik partner-kategoria ahol Iényeges csokkenést lehet tapasztalni a potencialis
versenytarsak kore. Ezek olyan cégek amelyek belépése a piacra varhatdo. Ennek a
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kategorianak az alacsonyabb részvétele is magyarazhat6 a gazdasagi atmenet sajatossagaival.
A potencialis piaci belépok kore 1996-ban még sokkal kiterjedtebb volt, mint 1999-ben.
Ekkorra a belépést fontolgatd (foként kiilfoldi) cégek altalaban dontdttek. Ha beléptek,

crcr

atmenet id6szakanak nagy piaci mobilitasa atmenetileg duzzasztotta fel a potencialis piaci
versenytarsak 1étszamat, és benne a stratégiai szovetségesekét is.

8. tablazat: Stratégiai szovetségek partnerei és az egyiittmiikodés teriiletei

a, Els6 helyen megjelolt szovetségek partnerei és egyiittmiikodési teriiletei*

Kozvetlen Kiilfoldi| Potencialis| Vevo Szallitd Diagonalis

versenytars | versenytars| versenytars partner

K+F 2 (3) 0 0() 303 0(2) 3(2)
Termelés 6(11) 2 2(3)] 5(6) 2(4) 1(2)
Marketing 14 (12) 2 2(6)| 6(17) 2 (11) 2 (4)
Beszerzés 7(5) 0 0(3) 44 1(15) 1(2)
Tobb funkciod 49 0 0(8) 3(6) 2(5) 2(5)

*Zarojelben az 1996-os adat

b, Masodik helyen megjelolt szovetségek partnerei és egyiittmiikodési teriiletei

Kozvetlen Kiilfoldi| Potencialis| Vevd| Szallito| Diagonalis

versenytars | versenytars| versenytars partner

K+F 1 0 1 1 0 1

Termelés 3 0 2 2 3 1

Marketing 4 0 3 4 1 2

Beszerzés 2 0 3 0 2 1

Tobb funkciod 1 1 2 1 0 0
¢, Harmadik helyen megjelolt szovetségek partnerei és egyiittmiikodési teriiletei

Kozvetlen Kilfoldi| Potencialis| Vevé| Szallito| Diagonalis

versenytars | versenytdrs| versenytars partner

K+F 1 0 1 1 3 1

Termelés 2 0 0 2 1 0

Marketing 2 0 0 2 0 1

Beszerzés 2 0 0 2 2 1

Tobb funkcid 1 0 0 1 0 1

Az egyiittmiikddés teriiletére vonatkozdan is lathatunk valtozasokat. Tulsulyba
keriiltek a marketing/értékesitési egyiittmiikodések. Erételjesen csokkent ugyanakkor a
termelési célu egylittmiikodések aranya. A beszerzési/logisztikai célu szovetségek
csokkenése egyértelmiien a beszallitok aranyvesztésénél mar leirt definicidos okokra
vezethetok vissza. A K+F jellegli egyiittmitkodések szerepe alacsony volt és az is maradt.

A marketing/értékesitési egylittmiikodések szerepének novekedését és a termelési
célu egylittmiikodések térvesztésének okait a kérddiv tovabbi részeinek vizsgalatba
vonasaval igyeksziink kideriteni. A kérd6iv kérdéseket tett fel azzal kapcsolatban, hogy a
cégek értékesitésiik és beszerzéseik mekkora részét bonyolitjak tartds szerzodések keretében.
Megvizsgaltuk, hogy a beszerzési/logisztikai szovetségesek illetve az értékesités/marketing
szovetségesek milyen aranyban kotnek ilyen szerzddéseket. A kovetkezd két tablazat
tartalmazza az erre vonatkoz6 adatokat.
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9. tablazat: Marketing szovetségben résztvevé vallalatok tartés értékesitési szerzodéssel
bonyolitott forgalmanak aranyai a teljes minta atlagahoz viszonyitva

A forgalom marketing marketing marketing | a teljes sokasag
szovetség 1. szovetség 2. szovetség 3.

0-20 %-a (1) 12 5 3 121
21-40 %-a (2) 8 3 0 37
41-60 %-a (3) 3 1 0 32
61-80 %-a (4) 8 5 3 53

81-100 %-a (5) 4 1 0 47
atlag 2,5 2,6 2,5 2,5

10. tablazat: Beszerzési szovetségekben résztvevé vallalatok tartés beszerzési
szerz6désben bonyolitott forgalmanak aranyai a teljes minta atlagahoz viszonyitva

A forgalom beszerzési beszerzési beszerzési teljes minta
szovetség 1. szovetség 2. szovetség 3. atlaga

0-20 %-a (1) 10 3 4 128
21-40 %-a (2) 3 2 1 42
41-60 %-a (3) 2 0 0 39
61-80 %-a (4) 7 3 2 46
81-100 %-a (5) 0 0 0 29
atlag 2,3 2.4 2,0 2,3

Mindkét tablazat arrdl tanuskodik, hogy a szovetséges cégek a mintaatlaggal
lényegében azonos mértékben folytatnak tartdés szerzddések keretében értékesitési és
beszerzési tevékenységet. Ez a tény arra enged kdvetkeztetni, hogy a szovetségek tartalma a
szokvanyos adasvételi megallapodasoktol eltérd, annal feltehetdleg mélyrehatobb. A
marketing tartalmu szovetségek esetében komplexebb egyiittmiikdésrdl lehet sz6.

11. tablazat: Termelési szovetségrol beszamold cégek egyes miikodési tulajdonsagainak
valtozasa a teljes minta atlagahoz viszonyitva

Termelési| Termelési| Termelési| Teljes minta
szov.1. szov.2. | szov.3. (7) atlag
(25) €8))
Kapacitaskihasznalas versenytarsakhoz 3,1 2,7 2,7 33
viszonyitva
technologia szint versenytarsakhoz 3.4 3,7 3.9 3,3
viszonyitva
beruhzasok valtozasa 1995-98 3.9 4,1 4.4 3,7
mindség valtozasa 1995-98 3,9 4,1 3,9 3.9

A termelési célu szovetségekrol beszamold cégeknek tobb, a termelés
korszerisitésével, kapacitasok fejlesztésével Osszefiiggd milkddési tulajdonsaga mutatott
atlagosnal magasabb szintet vagy javuld tendenciat 1996-ban és 1999-ben is. Az 1999-es
adatokbol tartalmaz néhanyat az alabbi tiblazat. Erdekesség, hogy 1996-tol eltéréen 1999-
ben a kapacitasok kihasznalasanak mértéke az atlagos alatt maradt a termelési szovetségek
dacara. Vagyis a termelési szovetségek nem egyértelmiilen tamogattak a jobb
kapacitaskihasznalast.
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A K+F tartalmil szovetségek szdma mindkét idopontban alacsony maradt. Ennek
ellenére a cégek mindkét idopontban jelentds szamban szamoltak be tartds kutatasi
egylttmiikodésekrol. K+F koltségvetésiik is ndvekvo mértékii volt, amint az alabbi adatokbol
lathato.

12. tablazat: K+F szévetségben résztvevo cégek K+F kiadasainak valtozasa

K+F szov. 1. K+F szov.2. K+F szov.3. Teljes minta

K+F kiadasok
valtozasa

3.4 32 3,5 3,1

A kovetkezd tablazat adatai szerint a K+F egyiittmiikodési megallapodassal
rendelkezd cégek jobbara fiiggetlen partnerekkel vannak kapcsolatban. Ez mar az 1995-6s
felmérés idején is igy volt. A magyarorszagi K+F rendszer sajatossagai a rendszervaltast
kovetden csak lassan kezdenek atalakulni. A vallalatok, akadémiai kutatohelyek, egyetemek
kozotti korabbi munkamegosztas tovabbélni latszik. Ebbol a szempontbol a K+F tartalmt
stratégiai szovetségben résztvevok sem jelentenek kivételt. Ezeknél a cégeknél a vallalatok
kozotti egylittmiikodés valamivel nagyobb aranyu, de a fiiggetlen kutatohelyek szerepe is
jelentOs.

13. tablazat: K+F szovetségben résztvevé cégek K+F egyiittmiikodési megallapodasai
kiilonb6z6 partnerekkel

1 2 3 4 5 6 7 8 9

K+F szovetség 1. 15) 2 4 2 1 0 2 2 3 2

K+F szdvetség 2. (5) 1 2 2 0 0 1 1 1 1

K+F szovetség 3. (6) 1 1 1 0 0 0 0 1 0

Egyiittmiik6dési 19 22 15 3 3 27 29 36 14
megallapodassal
rendelkezok (80)

1:Vevo, 2:szallitd, 3:anyavallalat, 4:versenytars, 5:k0zo6s vallalat, 6:tandcsado, 7: allami
kutatéintézet, 8:egyetem, 9:mas vallalat K+F részlege

6.3.2.4. Vallalati kapcsolatok, stratégia és eredmények

A kapcsolati halok kialakitasa a vallalati stratégia keretében torténik. A szovetségek
egyarant lehetnek proaktivak vagy preventivek, csakiugy, mint a stratégiak altalaban. Mig a
stratégidk kozott az elkiilonités egyértelmil volt, addig a szovetségek kozott mar nem. A
szovetségek jellegét a szovetség stulypontjat jelentd egyiittmiikddési teriilet Gnmagaban nem
hatarozza meg. A kovetkez6 tablazat helyezi el a szovetségeket a stratégia dimenzidjaban.
Ezek szerint a stratégiai szovetségekben résztvevd vallalatok tobbsége stabilitasi vagy
novekedési stratégiat folytatott, bar ez a teljes mintara is jellemz6 volt 1996-ban és 1999-ben
egyarant. Ezek a stratégia besorolasok nem azonosak a kutatas eredményeként azonositott
stratégiatipusokkal. Azt jelzik, hogy a valaszadok a szakirodalomban hasznalt klasszikus
stratégiatipusok koziil melyikhez tartozonak vallottak magukat.

14. tablazat: Vallalatok megoszlasa a klasszikus stratégiatipusok szerint*
Stratégia- K+F | Termelési| Marketing| Beszerzési| Stratégiai Teljes
tipus | szovetség | szovetség szovetség szovetség | szovetségek minta
Visszahuzodo 4 6 2 2 14 32
5% 6% 2% 3% 4% 7%
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(8%)]  (10%)

Védekezé 10 15 10 8 43 65
12% 14% 10% 13% 12% 14%

(13%)|  (16%)

Stabilitasi 28 36 43 23 130 187
34% 34% 43% 36% 35% 39%

(29%)|  (34%)

Novekedési 36 43 40 29 148 150
43% 41% 40% 45% 40% 32%

(36%)|  (30%)

Tamadé 5 5 5 2 17 40
6% 5% 5% 3% 5% 8%

(13%) (9%)

*A tablazatban szerepl6 magas elemszamok mind a szovetségben résztvevo vallalatok, mind
az egyes stratégiatipusokat valasztdo cégek tekintetében annak a kovetkezménye, hogy az
egyes opciokat az 1996-99-es iddszakra vonatkozodan parhuzamosan, vagy egymast valtva is
meg lehetett adni, ezért a tObbszords emlités gyakori volt. Zardjelben az 1996-os adatok
szerepelnek.

A sulypontokban mindenesetre némi eltolodas figyelhetd meg 1996 és 1999 kozott.
A visszahuz6do stratégiat folytatd cégek aranya jelentOsen csokkent, és a varakozasnak
megfelelden, a stratégiai szovetségben részes cégek korében ennek a stratégianak az
alkalmazasa még kevésbé jelentds. Némileg mas a helyzet a védekezo stratégiat kovetdknél,
hiszen az ilyen cégek szama mar jelent6s, és benniik - bar a stratégiai szovetségesek aranya
viszonylag kisebb, mégis jelentés mértékii. A beszerzési €és termelési tartalmu szovetségek
aranya a védekezo stratégiat kovetok korében csekély mértékben meghaladja a K+F és a
marketing tartalmt szovetségesek aranyat. A stabilitasi stratégiat kovetok korében is
viszonylag alulreprezentaltak a szovetséges cégek, de ez a stratégia mar az 6 kdoriikben is a
masodik leggyakoribb.

A szovetségesek altal kovetett stratégak mégis els6sorban a ndvekedési stratégia.
Raadasul ezen a stratégiatipuson beliil még emelkedett is a stratégiai szovetséges cégek
relativ stlya 1996 és 1999 kozott. Mind a négy egylittmiikddési teriiletnél jellemzé a
novekedési stratégia, a beszerzési és a K+F szovetségeknél a leginkabb. Raadasul, mint a
tablazat adataibol kiolvashato, 150 novekedési stratégiat folytatdo cég Osszesen 148 izben tett
emlitést valamilyen stratégiai szovetségben vald részvételrdl. (Ez nem jelenti azt, hogy 148
cég volt koziiliik részese stratégiai szovetségnek, hiszen egy-egy cég tobb szovetséget és tobb
egyiittmiikodési teriiletet is megemlithetett!) A tdmado stratégiat kovetdk kdrében a stratégiai
szovetségben valo részvétel aranya csokkent. Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a
stratégiai szovetségeknek csak viszonylag kis része (a visszahuzodod ¢és a védekezd
stratégiaval egyiitt emlitettek) tekinthetd preventivnek. Az esetek tilnyomo tobbségében a
szovetség proaktiv.

Végiill az egyes stratégiatipusok ¢€és a stratégiai szovetségekben vald részvétel
eredményre gyakorolt hatasait vizsgaltuk. 6 eredménymutatdt viszonyitottak a kérdéivben az
iparagi atlaghoz a megkérdezettek. A mintaban szerepld cégek Gsszessége az iparagi atlagnal
kedvezObbnek itélte helyzetét. Ez aldl kivétel volt tobb mutatd esetében a visszahuzodo és a
védekezo stratégiat kovetd cégek kore. A stabilitdsi stratégia atlagos, a ndvekedési és a
tamadd stratégiakhoz atlag feletti teljesitményértékek kapcsolddnak. A stratégiai
szovetségben részes vallalatok szintén a legmagasabb értékeket adtdk meg, vagyis a minta
atlaganal Iényegesen jobbnak itélték meg sajat teljesitményiiket. Az eredményeket az alabbi
tablazat tartalmazza.

15. tablazat: Az eredménymutatok alakulasa

| 1] 2| 3] 4] 5] 6]
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Visszah(1zodo stratégia 2,7 2,7 2,8 3,1 3,1 3,8
Védekez0 stratégia 2,6 2.8 2,8 3,0 3,3 3,7
Stabilitasi stratégia 3,0 3,0 3,2 33 34 3,7

Novekedési stratégia 3,2 3,2 33 3,5 4,1 3,8
Tamado stratégia 33 34 33 3,5 3,7 3,8
Stratégiai szOvetséges 33 33 3,4 3,5 3,7 3,9
Teljes minta 3,0 3,1 3.2 33 3.4 3,5

1:Arbevételaranyos nyereség, 2: TokejovedelmezOség, 3: Piaci részesedés, 4: Technoldgiai
szinvonal, 5: Menedzsment, 6: Termékmindség. Ertékelés az iparagi atlaghoz viszonyitva, 1-
5 kozotti skalan.

6.3.3. A stratégiai szovetségek tovabbi jellemzoi a kérdoives
felmérések adatainak tiitkrében

A kérdoéives felmérések soran a vélaszado szervezetek nem csak azt jeldlték meg,
hogy egy vagy tobb stratégiai egyiittmiikodést alakitottak ki a megel6z6 idészakban, hanem
arrdl is nyilatkoztak, hogy a részvételiikkel 1étrejott megallapodasokban egy vagy tobb
partner oldalan torekedtek megvalositani a kozosen kitlizott célokat. Ezen ujabb szempont
alapjan tiinteti fel a kovetkezd tablazat a stratégiai szdvetségek szamszerli dsszetételét a két
felmérési idopontban.

16. tablazat: Stratégiai szovetségek megoszlasa az egyiittmiikodésben résztvevo
partnerek szama szerint

1996 1999

Kétpartneres szovetségek (%) 62 53
Tobbpartneres szovetségek (%) 38 47
Szovetségek egyiitt (%) 100 100

A tablazatbol kitlinik, hogy az els6sorban a nagyobb vallalatokat érinté 1996-os
felmérést tekintve az egylittmiikodések tobbségénél két partner részvételével folyt a
kooperacié. Az inkabb kdzépvallalatokat feldleld 1999-es adatgytijtés szerint a tobbpartneres
szovetségek voltak tobbségben. Az Osszehasonlitott adatok részben azt jelezhetik, hogy a
kisebb cégek korében fokozottabb a késztetés a tobb partnert egyesitd tartés kooperaciokra.
Egy masik lehetséges magyarazatra, a versenytarsak kozotti, illetve a versenyben nem allo
partnerek kozotti egylittmiikodések szerepére a kdvetkezd pontban tériink ki.

6.3.3.1. Versenytarsak és nem versenytarsak altal
létrehozott szovetségek

Az 1996-ban végzett vizsgalatnal a nemzetkozi elemzések nyoman elkiilonitettiik a
versenytarsak, valamint nem versenytarsak altal 1étrehozott szovetségeket. Versenytarsaknak
tekintettiik az ugyanazon piacon miikodé szovetséges partnereket (kdzvetlen versenytarsak),
tovabba a potencialis versenytars cégeket (mas piaci szegmensben érdekeltek, vagy az iparag
lehetséges 1) belépdi). Az egymasnak versenyt nem tamasztd stratégiai partnerek kozé
soroltuk az eltér6 piacokon tevékenykedd szallitokat és vevoket, tovabba az egyéb
tevékenységli profilokkal rendelkezd szovetségeseket. E kritérium alapjan hasonlo
csoportositast tartalmaztak az 1999. évi kérddivek is. A valaszadd szervezetekkel
egyiittmiikodo stratégiai partnerek megoszlasat tiinteti fel a kovetkezo tablazat.
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17. tablazat: Stratégiai partnercégek megoszlisa a vialaszadok versenyszempontu
mindsitése alapjan (%)

kozvetlen 1996 1999

versenytarsak versenytarsak 16 28

A valaszadok pot. versenytarsak 15 13
stratégiai nem szallitok 26 22
partnerei versenytarsak vevok 30 19
egyeb 13 18

Stratégiai szovetségesek egyiitt 100 100

A tablazatbol lathato, hogy 1999-ben nagyobb aranyt képviseltek a versenytarsak
(kiilonosen az ugyanazon piacon miikodo kdzvetlen versenytarsak) a valaszadok stratégiai
partnerei kozott, mint 1996-ban. Az 1996-os megoszlasi ardnyokat korabban azzal
magyaraztuk, hogy a piacgazdasagi atmenet bizonytalan kdrnyezeti feltételei kozott
valészinlileg GOvatosabban kotottek stratégiai tavlati megallapodasokat a kozvetlen
versenytars cégek, mint a versenyben nem allo szervezetek. Az 1999-es adatok viszont azt
jelezhetik, hogy a piacgazdasagi atmenet lezarulasaval batrabban keresik a versenytarsak a
hosszabbtavu egyiittmiikodés lehetdségét.

Itt tériink vissza az el6z0 tablazatban kozolt aranyok tovabbi lehetséges
magyarazatdhoz. Az 1996. ¢évi adatok szerint a szallitok és vevlk egylittesen 56%-0s
arannyal részesedtek a valaszadok stratégiai partnerei kozott. A veliik kotott Gn. vertikalis
iranyultsagti  szovetségek az esetek tobbségében csak két partner hossza tavu
egylittmiikodését kivanjak meg. Ez a tény is hozzdjarulhatott a kétpartneres szovetségek
1996. évi magasabb (62%-0s) aranyéanak kialakuldsdhoz. A szallitdi és vevoi stratégiai
partnerek egyiittes aranya a kisebb vallalatok korében 1999-ben minddssze 41%-ot ért el.

6.3.3.2. A stratégiai egyiittmiikodések teriiletei

A szbvetséges partnerek a vallalati értékalkotd folyamat kiillonboz6 szakaszaira
Osszpontosithatnak egyiittmiikodésiik soran (kutatas-fejlesztés, termelés, értékesités stb.). Az
egylttmiikodés atfoghat tobb funkcionalis teriiletet is. Ebbdl az aspektusbol elemezve az
adatokat bizonyos hangsulyeltolodas tapasztalhato az egyes funkcionalis teriiletek kozott.

18. tablazat: A stratégiai egyiittmiikodés funkcionalis teriiletei
1996 1999
A stratégiai kutatas-fejlesztés 6 18
egylittmiikodés beszerzés-logisztika 15 20
kiterjedése termelés 25 23
marketing-értékesités 33 25
tobb funkcio 21 14
Stratégiai szovetségek egyiitt 100 100

A tablazat 1996-os adatai szerint a megkérdezett vallalatok elsésorban a marketing-

értékesitési, valamint a termelési funkciora &sszpontositva miikddtek egyiitt. A kutatasi-
fejlesztési céli egyiittmiikddések alacsony részaranyt képeztek 1996-ban, vilagos jelzéseként
a K+F tevékenység piacgazdasagi atmenettel jaré altaldnos magyarorszagi hattérbe
szorulasanak. Figyelemremélto volt ugyanakkor, hogy a megfigyelt szovetségek egyotddénél
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tobb funkciora terjedt ki az egyiittmikodés, amelyek kozott szerepelhetett a K+F is. Ez
jelezte a partneri tevékenységek egy kisebb hanyadanak erdteljesebb Osszefonodasat,
funkcio eldretdrése a stratégiai egyiittmiitkodésekben. Az adat jelentheti egyrészt a K+F
jelentéségének felismerését az élez0dO piaci versenyben, de valosziniisitheti a kisebb
vallalatok fokozott egymasrautaltsagat a technologiai teriileteken. A tobb funkciot atfogd
szovetségek sulya viszont csokkent 1999-ben. A jobbara kozépvallalati méretli valaszadok
korében kevésbé volt kimutathatd a szorosabb tevékenységi integracio.

6.3.3.3. A stratégiai szovetségek jogi formai

A vallalati stratégiai szovetségek szervezeti-jogi szempontbdl elsédlegesen formalis
és informalis szovetségekre oszthatok. A kérddives vallalati felmérések adatait eszerint
csoportositva allitottuk 6ssze a kdvetkezd 0sszefoglald tablazatban.

19. tablazat: A stratégiai szovetségek jogi keretei
Informalis 1996 1999
szovetségek hallgatolagos megallapodas 27 12
Formalis irdsos szerz6dés 57 75
szovetségek kozos vallalat 9 7
kisebbségi tokerészesedés 7 6
stratégiai szovetségek egyiitt 100 100

Az Osszedllitas tiikrozi azt a felfogasunkat, hogy jogi vetiiletben a stratégiai
szovetségek mindig “szerzédésnek”  tekinthet6k, akar irasban rogzitették, akar
hallgatolagosan kototték a megallapodast. A megoszlasi viszonyszam értelmezéséhez
megjegyezzilk, hogy a valaszadok altal megjelolt szervezeti-jogi forma az adott
egyiittmiikodés teriiletének dontd részét vagy teljes egészét atfogta. Az adatokbol latszik,
hogy mindkét felmérési id6pontban az irasos szerzddéses megallapodas bizonyult a
dominans jogi formanak, de alkalmazasi aranya jelentdsen nétt 1999-re az informalis
megallapodasokkal szemben. Feltételezhetd, hogy ez a jelenség is a hazai piaci viszonyok
fokozatos konszolidacidjaval fiigg Ossze. Meglepd viszont a jogilag kiilonalldo kozos
szervezetek alapitasanak alacsony aranya (9 és 7%). Az 1996-os felmérési adatok korabbi
elemzése soran azt tételeztilkk fel, hogy a nagy sullyal (56%-os arannyal) szerepld
szallitokkal-vevokkel  létesitett  stratégiai szovetségek a  kétoldala  szerzddéses
megallapodasok sok esetben nem igényelték az elkiiloniilt jogi entitas 1étrehozasat. Az 1999.
évi adatok azonban nem tamasztottak ala ezt a vélekedést, hiszen a szallitokkal és vevokkel
folytatott egyiittmiikodések aranya joval alacsonyabban alakult (41%). Ekozben a
versenytarsakkal kotott szovetségekben sem novekedett a kozos vallalati  forma
alkalmazasanak részaranya.

6.3.4. Kapcsolati halok, stratégiai szovetségek: néhany osszefoglalo
megjegyzés
A vallalatok kapcsolatrendszerének fejlodésében az 1996-99-es idészakban nagyobb
valtozasok, torések ujszeri trendek nem jelentkeztek. Jorészt az 1996-ig kibontakozo,

altalunk javarészt pozitivan értékelt folyamatok folytatodtak, és er6sddtek meg sok esetben.
Osszességében megallapithatd, hogy a vallalati kapcsolati halok korszerlisodtek és piaci
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alapokra helyezédtek, ami a vallalatok és azokon keresztil az egész gazdasag
versenyképességét jelentdsen javitotta.

1996 és 1999 kozott megfigyelt kisebb jelentdségii valtozasok koziil kiemelhetd a
cégek, koziiliik is elsdsorban a kdzepes méretli hazai magancégek pozicidinak erdsodése. Az
er6sodés megfigyelheté mind a hazai piaci részesedés novekedésében, mind az
exporttevékenység novekvo mértékében. Visszaesett az allami vallalatok gazdasagi szerepe
minden teriileten, de ez javarészt annak a kovetkezménye, hogy idékdzben lényegében
lezarult a privatizacios folyamat. A kisebb kevésbé a kdzepes méretli, hazai magantulajdonu
vallalatok egy része novekve mértékli bérmunkaval kapcsolédik be a gazdasag
vérkeringésébe. Korabbi vizsgalataink és masok megfigyelései is azt mutattak, hogy a
bérmunkazas jovedelmezdsége kielégitd, és altala a magyar vallalatok nem csupan a
tulélésiikhdz kapnak egy utolsé esélyt, de a piacra jutas, a tudasatadas révén tevékenységiik
modernizalodik.

A stratégiai tavlata egyiittmiikodésekben, szovetségekben résztvevo vallalatok korét
1999-ben mar nem az allami tulajdont cégek tulsulya jellemezte, mint 3 évvel korabban. A
részmintdban a kiilonb6zo tulajdonosi formak kiegyenlitédése figyelhetd meg. Az allami
vallalatok térvesztését a privatizalt cégek sulyanak novekedése kisérte, amibol arra
kovetkeztettiink, hogy ezek a privatizacio soran korabbi kapcsolati rendszeriiket nem
alakitottak at gyokeresen. Vagyis elképzelhetd, hogy a korabbi stratégiai szovetségek jelentds
részet fenntartottak a privatizacié utan is. Ez a tradicionalis kapcsolatrendszer tovabbélését,
részleges helyreallitasat timasztja ald, amit az 1996-os adatok kapcsan mar megemlitettiink.

A stratégiai szovetségek altal érintett egyiittmiikddési teriiletek koziil teret nyert a
marketing-értékesitési egylittmitkodés a termelési egyiittmikddések rovasara. A termelési
egylittmiikodések aranya annak ellenére csokkent, hogy az ilyen szdvetségekben érintett
cégek tobb termeléssel kapcsolatos hatékonysagi mutatdja 1999-ben is az atlagos feletti
értéket mutatott. Vagyis a termelési egyiittmiikodés pozitiv hatast gyakorolt a cégek
mikodésére. A K+F tartalma egyiittmitkodések aranya tovabbra is csekély. A kutatés-
fejlesztés teriiletén a cégek tovabbra is els6sorban fiiggetlen kutatohelyekkel kooperalnak, és
nem egymadssal. Ez még a rendszervaltast megel6z0 kutatds-fejlesztési struktirara is nagyon
jellemzod volt. A cégek kozotti technologiai egylittmiikodés szintje még alacsonyabb, mint a
piacvezetd nagyobb vilagcégek esetében.

A stratégiai szovetségek mindkét idOpontban elsdsorban proaktiv vallalati
stratégidkhoz kapcsolodtak. Ezen beliil is leginkdbb a novekedési stratégiat kovetd cégek
hajlamosak szdvetséget kotni. A védekezd és visszahtzodo stratégiaknal a szovetségek
keresése nem jellemz6. De a tamado stratégiak alkalmazasa soran sem.

A szdvetségekben eldiranyzott id6tav altalaban 3-5 év, ami tiikrdzi a hazai vallalatok
stratégiai tervezési folyamatanak meghosszabbodasat. A szovetségek nagy része (65 %) a

crcr

Meglepden gyakoriak a szerzodéses megoldasokon alapuld stratégiai szovetségek
(70%). Bizonyos szempontok szerint ez a szdvetségi partnerek bizonytalansagat tiikrozheti
(konnyebb az egyiittmikddést folszamolni), mas elméleti szemszogbol allithatd, hogy a
partnerek folyamatosan tapasztalatokat szereztek és biznak egymasban.

A kezdeti jogi formakbol lathato, hogy szamos informalis megallapodasbol konkrét
szerzOdéses vagy tOke alapll szovetség jon létre, de a szovetségek tobbségében kezdetben
valasztott jogi forma stabilnak mondhato.

Feltiind, hogy azonos aranyban jottek 1étre olyan szdvetségek, ahol a partnerek eltérd
vagy azonos jellegli eszkozoket bocsatottak az egylittmiikodésbe. Ezen belill viszont az
allami tulajdonban 1évo cégek kétharmada kezdett azonos jellegli eszkdzokkel rendelkezo
szovetségekbe. A belfoldi tulajdonban 1évo cégek kétharmada eltérd jellegli eszk6zokbol
létrehozott szovetségeket inditott. Kisebb vallalatok eltérd jellegli eszkozoket hoznak inkabb
a szovetségbe, nagyobb vallalatok azonos jellegli eszkdzoket.
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A minta dominans tulajdonos szerinti bontasa azt mutatta, hogy leginkabb a
dominansan belfoldi tulajdonban 1évé vallalatok kotottek szovetségeket alarendelt indulo
poziciobol. Belfoldi tulajdonban 1évo vallalatok az atlagnal tobbszor kotottek kétpartneres
szovetséget, a kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok pedig inkabb tobbpartneres
szovetségekben vesznek részt. Az allami tulajdont cégek zommel mas allami tulajdont
cégekkel, belfoldi magancégek mas belfoldi és kiilfoldi tulajdonti magancégek partnerségét
keresték.

K+F szovetségeket foleg belfoldi tulajdont cégek hoztak Iétre, a kiilfoldi tulajdont
cégek foleg értékesitési szovetségekben vesznek részt, az allami tulajdonu cégek pedig
elsdsorban termelést célzo egyiittmiikodésekben tarsulnak.

A tobb, mint 250 foét foglalkoztatd vallalatok mar az 1980-as évektdl részt vesznek
stratégiai egylittmitkodésekben, és 1992-93-t6l ezt a tevékenységiiket fokoztak. A kisebb
vallalatok korében foleg az elmult néhany évben (1997-tdl) terjedtek el rohamosan a
stratégiai szovetségek. Kisebb vallalatok leginkdbb mas belfoldi tulajdont vallalatokkal
kotnek horizontalis stratégiai szdvetségeket. Nagyobb vallalatoknal a horizontalis és
vertikalis szovetségek aranya azonos.
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6.4. Vallalatfelvasarlasok, osszeolvadasok

A hazai vallalatok felvasarlasainak és Osszeolvadasi tranzakcidinak vizsgalata 1j
témaként keriilt be a vallalati versenyképesség 1999. évi kérdbives vizsgalataba. Ennek
folyoményaként az 1996-os vizsgalat eredményeivel nem all moédunkban Osszehasonlitast
tenni.

Kérdoéiviinkben felvasarlasrol illetve 6sszeolvadasrol akkor beszéltiink, ha az alapitas
illetve privatizacié Ota jelentds valtozas tortént a tulajdonosi korben. Vallalatfelvasarlasnak
(akvizicionak) tekinttettiik az 01j tulajdonos(i csoport) szamara stratégiai jogokat biztositd
mértekli tulajdonszerzést (beleértve valamely tulajdonostars részének kivasarlasaval nyert
tobbségi tulajdonhanyad szerzését is). Osszeolvaddsnak (fuzidnak) tekintettiik az érintett
vallalatok olyan t6keegyesitését és kdzOs iranyitas ala vonasat, ahol az eredeti tulajdonosok
kozel azonos aranyban osztoznak a stratégiai jogokon.

A magyar vallalatokra vonatkozoan részletes elemzés mindezidaig nem késziilt a
témaban. Ez nem meglepd, hiszen a hazai vallalatok felvasarlasi és 0Osszeolvadasi
tevékenysége csak a 90-es évek masodik felétdl kezdve gyorsult fel. A vallalkozasok
ilyeniranytl stratégiai aktivitdsa felgyorsulasanak eldfeltétele volt ugyanis egyrészt a
privatizacio, azaz termeldeszk6zok tulajdonviszonyainak rendezése —,a gondos gazda”
kijelolése. Masrészt sziikséges volt a kiilfoldi téke szerepének megerdsddése, valamint az,
hogy az ujonnan indulé magyar vallalkozasok megerésddjenek mind tékeerejiiket, mind
pedig piaci jelenlétiiket illetden. Ezeknek a valtozasoknak a nyomaban kialakultak azok a
gazdalkodo szervezetek Magyarorszagon, melyek a felvasarlasi és dsszeolvadasi tranzakciok
aktiv részeseivé valhattak.

Szakért6i becslések szerint hazankban évente 100-150 ilyen tranzakcionak lehetiink
tanui. Ez kutatasi célbol nem biztosit tGlsagosan nagy elemszamot. Tovabb neheziti az
elemzést, hogy a felvasarlasi illetve Osszeolvadasi tranzakciok a vallalatok legmagasabb
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hozzajutni e témakdrben.

Ezen megfontolasok figyelembevételével a vallalati versenyképesség 1999. évi
kérddives vizsgalatdban célunk egy kezdd Iépés megtétele volt a kérdés alapvetd
Osszefliggéseinek tisztazasaban. Kérdéseink megfogalmazasa soran arra torekedtiink, hogy a
valaszokat kapcsolni tudjuk az osszvallalati stratégia egyéb elemeihez is. Igy igyekeztiik
feltérképezni a felvasarlasra vagy Osszeolvadasra vonatkozo stratégiai dontés motivacioit, a
tranzakci6 megvaldsitasanak bizonyos technikai aspektusait, valamint probaltunk informaciot
szerezni e tranzakciok sikerességérol is. Végezetiil érdeklédtiink a kérdéivben a minta
vallalatainak jovobeli felvasarlasi és dsszeolvadasi elképzeléseirdl is.

Ezaton szeretnénk felhivni a figyelmet két korlatozo tényezore: egyrészt a minta
vallalatainak felvasarlasi illetve 0sszeolvadasi tevékenysége (jelent6s részben a viszonylag
kisebb vallalatméretek kovetkeztében) nem volt nagyon kiterjedt, igy kovetkeztetéseinket
nem tudtuk széles adatbazisra tamaszkodva (s ennek megfelelé matematikai-statisztikai
szignifikancia-vizsgalatok alapjan) levonni. Masrészt azon vallalatok, melyek beszamoltak
ilyen stratégiai dontésrdl, a teriilet bizalmi jellegébdl fakadoan gyakran nem valaszoltak a
részletezd kérdésekre.

»Zard megjegyzésiinket” elérebocsatva hangstlyozzuk, hogy az alabbi elemzések
adataink viszonylagos korlatozottsaga ellenére is ramutatnak fontos Osszefliggésekre.
Mindezek, s e kérdéives felmérésben nem megjelend, am a gazdasagi gyakorlatban atiitd
erovel tetten érhetd akvizicios és fuzios tendencidk erdteljesen jelzik egy olyan céliranyos
kutatas sziikségességét, amely a témakdrnek megfeleld modszertant alkalmazva képes e
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rendkiviil jelentds, a hazai és a nemzetkozi gazdasagi térképet is ujrarajzold folyamatot
atfogdan és mélyrehatoan vizsgalni.

6.4.1. A vallalatok megalapitdsa és privatizdcidja

A felvasarlasok €s Osszeolvadasok kérdéscsoportban elséként a mintaban szerepld
vallalatok alapitasanak és esetleges privatizaciojanak idopontjat vizsgaltuk. Ennek alapjan a
vallalatok alapitasanak négy szakasza kiilonboztetheté meg. Az els6 szakasz a IL
vilaghaborut megel6zo évek, a masodik pedig a II. vilaghaborut és az allamositasokat kdvetd
idészak az 1950-es évek elejéig. A harmadik szakasz vége a rendszervaltds elsd évéhez
kotodik. Végiil a negyedik szakaszba a 90-es években alakult vallalkozasok tartoznak.

20. tablazat: A vallalatok alapitasanak éve

Alapitas éve Gyakorisdg | Széazalékos megoszlas
1945 elott 14 54
1946-1954 68 26,5
1955-1988 53 20,6
1988 utan 122 47,5

A tablazatbol megallapithato: a vallalatalapitdsoknak két nagy hullama, tomeges
vallalatalapitas a II. vilaghabortt kovet6 0jjaépitéshez illetve a rendszervaltashoz kotheto.

A mintaban szerepld 0sszes, még 1988 elbtt alapitott vallalkozas az elmult bo 10 év
soran magankézbe keriilt. Ezen vallalkozasok legnagyobb része, mint ahogy az a kdvetkezd
tablazatban lathato, a 90-es évek elsd részében keriilt privatizalasra.

21. tablazat: A vallalatok privatizacidjanak éve

Privatizacio éve Gyakorisag | Szazalékos megoszlas
1988-1990 16 12,0
1991-1994 81 60,9
1995 utan 36 27,1
Osszesen 133 100,0

6.4.2. A felvasarolt vallalatok

A felvasarlasok és Osszeolvadasok kozvetlen elemzésekor els6ként azt vizsgaltuk,
hogy a vallalatok tulajdonosi struktirajaban tortént-e 1ényeges valtozas — tehat maga a
vallalat keriilt-e felvasarlasra, illetve olvadt-e 0ssze mas vallalatokkal, majd azt elemeztiik,
hogy a vallalat hajtott-e¢ végre felvasarlasokat. Végiil megvizsgaltuk, hogy mik a mintdban
szerepld vallalatok elképzelései jovobeli fuzids - akvizicids stratégiajukrol.

A felvasarlasi illetve Osszeolvadasi aktivitas Magyarorszagra jellemz6 alacsony
szintjét jelzi, hogy a privatizacio ota a legtobb vallalatnal nem kerdilt sor jelent6s tulajdonosi
valtozasra (71,9%). Mas vallalatoknal (23 vallalat) ugyanakkor t6bbszori tulajdonosvaltas is
tortént.

A privatizacié ota jelentds tulajdonosvaltason atment vallalatokrol annyi mondhato
el, hogy azokban, amelyekben jelentéktelen vagy nem Iétez6 az allami tulajdon, inkabb
jellemz6 volt a tulajdonosvaltas — mig a legalabb 26%-os allami tulajdonnal miik6dé cégek
kozott kevésbé jellemz6. Ez alatamasztja az is, hogy privatizalt, majd pedig allamositott
vallalatokkal ritkan talalkozunk.
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22. tablazat: Felvasarlas/osszeolvadas és dllami tulajdon kapcsolata

Allami tulajdonrész Mai allapotot eredményezd valtozas |Osszesen
Felvasaroltak Fuzionaltak
0% -25% 71 10 81
26% - 50% 1 1
51% - 75% 2 1 3
75% - 100% 1 2 3
Osszesen 75 13 88

Az, hogy a tobbségében allami kézben 1évé vallalatok kozott a felvasarlasi
tevékenység nem jelentés, logikus a felvasarlasok altalunk hasznalt definicidjabol
kovetkezOen, hiszen a privatizaciot kivettik a felvasarlas témakorébol, tovabba
Magyarorszagon eddig még csak ritkan tortént privatizalt vallalatokkal ujraallamositasa.
Figyelemremélté az Osszeolvadasok kis szama azokban a vallalatokban, melyekben van
allami tulajdon, illetve a felvasarlasok szama azokban a szervezetekben, melyekben az allami
tulajdon nem éri el az 50 %-ot.

Az 0sszeolvadasokrol Osszességében is kevés adattal rendelkeziink (12 eset), ami a
teljes mintdhoz viszonyitott szazalékos aranyat tekintve jol tiikrézi a magyarorszagi
Osszeolvadasok viszonylag alacsony, bar varakozasaink szerint a jovOben bizonyosan
novekvd szamat. E néhany adat alapjan merészség lenne altalanos érvényi kijelentéseket
tenni a hazai fuzios tevékenységrdl, ezért hangstlyozva a statisztikai értelmezhetdség
korlatait csak roviden kozoljilk a kapott eredményeket. Az Gsszeolvado vallalatok fele (6
eset) azonos iparagban tevékenykedik, tehat mintankban a horizontalisan kapcsolodo tipusu
Osszeolvadasok vannak tobbségben és ritka a nem kapcsolodo tipust dsszeolvadas.

Sokkal beszédesebb a felvasarlasokrol kapott informaciohalmaz. A teljes mintan
beliil 25% azon vallalatok szama (75 eset), amelyeket felvasaroltak. Megjegyzendd, hogy
erre a kérdésre nagyon sokan nem valaszoltak, ami azt is jelentheti, hogy ennél valamivel
tobb esettel is talalkozhatnank. A felvasarolt vallalatok fele azonos iparagban tevékenykedik,
1/3-uk viszont egymastol fliggetlen iparaghoz tartozik. A felvasarldsokat dominansan
baratsagosnak itélik meg az érintettek, minddssze 3 esetben nyilatkoztak azt (4,5%), hogy a
felvasarlas ellenséges volt.

A kérdésekre adott valaszokat elemezve kidertiil, hogy a kiilf6ldi tulajdonban 1év6
vallalkozasok felvasarlasukkor a tulajdonos iparagaban tevékenykedtek, tehat kiilfoldiek
horizontalis integracios torekvés keretében vasarolnak inkabb fel magyar vallalatokat, mig
belfoldi magantulajdontt cégek inkabb vertikalis integracios elképzeléseiket, vagy
diverzifikald torekvésiiket érvényesitik felvasarlas esetén. Ez az eredmény utal arra a —
egyébként mar a privatizaciok soran is kimutathato - tapasztalatra, hogy a kiilfoldi tulajdonu
vallalatok magyar versenytarsaik felvasarlasaval azok piacait igyekszenek megkaparintani.

23. tablazat: Felvasarlasok kapcsolati mod szerint

Kiilfoldi tulajdonrész A felvasarld és az On vallalatinak kapcsolata Osszesen
Azonos iparag Szallito — vevé |Egymastol fiiggetlen

0% -25% 11 7 15 33

26% - 50% 2 1 2 2

51% - 75% 3 1 4

75% - 100% 15 2 3 20

Osszesen 31 10 21 62
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Kidertil tovabba az is, hogy eszkdznagysaggal illetve arbevétellel is kapcsolatban 4ll
az, hogy a felvasarlas horizontalis vagy vertikdlis netan konszern jellegli. Az azonos
iparagbeli felvasarloval ugyanis inkdbb a nagyobb cégek biiszkélkedhetnek, mig a kisebbek
kozott vannak mas tipust felvasarlok is.

Erdekes kovetkeztetésre juthatunk az oOnbevallasos teljesitményértékelés és a
felvasarlasok elemzésekor. A kapcsolatok elemzésekor kideriil, hogy az iparagi atlaghoz
képest jobb technologiai szinvonallal rendelkezd cégeket inkabb ipardgi versenytarsaik, mig
a technologiai szinvonal szerint elmaradottabb vallalkozasokat inkabb a sziiken vett iparagon
kiviili cégek vasaroltak fel. A vallalati menedzsment 6nbevallasos értékelésével a helyzet a
kovetkez6: az azonos iparagi felvasarlok az atlagnal jobb menedzsmentet preferaljak, a
szallito-vevo viszonyban allo felvasarlok megelégszenek az atlagos vezetOséggel, mig az
iparagon kiviilallo felvasarlok az atlagosnal gyengébb menedzsmenttel miikodtetik cégiiket.

A hazai iparag szinvonalanak és az iparagi nemzetkdzi sztenderdek dsszevetésekor is
az eddigiekhez hasonlé eredményre jutunk: az azonos iparagi vevok jobb szinvonalat
kovetelnek, mig az iparaggal kevésbe szoros kapcsolatban allok a nemzetkozi megitélésben
alacsonyabb szinvonallal is beérik.

Osszefoglalasként a  felvasarlasi  célpont-kivalasztdss hazai  gyakorlatarol
megallapithatjuk, hogy a horizontalis felvasarlok iparaguk jobb vallalatait veszik meg, mig a
vertikalis illetve iparagon kiviili felvasarlok pedig megelégszenek a kevésbé jokkal, illetve
kozepesekkel is. Ennek oka lehet, hogy az iparagi felvasarlok jobban ismerik sajat miikodési
teriiletiiket, jobban tudnak tehat valasztani a felvasarlasi célpontok kozott.

A vallalatvezetés a felvasarlasi esetek 2/3-aban valtozatlan maradt, amely tobb okra
is visszavezethetd. A felvasarlasok legfobb motivald tényezdje sokszor a célvallalat
vezetdinek megszerzése, képességeik kiakndzasa az 1j vallalatban. A felvasarlasok
motivaloéinak mas megkdzelitése ezzel szemben azt allitja, hogy azon vallalatok valnak
konnyebben felvasarlasi célpontta, amelyeknél a menedzsment nem kell6 hatékonysaggal
végzi munkajat és ezért a felvasarlo vallalat vezet6i jobb eredményeket érhetnek el. Teljes
valtozas a vezetésben a valaszok 4,1%-aban fordult el6, ami inkabb a tanulast ¢&s
tudastranszfert fontosnak tarté elméletet tamasztja ald. A valtozasok mértéke fiigg a
felvasarlo vallalat altal alkalmazott vezetési filozofiatol és modszerektdl, melyekr6l nem all
rendelkezésiinkre konkrét informacio.

A vezetdk korében az 1) tulajdonos altal a felvasarlas utan végrehajtott valtoztatas
radikalizmusa kozepesen erds, de szignifikans kapcsolatban all az aktualis menedzsment
teljesitményével: Az Onértékeléssel megallapitott, az ipardg mdas vallalatainak vezetésével
val6é 6sszehasonlitas soran az deriil ki, hogy a jelenleg jobb vezetdi testiilettel miikodé cégek
menedzsmentje a felvasarlas utan keriilt pozicidba, mig azon cégek, melyek felvasarlasa utan
nem tortént vezetdcsere, kevésbé jo menedzsmenttel mitkodnek.

24. tablazat: Felvasarlasokat koveté vezetovaltis és menedzsment teljesitmény
kapcsolata

A menedzsment teljesitménye Osszesen
A vallalatvezetés Elmarad |[Hasonlo |Meghaladja|Elenjaré
hogyan valtozott?
Valtozatlan 2 21 20 4 47
Kis valtozas 4 6 10
50%-o0s 4 4
Jelentos valt. 2 4 1 7
Teljes valt 2 1 3
Osszesen 2 27 36 6 71
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25. tablazat: Formalizalt stratégiai tervezéssel valé kapcsolat

Formalizalt stratégiai tervezést folytat-e |Osszesen
Nem Igen
A Valtozatlan 35 14 49
vallalatve-
zetés
hogyan
valtozott?
Kis véltozas 4 7 11
50%-0s 2 2 4
Jelentds valt. 2 5 7
Teljes valt 1 2 3
Osszesen 44 30 74

A felvasarlas utan a vezetOk lecserélése kozepesen szoros kapcsolatban 4ll azzal,
hogy jelenleg egy vallalat folytat-e formalizalt stratégiai tervezést vagy sem. Az elemzés azt
mutatja, hogy a felvasarlas utan jobb a lecserélt vezetdséggel miikdodo vallalatok formalizalt
tervezésben megragadhato stratégiai szemlélete.

A felvasarolt vallalat jogi 6nallosdga az esetek 93,1%-aban, 65 esetben megmarad — a
valaszadok koziil sszesen 4 vallalat jogi 6nallosdga szlint meg. Ez azonban logikusnak
tiinik, hiszen a kérd6iv jogi személyiséggel rendelkezd vallalatokat célzott meg. Tehat
felvasarolt, de jogi személyiséggel rendelkezo vallalatok benne lehetnek a mintaban, azonban
jogi személyiségiiket elveszt6 vallalatok mintdban vald szereplése nem nagyon elképzelheto:
ugyanis akkor a kit61t6 a beolvasztd vallalat, és minden adat ra vonatkozik.

A felvasarlasok utani valtozasok tovabbi jellemzo6i a foglalkoztatdsi (1étszam) és
teljesitmény adatok (termelési volumen, arbevétel, nyereség). A vallalatok 43,9%-&ban (25
eset) létszamleépitések torténtek a felvasarlast kovetGen, valdszinlileg a mikodési
folyamatok racionalizalasa és/vagy pénziigyi megfontolasok kovetkeztében. Az esetek
egynegyedében nem tortént valtozas a foglalkoztatottsag szintjében. 18 vallalat novelte az
alkalmazottak 1étszamat a felvasarlas utan, ami a termelési volumen novekedésének
kovetkezménye. Ezt az allitast az timasztja ala, hogy a termelési volumen és a foglalkoztatott
létszam kozott szignifikans kapcsolat van. Hasonléan korrelal egymassal a 1étszam adatok
valtozasa és a vallalati nyereség valtozasa. Vagyis, ha a vallalat jovedelmezden miikodik,
akkor van pénziigyi alapja a novekedésnek mind a termelési volument, mind — ebbdl
kovetkezOen — a létszamot tekintve.

Erdekes 0Osszefiiggésre bukkanunk, ha a termelési volumen novekedését is
megvizsgaljuk. Azt taldljuk, hogy a felvasarolt vallalatok kozel egynegyedében (23,6%)
nagyon jelent0sen valtozott a termelési volumen (a valtozas a 80%-ot is meghaladta),
ugyanakkor a foglalkoztatottak szamanak novekedése alacsonyabb mértékli. Ez a
munkaintenziv technologidk hattérbe szorulasat, a technolégiai szinvonal emelkedését jelzi a
mintaban. A termelési volumen a felvasarolt vallalatok minddssze 16,4%-aban nem csokkent,
¢s szintén ilyen aranyu a valtozatlan termelési szinten miikodo vallalatok ardnya. A termelési
volumen valtozdsai szorosan korreldlnak az egyes klasszikus stratégiatipusokkal is.
Konkrétan, a védekezd és stabilitasi stratégiat kdvetd vallalatokkal negativ korrelacio all
fenn, mig a novekedési stratégiat folytatd cégeknél pozitiv a kapcsolat iranya.

Tovabbgorditve a teljesitmény valtozok kozotti kapcsolatok feltarasat, az darbevétel
valtozasat vizsgalva lathato, hogy a felvasarlast kdvetéen a vallalatok kb. 80%-anak nott az
arbevétele, ami a termelési volumen novekedésének természetszeri velejardja. 100%-ot is
meghalad6 arbevétel novekedeésrdl a vallalatok 22,2% szamol be. Az arbevétel valtozésa
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szoros negativ korrelacioban van kétféle stratégiatipussal: ha a felvasarolt vallalat
visszahuzod6 vagy stabilitasi stratégiat kovetett a vizsgalt idGszakban, akkor annak
val6szinlisége, hogy arbevétele nem novekedett elég magas. A formalizalt stratégiai tervezést
kovetd vallalatok viszont inkabb az arbevétel ndvekedésérdl szamolhattak be.

A felvasarlas utani nyereség valtozasa egy U-alaku gorbével abrazolhato. A nyereség
csokkenésérol vagy stagnalasar6l a vaéllalatok 30,6%-a szamol be, mig a 100%-o0s
nyereségndvekedésnél is tobbet felmutatok aranya a mintan beliil 26,5%. Stabilitasi stratégiat
kovetd vallalatoknal szoros negativ, mig novekedés stratégiat folytatoknal szoros pozitiv
korrelacié mutathat6 ki a nyereség valtozasaval. A stabilitasi stratégiara valo torekvés tehat
nem feltétlenil jelenti azt, hogy sikertil is elérni ezt a célt, éppen ellenkezbleg, a felvasarolt
vallalatok részmintajat tekintve e vallalatoknak inkabb nyerség és termelési volumen
csokkenéssel kell szembenézniiik — azaz inkabb a visszahuzddas jelei figyelhetok meg.

6.4.3. A felvasarlo vallalatok

A kérdoiv kitoltdi koziil 17 vallalat maga is hajtott végre felvasarlast, nem egy
koziiliik tobb esetben is, ami végeredményben 35 felvasarlast jelent. Csak egy esetben vettek
meg kiilfoldi céget, vagyis a kiilfoldon is terjeszkedd magyar vallalat egyelére még fehér
hollonak tekinthet6. A felvasarlasi tevékenység az 1990-es évek masodik felétdl gyakoribb.
A felvasarlasokat itt is tobbségében azonos iparagon beliil (55%) és baratsagosan (85,7%)
hajtottak végre a sajat vallalat 6nallosaganak meghagyasa mellett (81%).

A felvasarlasok mélyebb Osszefiiggéseit elemezve azt kapjuk, hogy egyértelmi és
er6s kapcsolat mutathatd ki a foglalkoztatott 1étszam nagysaga és a felvasarlasi aktivitas
kozott, viszonylag erés, de kevésbé szignifikans kapcsolat 1étezik az eszkozérték alapjan
definialt vallalatméret és a felvasarlasok szdma kozott.

A felvéasarlo vallalat vezetésében azt varjuk, hogy nem kovetkezett be jelentds
valtozas. Az esetek 65%-aban ez igy is tortént, de ennél magasabb arany is elfogadhato lenne
elméleti szempontbol. Kérdés, hogy vajon mi indokolta a felvasarlo cég vezetésének jelent6s
vagy teljes megvaltoztatasat az esetek 35%-aban. Egy lehetséges magyarazat szerint
elképzelhetd, hogy a megvasarolt vallalat integralasa a vevével olyan mértéki
atszervezéseket igényelt, amelyek a régi vezetési struktira felbomlasahoz, atalakitisdhoz
vezettek.

Rendkiviil érdekes stratégiai értékelési szempontokra vilagitana ra a felvasarlas
motivalo tényezoit taglalo kérdés, de itt is az alacsony valaszadas problémajaba iitkdziink (13
vallalat). Az ezek alapjan kirajzolddo (a hitelesség kedvéért hozzatéve: valosziniileg nem
pontos, am a nemzetkdzi tapasztalattal egybevdgd) kép azt mutatja, hogy felvasarlo
vallalataink szamara a szinergidk kiaknéazasa a legvonzobb tényezo (69,3% itéli jelentds vagy
meghatarozé szerepiinek). Ezt koveti a piac és vevok, illetve eszkdzok megszerzésére
iranyuld torekvés (54-54% szerint fontos). Valamely specialis képesség elsajatitasa az esetek
1/3-aban jatszik jelentds szerepet. A szabad pénzeszkozokhoz valod jutds, mint motivalo
tényezo elhanyagolhato, azaz adataink nem tamasztjak ala a Jensen-féle Free Cash Flow
elméletet.

Ha nem is reprezentativak az eredmények, de elgondolkodtatdoak. A szinergiak
kiaknazasara valo torekvés, mint legfobb motivald tényezo tobb kérdést is felvet. Egyrészt,
érdemes lenne interjuk révén utanajarni, mit értenek a vallalatvezetok szinergia alatt.
Masrészt, nem eldontheté, hogy vajon a szinergia nem mint 0j vallalati ,,divatcél”
jelentkezik-e. Harmadrészt, a megvalositas oldalardl kozelitve érdekes probléma a szinergidk
realizalédasanak mértéke, folyamata és a folyamat soran alkalmazott vezetési eszkdzok
tarhaza, melyr6l szintén interjik és esettanulmanyok révén nyerhetiink mélyebb
informéaciokat.

A felvasarlas ota eltelt idohorizont egy honaptdl 3 évig terjed a mintaban, atlagosan 9
hénap koriil van.
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A jovobe tekintve a vallalatok legtobbje szdmara (92,6%) a felvasarlasok
elhanyagolhaté vagy mérsékelt jelentdséggel birnak. Stratégiatipusokat vizsgalva ez azt
jelenti, hogy a vallalatok inkabb a belsé novekedés utjat valasztjadk az agresszivabb, illetve
aktivabb szerepet igénylo felvasarldsokkal szemben.

A kisebbség terveit elemezve lathat6, hogy 2/3-uk azonos iparagban kivan
felvasarlast végrehajtani a jovoben. F6 célként piacok és vevok szerzését fogalmazzak meg,
szemben a jelen helyzetet leird kérdésnél, ahol a szinergidk kiaknazasa volt leginkabb
elétérben (a jovoben a vallalatok fele szan neki jelentds szerepet). Ezt koveti a specialis
képességek, tovabba eszk6zok megszerzése, mint felvasarlasi cél. A szabad pénzeszkdzokhoz
val6 jutas modja a jovoben sem a felvasarlas lesz.

26. tablazat: Akvizicios szindékok és jovedelmezoség

Teljesitményértékelés: arbevételaranyos nyereség  |Osszesen
mélyen alatta |elmarad |hasonl6é |Jmeghaladja |élenjaro
Uj elhanyagolhato 5 25 58 32 6 126
felvasarlas
jelentGsége
a jovében
meérsékelt 3 8 6 3 20
kozepes 1 4 2 7
jelentds 2 2 1 5
Osszesen 5 29 72 42 10 158

A felvéasarlasi és Osszeolvadasi stratégiat firtatd kérdés mélyebb oOsszefliggéseit
vizsgalva azt kapjuk, hogy szignifikans kapcsolatban van a vallalat méretével. A valaszok
alapjan — nem meglepé modon - megallapithatd, hogy a nagyobb vallalatok jelent6sebb
szerepet szannak a felvasarlasoknak, mint kisebb tarsaik.

Az egyes cégek jovObeni akvizicids éhsége kiilonbozik arbevétel-aranyos nyereségiik
iparagi atlaghoz képest vald nagysagatdl. A felvasarlast inkabb fontolgatok ugyanis e
jovedelmez6ségi mutatd szempontjabol jobban teljesité vallalatok koziil keriilnek ki.

Nem meglep6é modon erésen szignifikdns és viszonylag erds kapcsolat mutatkozik a
jovobeli felvasarlasi lehetdségeket fontolgatd és a formalizalt stratégiai tervezést folytatd
cégek kozott: azon cégek, melyeknek van stratégiai terviik, inkdbb foglalkoznak egy
lehetséges jovobeli akvizicio kérdésével, mint azok, melyek nem terveznek elére.

27. tablazat: Akvizicios szandékok és stratégiai tervezés
Formalizalt stratégiai tervezést folytat-e a vall. |Osszesen

nem igen
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Uj elhanyagolhato 96 35 131
felvasarlas
jelentOsége a
jOvOben
mérsékelt 5 15 20
kozepes 2 5 7
jelentds 1 4 5
Osszesen 104 59 163

Végezetiil kapcsolat figyelhetd meg a kiils6 tandcsadd foglalkoztatasa és az
akvizicios tervek megléte kozott: azon cégek, melyek foglalkoztatnak kiilsG tanacsadot a
stratégia kidolgozasanal, inkabb hajlamosak felvasarlasban gondolkodni, mint azon cégek,
amelyek nem.

28. tablazat: Akvizicios szandékok és tanacsadok alkalmazasa

Stratégia kidolg. soran kiilsé tanacsadot alkalmaznak-e [Osszesen
nem esetenként rendszeresen
Uj elhanyagolhat6 26 9 35
felvasarlas
jelentdsége
a jovoben
mérsékelt 5 7 3 15
kbzepes 1 2 2 5
jelentOs 2 2 4
Osszesen 34 20 5 59

69




6.5. Sratégiaalkotasi folyamatok

A vallalati versenyképesség 1999. évi kérddives vizsgalatanal megismételtiik azokat
a kérdéseket, amelyeket a korabbi, 1996-o0s felvételnél is feltettiink. Az korabbi felmérésnél
azt tapasztaltuk, hogy a mintaba tartozé vallalatok 44,7 %-a alkalmaz formalis stratégiai
tervezési rendszereket. Akkor nem kérdeztink ra arra, hogy mi jellemzi azokat a
vallalkozasokat, amelyek nemmel feleltek arra a kérdésre, hogy ,folytat-e a wvallalat
formalizalt stratégiai tervezést?” Lehetséges, hogy e vallalatoknak, vagy azok egy részének
nincsen stratégiaja. Feltehetd azonban, s egyéb vizsgalataink inkabb erre utaltak, hogy a
vallalkozasok jelentds hanyada informalis stratégiai tervezést folytat. A formalizalt stratégiai
tervezést nem folytatd vallalkozasokra jellemzé stratégiakészitést azért is indokolt volt
elemezni az 1999. évi felmérésnél, mert az utdbbi mintaban a korabbinal nagyobb aranyban
szerepeltek a kis- és kozepes méretli vallalkozasok. Az 1996-0s minta elemzése is igazolta
azt az Osszefiiggést, hogy a nagyobb méretli vallalkozasok gyakrabban alkalmaznak
formalizalt stratégiai tervezést, s ennek folyamatat szabalyzatokban is rogzitik.

Az 1999-es felvételnél a fenti megfontolasok miatt a formalizalt stratégiai tervezést
nem folytatd vallalatoknal megkérdeztiik, hogy mi jellemz0 stratégiaalkotasukra. Az alabbi
lehetséges valaszokat fogalmaztuk meg:

Nincs stratégia;

A stratégia menet kozben, spontan alakul ki;

A stratégiat az els6szamu vezetd hatarozza meg, a folyamat nem szabalyozott;
A stratégiat a fels6szintli vezetdk informalis folyamat keretében alakitjak ki;
Egyéb, éspedig:

6.5.1. A formalizalt stratégiai tervezési rendszerek elterjedtsége

Arra a kérdésre, hogy ,Folytat-e a vallalat formalizalt stratégiai tervezést?”, 290
vallalkozastol kaptunk valaszt. A vallalati adatok szerint 113 vallalatnal alkalmazzak, és 177-
nél nem hasznaljak a formalis stratégiai tervezést. Tehat a megkérdezett cégek alig 40 %-anal
(38,9 %) mikodtetnek csupan formalis rendszereket, s 60 %-nal nem. A megkérdezett
vallalatok méret szerinti megoszlasa szerinti elemzés azt igazolta, hogy a kisebb vallalatoknal
kevésbé hasznaljak a formalizalt stratégiai tervezést.

A formalizalt stratégiai tervezést nem folytatd 177 vallalkozasbol 142 a 250 {6 alatti
kategoriaba tartozott. A formalizalt stratégiaalkotast folytatdo 113 vallalatbol 62 a 250 {6
feletti, s 51 a 250 6 alatti méretkategoriaba tartozik.

A fenti adatok egyértelmiien mutatjak, hogy a nagyobb vallalkozasokra jellemz6 a
formalizalt stratégiai tervezés alkalmazasa 1999-ben is.

Az 1996. évi felvételnél a vallalatok 44,7 %-a hasznalta, s 55,3 %-a nem hasznalta a
formalizalt stratégiai tervezési rendszereket. Az akkori mintaban ugyanakkor a vallalati méret
atlagosan nagyobb volt, illetve nagyobb aranyban szerepeltek a nagyobb méretii vallalatok,
mint a mostani felvételben. Az 1996-os mintaban a vallalatok 47,7 %-a 300 f6 alatti
méretkategoriaba tartozott, mig most 67,6 % a 250 {6 alatti csoportban szerepelt.

Az 1999. évi kérddives felvétel alapjan nem tudjuk megmondani, hogy volt-e
elmozdulas a formalizaltsag tekintetében a vallalatok stratégiaalkotasi tevékenységében. Nem
tudjuk ugyanis beazonositani a vallalkozasokat, s megvizsgalni, hogy milyen valtozas
kovetkezett be az egyes vallalakozasoknal a  stratégiaalkotasi tevékenység
formalizaltsagaban. Hatarozottan allithatjuk viszont, hogy mind 1996-ban, mind 1999-ben a
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stratégiaalkotas formalizaltsaga a vallalati méret fiiggvénye. A nagyobb vallalkozasoknal
gyakoribb a formalizalt stratégiaalkotasi rendszerek hasznalata, mint a kisebb cégeknél.

A stratégiaalkotas jellemzdit vizsgaltuk a vallalkozasok dominédns tulajdonosai
szerinti megoszlas alapjan is. E szempontb6l hiarom dominans tulajdonosi kategoriat
kiilonboztettiink meg:

e Allami (magyar) tulajdon;
e Belfldi (nem allami) tulajdon;
o Kiilfoldi tulajdon.

Formalizalt stratégiai tervezési rendszereket a tobbségi tulajdonos szerinti
megoszlasban az alabbi mértékben hasznalnak a vallalatok:

e Allami (magyar) tulajdonban 1évé szervezetek: 64,7%:;
e Belf6ldi (nem allami) tulajdonban 1évo szervezetek: 27,1 %;
e Kiilfoldi tulajdonban 1évé szervezetek: 46,3 %.

A fenti adatok arra engednek kdvetkeztetni, hogy a magyar allami tulajdonban 1év6
szervezetek a nagyobb méretiik kovetkeztében inkabb alkalmaznak formalizalt stratégiai
tervezést, mint a belfoldi nem allami tulajdonban 1év6 szervezetek. A kiilfoldi tobbségi
tulajdonban 1év0 szervezeteknél a formalizalt tervezési rendszerek elterjedtsége nem
meglepd. A nagyobb kiilfoldi szervezeteknél szinte altalanosnak tekinthetdé a formalizalt
stratégiaalkotas, s ezen jellemzdk a hazai szervezeteknél is megjelennek.

A formalizalt stratégiai rendszerek alkalmazasa nem mutat 1ényeges eltérést annak
fiiggvényében, hogy mennyire export-orientalt a vallalat. A dontéen kiilfoldon értékesitd
vallalkozasok 18 %-a hasznal formalizalt rendszereket. Ez a részarany a nem jelentOs
exporttal rendelkez6 vallalkozasoknal 55 %.

6.5.2. A stratégiaalkotdsi folyamat jellemz6i a formalizalt stratégiai
tervezési rendszereket alkalmazo vallalatoknadl.

6.5.2.1.A stratégiaalkotasi folyamat szabalyozasa

Amint azt korabban leirtuk, mintankban 113 vallalat alkalmaz formalizalt stratégiai
tervezési rendszereket, s e vallalatok a viszonylag nagyobb méretkategoriaba tartoznak.

E wvallalatok koziil 17-nél szabalyzat rogziti a stratégiaalkotasi folyamat
menetrendjét. A vallalkozasok koziil 6 (35,3%) a 250 f6nél kisebb, 11 (64,7 %) a 250 f6nél
nagyobb vallalatok koz¢ tartozik.

6.5.2.2.A stratégiak idohorizontja

A formalizalt stratégiai tervezést alkalmazo 113 vallalatbél minddssze 6tnél nincs
elore meghatarozva a stratégiai idéhorizontja, ebbdl is négy a nagyobb méretkategoriaba
tartozik. 10-15 év kozotti stratégiai idéhorizont 7 vallalatra jellemzo, ezek koziil 5 a 250 6
feletti vallalatok csoportjaba tartozik. 5 és 10 év kozotti id6horizont csupan 9 vallalatra
jellemzo, ezek kétharmada a nagyobb vallalatok kozott talalhato.

A leggyakoribb stratégiai idOhorizont a 2-5 ¢év kozotti id6tartam. A 113
vallalkozasbol 68 (60 %) ebbe a kategodriaba tartozik.
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A létszam szerinti méret alapjan valé megoszlast vizsgalva azt talaltuk, hogy 37
vallalat (54,4 %) a 250 {06 feletti kategoriaban talalhato, mig 45,6 % a 250 6 alatti 1étszamot
foglalkoztatoknal.

Eszkozérték szerint 60 % a kisebb, 40 % a nagyobb méretli vallalatok kozott
talalhato a 2-5 éves stratégiai id6horizontnal. Arbevétel szerint 68-32 a %-0s megoszlas a
kisebb méretii szervezetek javara.

Megallapithatjuk tehat, hogy a mintank egésze szempontjabol dominans 2-5 év
kozotti idohorizont szempontjabdl drasztikus kiilonbségek nincsenek a méret alapjan. A
kisebb méretti vallalkozasok az atlagosnal gyakrabban tartoznak ebbe a stratégiai idéhorizont
szerinti kategoriaba.

A stratégiak id6horizontja 1-2 év 24 vallalatnal, ami a formalizalt stratégiai tervezést
folytato vallalkozasok 21,2 %-at jelenti. A 1étszdm szerinti vallalatcsoportjaink egyharmada a
kisebb, kétharmada a nagyobb vallalkozasok kozé tartozik e szempont alapjan. Eszkozérték
¢és arbevétel szerint a kisebb vallalatok kb. 70 %-os ardnya jellemz6 a rdvid stratégiai
idéhorizontot alkalmaz6 cégekre.

A tulajdonosi struktira szerinti megoszlas alapjan a stratégiak idéhorizontjaban
jelentds eltérések nem tapasztalhatoak.

A vallalati stratégiak id6horizontja hasonld képet mutat az 1996. évi vizsgalat
eredményeihez. Akkor a vallalatok 58 %-a, most 60 %-a készitett 2-5 éves idbtavra
vonatkoz¢é stratégidkat. Az 1-2 ¢éves stratégiakészités kordbban 24, most 21 %-os
elterjedtségili. Nagyrészt hasonlo a tobbi stratégiai idohorizontot alkalmazé vallalatok aranya
is.

6.5.2.3. A stratégiak feliilvizsgalatanak gyakorisaga

Adatok a 113 formalizalt stratégiai tervezést folytatd vallalkozasra vonatkozdan
alltak rendelkezésre.

A vallalatok megoszlasa a stratégia aktualizalasa szempontjabol a kdvetkezo:

e A gyakorisag nincs meghatarozva: 19 véllalat (16,8 %),
e FEvente 71 véllalat (62,8 %),
e 2-5évente 21 vallalat (18,6 %),
e Egyéb 2 vallalat ( 1,8 %).

Lathatd, hogy a mintaba tartoz6 vallalatokra az évenkénti stratégia-feliilvizsgalat
jellemzd, ezt a gyakorlatot a vallalkozasok 62,8 %-a koveti.

A 1étszdm szerinti vallalati méret szerint karakterisztikus eltérések nem
tapasztalhatoak a stratégia-feliilvizsgalat gyakorisagaban. Létszam szerint mérve a vallalati
nagysagot a meghatarozatlan gyakorisag, illetve a 2-5 évenkénti feliilvizsgalat szinte azonos
a kisebb és a nagyobb méretkategoériaban. Az évenkénti aktualizalas szerint 55-45 % a
megoszlas a nagyobb méretii vallalatok javara. Eszkozérték és értékesitési arbevétel alapjan
érdemleges kiilonbségek nem mutathatéak ki a kisebb és a nagyobb vallalkozasok kozott a
stratégia-aktualizalas gyakorisagaban. Az évenkénti feliillvizsgalat mérettél fiiggden
jellemzoének tekinthetd a vizsgalati mintankra.

Az 1996-0s felmérésnél az éves feliilvizsgalat gyakorisaga 65, 2 % volt, hasonlo,
mint a mostani megkérdezésnél. Kismértékben csokkent a meghatarozatlan gyakorisag (22,9
%-10l 16,8 %-ra), illetve némileg nagyobb a 2-5 évenként feliilvizsgalatot alkalmazo

72



vallalkozasok aranya (18,6 %, szemben a korabbi 11,1 %-kal). Alapvetd kiilonbségeket
azonban nem fedezhetiink fel az 1996. és az 1999. évi felmérés adatai kozott.

6.5.2.4. A stratégiak kidolgozasaban résztvevok kore

A stratégiaalkotasban résztvevok kore szempontja alapjan jelentGsen eltérd a vallalati
gyakorlat. A részvétel szempontjabol mintank egésze az alabbi képet mutatja:

e A stratégiat a vallalat felsOszintii vezet6i dolgozzak ki: 34 vallalat (30,1%)

o A felsdszintli vezetok és a tervezési/stratégiai szakapparatusok dolgozzak ki a
stratégiat: 24 vallalat (21,2%)

e A fels6 vezetdk, a kozépvezetOk és a szakapparatus egyarant részt vesz a
stratégiaalkotasban: 33 vallalat (29,2%)

e Valamennyi vezetdi szint részt vesz a stratégiak kidolgozasaban: 17 vallalat
(15,0%)

e A vezetok és a beosztott dolgozok egyarant részt vesznek a stratégiak
kialakitdsaban: 5 vallalat (4,5%)

A fenti adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a vallalati stratégiak kidolgozasat a
mintankba tartozé szervezetek mintegy felénél vallalati felsOszintii vezetdk, illetve a
szakapparatusok végzik. A kozépszinti vezetOket a vallalkozasok kozel egyharmadanal
bevonjak a stratégidk kidolgozasaba. Az alsészintli vezetdk és a beosztottak részvétele
kevésbé jellemzo.

A részvétel gyakorlata a méret szerinti vallalatcsoportoknal ellentmondasos képet
mutat. A 1étszam alapjan mért vallalatnagysag szerint azt mondhatjuk, hogy a kisebb méretli
vallalatokra jobban jellemz6é a kizarolag felsévezet6k altal kidolgozott stratégia. A
felsOvezetok és a tervezési/stratégiai szakapparatusok kozremiitkodésével kialakitott
stratégiakndl a nagyobb méretli vallalatok haromnegyedes részaranyt képviselnek. Ez
feltehetéen Osszefiigg azzal, hogy a nagyobb cégeknél formalizalt rendszerek miikodnek,
amelyek igénylik a szakapparatusok bekapcsolasat az elemzési és stratégia-kidolgozasi
munkéba.

A fels6é vezetOk, szakapparatusok ¢s kozépvezetok egyiittes részvétele alapjan
vizsgalva a mintankat a nagyobb vallalatok kétharmados aranya allapithatéo meg.

A beosztottak részvételét minddssze 5 vallat jelezte, koziiliik 2 a kisebb, 3 a nagyobb
méretkategoriaba tartozik.

Eszkozérték és arbevétel alapjan mérve a vallalat nagysagat ugyancsak azt
figyelhetjilk meg, hogy a kisebb méretii szervezetekre inkabb jellemzd, hogy kizardlag a
felsOszintl vezetOk dolgozzak ki a stratégiat.

A felsé vezetOk és a tervezési/stratégiai szakapparatusok egylittes részvétele
ugyanakkor nagyobb részben jellemz6 a kisebb méretli vallalkozasokra, ami ellentétes a
létszam szerinti méret alapjan tapasztaltakkal.

A fels6 vezetok, kozépvezetok és szakapparatusok altal kidolgozott stratégia a
1étszam, az eszkozérték és az arbevétel szerint ellentétes képet mutat. Létszam és eszkozérték
szerint a nagyobb, arbevétel szerint inkabb a kisebb szervezetekre jellemzo ez a
stratégiaalkotasi gyakorlat.

Osszefoglaloan megallapithatjuk, hogy a méret alapjan nem lehet markéans
kiilonbségeket megfigyelni a stratégiaalkotasban résztvevok kdzott a vizsgalati mintankban.
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Az 1999. évi adatok nagyfoku hasonlosdgot mutatnak az 1996. évi felvétel
értékeivel. A kizarolag fels6 vezetok altali stratégia-kidolgozas némileg gyakoribb, mint 3
évvel kordbban (30,1 %, szemben a 23,3 %-kal), illetve kismértékben alacsonyabb a
felsGvezetdk €s a tervezési/stratégiai szakapparatusok részvételével torténd stratégia-készités
(21,2 %, szemben a korabbi 29,5 %-kal). Ha figyelembe vessziik, hogy az 1999. évi
mintaban a kisebb vallalatok nagyobb részaranyt képviselnek, mint az 1996-osban, akkor
érthetd, s a korabbi gyakorlattal megegyez6 a szakapparatusok némiképp alacsonyabb
részvételi aranya. (Ugyanis a nagyobb vallalatok inkabb alkalmaznak formalizalt tervezési
rendszereket, amelyek miikddtetésében nélkiilozhetetlen a szakapparatusok részvétele.)

6.5.2.5. Kiilso tanacsadok igénybevétele a
stratégiaalkotasban

Kiils6 tanacsadot a 113 formalizalt stratégiai tervezést alkalmazo vallalat koziil 36
cég alkalmaz, ami kevesebb, mint a vallalatok egyharmada. Leggyakrabban hazai tanacsado
céget foglalkoztatnak (20 szervezetnél), kiilfoldi tanacsado 7 vallalatnal dolgozik, mig hazai
és kiilfoldi tanacsadot parhuzamosan 9 vallalatnal vesznek igénybe.

A hazai tanidcsadokat a létszdm szerinti kisebb vallalatok 55 %-a bizta meg, a
nagyobb vallalatoknal ez a mutatdo 45 %. Kiilfoldi tanacsadd a 7 vallalatbol 6 esetében a
nagyobb méretkategoriaban fordult el6. Hazai és kiilfoldi tanacsadot parhuzamosan csak a
létszam szerinti nagyobb vallalatok foglalkoztatnak. Az arbevétel és az eszkozérték alapjan
mért vallalati méret esetében az elozéekhez hasonldé megallapitasokat tehetiink a kiilsé
tanacsadok igénybevételére vonatkozdan.

A kiils6 tanacsado cégek alkalmazasanak gyakorisdga alacsonyabb, mint az 1996-o0s
felvételnél. Korabban a véallalatok 40 %-a, most 31,8 %-a veszi igénybe stratégiai tanacsado
cégek szolgaltatasait. Ez feltehetden Osszefligg a vallalati stratégiaalkotasi tapasztalatok
boviilésével.

6.5.2.6. A stratégiai tervezés soran alkalmazott médszerek

A kérdéives felmérés soran az alabbi stratégiai elemzési és tervezési modszerek
elterjedtségét vizsgaltuk:

SWOT-elemzés,

Szcenari6 (forgatokonyv) technika,
Porter-féle iparagelemzés,
Ertéklanc-elemzés,

Technologiai portfolié elemzés,
Csoportos alkot6 technikak,

Egyéb modszerek.

Az elterjedtség mértékére az alabbi valaszlehetdségek alapjan kértiink informaciokat:

Nem is hallottunk rola,
Ismerjiik, de nem alkalmazzuk,
Kiprobaltuk, de nem valt be,
Esetenként alkalmazzuk,
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e Rendszeresen alkalmazzuk.

A SWOT-elemzésre vonatkozéan 87 szervezettdl kaptunk informaciot. A
leggyakoribb valasz az volt, hogy ismerik, de nem alkalmazzak, amely 27 szervezetre (a
valaszolok 31 %-a) jellemz6. Rendszeresen 24 vallalat, esetenként 21 hasznalja ezt az
eljarast. 11 wvallalat (12,6 %) nem is hallott ezen eljarasrol. 1996-tal Osszehasonlitva a
modszer ismertségének és elterjedtségének kismértékii javulasa figyelhetd meg.

A szcenari6 (forgatokonyv) technika elterjedtségre vonatkozoan 78 wvallalattol
kaptunk valaszokat. Itt viszonylag magas (25,6 %) azon vallalkozasok aranya, amely nem is
hallott ezen eljarasrol. A leggyakoribb valasz az volt, hogy ismerik, de nem alkalmazzak, ezt
valaszolta 32 szervezet (41 %). Esetenként 12, rendszeresen 9 vallalatnal hasznaljak a
szcenario technikat. Az ismertség €s az elterjedtség itt is kismértékben nagyobb, mint 1996-
ban.

A Porter-féle iparagelemzés szerte a vilagon a viszonylag ismertebb ¢€s elterjedtebb
modszerek kozé tartozik. Meglepd emiatt, hogy a mintankban szerepld, s a kérdésre
valaszolo vallalatok 70 %-a nem hasznalja. A 70 valaszol6 vallalatbol 23 nem is hallott rola,
s 27 ismeri, de nem alkalmazza. Rendszeresen minddssze 4, esetenként 12 vallalatnal
alkalmazzak ezen eljarast. A modszer némiképp ismertebbnek bizonyult, mint 1996-ban,
alkalmazasanak gyakorisaga azonban érdemben nem valtozott.

A portfolio-elemzésre vonatkozoan 84 szervezettdl kaptunk valaszokat. 7 vallalat
nem hallott e modszerrdl, s 24 mondta azt, hogy ismeri, de nem alkalmazza. Az esetenként
alkalmaz¢6 vallalatok szama 28 (33,3 %), a rendszeres alkalmazoké 17 (20,2 %). 8 vallalat azt
valaszolta, hogy kiprobaltak, de nem valt be. A mddszer ismertsége ¢s elterjedtsége hasonld
az 1996-ban tapasztaltakkal.

Az értéklanc-elemzésre vonatkozo kérdésre 72 vallalat valaszolt. 17 vallalat nem is
hallott rola, s 30 mondta azt, hogy ismeri, de nem alkalmazza. A moédszer elterjedtsége
alacsony, minddssze 6 vallalatnal hasznaljak rendszeresen, s 12-nél esetenként. 7 vallalat
kiprobalta, de nem valt be. Az eljaras ismertsége és elterjedtsége hasonlo az 1996-o0s felvétel
adataihoz.

A technoldgiai portfolio-elemzéssel kapcsolatban feltett kérdésekre 73 vallalat adott
valaszt. 14 nem hallott réla, 34 ismeri, de nem alkalmazza. A rendszeres alkalmazok szama
minddssze 5, az esetenként alkalmazoké 16. A kevésbé elterjedt modszerek kdze sorolhato. A
kapott kép hasonl6 az 1996. évihez.

A csoportos szellemi alkotd technikak az elézéeknél nagyobb ismertséggel és
elterjedtséggel rendelkeznek. A 76 valaszolo vallalatbol 17 rendszeresen, 15 esetenként
alkalmazza. Ugyanakkor viszont 20 szervezet ismeri, de nem hasznalja, s 15 nem is hallott
rola. Széleskor(i ismertségrol és elterjedtségrol tehat ez esetben sem beszélhetiink. A modszer
hasznalatanak gyakorisaga kismértékben novekedett 1996-hoz viszonyitva.

A stratégiaalkotasi modszerek hasznalatara vonatkoz6 valaszok ellenérzésére a
lehetséges modszerek kozé felvettiink egy nem 1étez6 modszert, amelynek az ,.értéknovelt
portfoli6 modszer” nevet adtuk. Az egyes modszerek felismerésének bizonytalansagat jelzi,
hogy csupan 21 vallalat valaszolta azt, hogy nem is hallott rola. 33 vallalat mondta azt, hogy
ismeri, de nem alkalmazza, s6t 3 rendszeresen, 4 esetenként alkalmazza a kapott valaszok
szerint. Ezen adatok mindenesetre Ovatossagra kell, hogy intsenek benniinket a kapott
valaszok megbizhatosagat illetéen. Feltehetd, hogy a valaszok a valdsagnal szebb képet
mutatnak, ugyanis a valaszolok nem szivesen mondjak azt, hogy nem ismerik, illetve nem
alkalmazzak azt az eljarast, mely ismereteik szerint hozzatartozik a vallalatok altal széles
kozben hasznalt eszkoztarhoz. A nem 1étezé modszerrel kapcsolatos valaszok hasonld
eloszlast mutatnak, mint az 1996-0s megkérdezésnél kapott adatok.
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Osszességében megallapithatjuk, hogy a stratégiai tervezési modszerek ismertsége és
elterjedtsége kismértékben javult 1996-hoz viszonyitva. Ha figyelembe vessziik, hogy az
1999. évi mintdban a kisebb vallalkozasok nagyobb részaranyban szerepeltek, hogy még
jelentésebb a modszertani fejlodés. A kisebb cégekre ugyanis a modszerek kisebb foku
ismertsége €s alkalmazasa jellemz0, s e tekintetben hasonloak az 1996. évi és az 1999. évi
eredmények.

6.5.3. A formalizadlt stratégiai tervezési rendszereket nem alkalmazo
vallalatok stratégiaalkotasi jellemzoi

Amint azt fentebb mar emlitettiik, vizsgalati mintankban a vallalkozdsok mintegy 60
%-a nem alkalmaz formalizalt stratégiai tervezési rendszereket. A magas részarany miatt
indokolt megvizsgalni, hogy milyen tulajdonsagok jellemzik e vallalkozasokat a stratégiak
kidolgozasa szempontjabol.

A kérddivben megfogalmazott valaszlehetoségek alapjan a kovetkezoket
allapithatjuk meg:

e Nincs stratégiaja a vallalatnak: 9 vallalat,
e A stratégia menet kdzben, spontan alakul ki: 17 vallalat,
e A stratégiat az els0szamu vezetd hatdrozza meg: 42 vallalat,
e A stratégiat a felsdszintii vezetok informalis folyamat

keretében alakitjak ki: 89 vallalat,
e Egyéb: 8 vallalat.

A valaszok alapjan megallapithatjuk, hogy a formalizalt stratégiai tervezési
rendszerek alkalmazasanak hianya dontden nem azt jelenti, hogy a vallalkozasnak nincs
stratégidja. Ilyen valaszt minddssze hét vallalattol kaptunk, ami a teljes minta mintegy harom
szazalékat teszi ki. Jellemz6 vallalati gyakorlatnak az tekinthetd, hogy a vezetdk
szabalyozatlan folyamat keretében dolgozzak ki a stratégiat, illetve hogy az els6észamu vezetd

I

hogy az informalis stratégiaalkotasi modszereket alkalmazzak.

6.5.4. A stratégiaalkotdsi modszerekben bekivetkezett valtozdasok
értékelése

Amint azt fentebb mar megjegyeztiik, a két felvétel adatainak Osszehasonlitasanal
ovatossagra int benniinket az a tény, hogy az 1996-os felvételben a nagyobb méretli
vallalkozasok részaranya magasabb volt, mint az 1999. évi mintdban. Az 1996. évi adatok
feldolgozasanal megallapitottuk, hogy a nagyobb méretii vallalatokra inkabb jellemzé a
formalizalt stratégiai tervezési rendszerek alkalmazasa, s modszertanilag is felkésziiltebbek a
kisebb vallalkozasoknal.

Az 1999. évi valaszok feldolgozasa azt mutatta, hogy a modszerek ismeretében
kismértékben eldérelépés kovetkezett be, tehat annak ellenére, hogy a kisebb méretii
szervezetek nagyobb részt képviselnek a mintaban, a modszerek ismertsége €s alkalmazasa
gyakoribb, mint harom évvel korabban. Ebbdl a modszertani felkésziiltség javulasara
kovetkeztethetiink.

Az informalis stratégiaalkotas a kisebb vallalkozasoknal széles korben alkalmazott
vezetési gyakorlat. Pozitivan értékelhetjiik, hogy alig volt olyan vallalkozas a mintankban,
amelyik nem rendelkezett stratégiaval. Ez azt mutatja, hogy a piacgazdasag fejlodésével a
vallalatok korében terjed a fejlett ipari allamokban alkalmazott vallalatvezetési gyakorlat,
amelynek szerves részét képezi a stratégidk kialakitasa és azok aktualizalasa. A vallalatok
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kornyezetében bekovetkezd gyakori valtozasokra valo reagaléds jeleként érzékelhetd, hogy
jellemzden évente sor keriil a stratégiak feliilvizsgalatara és aktualizalasara. E tekintetben a
kis- ¢és kozepes méretli vallalkozasok is piacgazdasagokban elterjedt megkdzelitést
alkalmaznak.

A stratégidk idOhorizontjaban érdemi valtozas nem kovetkezett be: mindkét
felvételnél a 2-5 év kozotti stratégidk dominans részaranya figyelhetd meg, ami megfelel a
gyors kornyezeti valtozasok altal timasztott kovetelményeknek.

Az 1996. és 1999. évi felmérés adataiban sok a hasonlosiag a stratégiaalkotasi
gyakorlat tekintetében. Ezen id6szakban nem kovetkezett be alapvetd moddosulds sem a
részvételt, sem a modszerek alkalmazasat tekintve. Ez egyuttal azt is mutatja, hogy még
béven van lehet6ség tanuldsra ¢és fejlodésre a korszerli stratégiaalkotasi eljarasok
alkalmazasaban.
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7.  Vallalatiranyitas, vezetési funkciok

Ebben a fejezetben elsdsorban a menedzsment miikodésével és annak kereteivel
kapcsolatos eredményeinket foglaltuk Ossze. Elészor a vallalatkormanyzéas kérdéskorét
targyaljuk, s ennek kapcsan ismertetjiik, hogy milyen jellemzoket mutattak a vallalatokat
iranyitd legmagasabb szintii testiiletek, s tagjaik milyen modon befolyasoljak a vallalat
tevékenységét. A miikodés tagabb keretének, a szervezeti felépitésnek a vizsgalata arra a
kérdésre kereste a valaszt, hogy vajon a minta véallalatainal a szervezeti struktira a bels6
adottsagokkal és a kiils6 koriilményekkel mennyire konform.

A menedzsment irodalomban vezetési versenyként targyalt jelenség megjelenését
azzal probaltuk tetten érni, hogy kapcsolatot kerestiink a legsikeresebb stratégiat koveto
vallalatok, valamint a teljesitménymutatok szerint is élenjarok és az 6ket vezetd menedzserek
képességei, folkésziltsége és dontéshozatali stilusa kozott. A human eréforras teriiletén
megmutatkozo versenyeldény szerepét természetesen nem csak a menedzsmenten keresztiil
elemeztilk, hanem foglalkoztunk a vezetettekkel is. Attekintettik a vallalati siker
szempontjabodl kulcsfontossagl képzés és motivalas gyakorlatat is.

Vizsgalataink legfontosabb eredményeit az alabbiakban foglalhatjuk 6ssze:

Az igazgatdsagokra egyelére még a torvényi eldirds szerinti minimalis mikodés a
jellemzo, s csak kevés helyen tekinthetok stratégiai helyzetekben aktiv dontési forumnak . Ez
a gyakorlat a nagyobb vallalatok nagyobb létszamu testiileteire viszont mar igaz.

A minta vallalatainak haromnegyede funkciondlis szervezeti formaban miikddik. Ez
a Magyarorszagon nagy tradiciokkal rendelkez6 struktira jelenleg a nem tul dinamikus piaci
kornyezet és az egytermékes, illetve domindns {izletaggal rendelkezé vallalatok
legcélszertibben alkalmazhaté strukturaja.

A menedzsment képességek vizsgalata egyértelmiien azt mutatta, hogy a dinamikus
stratégiat kovetd, teljesitménylik szerint élenjar6 vallalatok versenyeldnyben vannak
menedzsmentjiik folkésziiltsége, képességei szerint. Ez azt jelenti, hogy a felsé vezetés a
versenyképesség meghatarozo tényezoje.

A human er6forras mindsége folyamatosan javul, mikdzben a teljesitményértékelés
€s a motivalas tovabbra is a hagyomanyos folfogasban torténik. A képzési programok az
ismeretek bovitését és nem annyira a készségek fejlesztését célozzak meg.
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7.1. Vallalatkormanyzas

A vallalatkormanyzast tanulmanyozasa soran arra voltunk kivancsiak, hogy a
vallalatokat iranyitdo legmagasabb szintii testiiletek hogyan miikodnek és a benniik helyet
foglaldé vezetdk milyen modon befolyasoljak a vallalat tevékenységét. A vallalat legfelsé
iranyitd testiiletei: az igazgatdosag és a feliigyeld bizottsag a részvénytarsasagi forma
esetében. Ezek a testiiletek hivatottak arra, hogy kozvetitsenek a tulajdonos és a
menedzsment kozott, ill. fontosabb és hosszabb tava kérdések esetén értékeljék és
figyelembe vegyék a vallalati miikodés érintettjei érdekeit és véleményét.

A vallalatkormanyzas kérdéskore persze rendkiviil szerteagazo6. Targyalasa soran
felmeriilnek jogi, intézményi, szervezeti, vezetési, pénziigyi, kulturalis tényezok és a sort
még lehetne folytatni szamos, a vizsgalddas szempontjabdl relevans teriilet felsorolasaval. A
témakor az 1990-es évek elejétdl jelenik meg erételjesebben a vallalati kzgondolkodasban.
Szinte minden fejlettebb gazdasaggal rendelkezd orszagban a kormanyok és kiilonféle magan
szervezddések foglalkoznak intenziven a témaval a vallalati felsé vezetés hatékonysaganak
¢s nem utols6 sorban atlathatdosaganak ndvelése érdekében.

Jelen vizsgalatunkban a magyar helyzet feltarasara tettiink kisérletet néhany a
probléma szempontjabol kiilondsen fontosnak itélt tényezd tekintetében. Vizsgalatunk soran
a részvénytarsasagi formaban miikodé vallalatokra koncentraltunk, mivel ezen jogi forma
esetében kap kiilonos jelentdséget a testiileti vezetés és ennek a formanak a gazdasagi sulya
kiilondsen nagy. Megallapitasainkat kérddives felmérésiinkben a testiileti vezetésre
vonatkozd kérdéseinkre valaszt ado, atlagosan nagyjabol 1800 fo6t foglalkoztatd és
hozzavetblegesen 17 milliard forint arbevétellel rendelkezd részvénytarsasagok valaszaira
alapoztuk.

7.1.1. Az igazgatosdg létszama és dsszetetele

Az atlagos igazgatosag Ot fovel milkddik az altalunk megkérdezett vallalatok
korében. Ez a 1étszam mar biztositja, hogy tobbféle ismeret és megkozelités egyszerre legyen
jelen az iiléseken, €s lehetové teszi az érdemi munkamegosztas kialakitasat a testiileten beliil
a tagok kozott. A vallalatok egyharmada esetében viszont mindossze harom fot taldlunk az
igazgatdsagban, ez egyébként megfelel a torvényben eldirt minimalis létszamnak. Az ilyen
kis 1étszamu testiilet nem valészini, hogy a jelentésebb érdemi vitak foruma lenne, inkabb a
jogszabalyok betartasat szem el6tt tartd formalis miikodésre utal.

1. abra
Az igazgatosag létszama (n=57)

50%
40%
30% +

20% +
10% +
0% I I

36 5f6 6-1116
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Az igazgatosag tagjai koziil atlagosan kettd vallalati alkalmazott. Tehat, ha az
atlagot nézziik, akkor azt tapasztaljuk, hogy az igazgatdsagi tagok tobbsége a vallalaton
kiviilrdl érkezik: nagyjabol 60-40% ardnyban osztoznak a kiils6k ¢és a bels6k. A valaszolok
kozel egyharmada esetében a kiilsé tagok kozott megtalalhatd valamely {izleti partner
alkalmazottja is. Ok lehetnek bankok képviseldi csakiigy, mint mas nagyvallalatok vezetdi.
Feladatuk lehet a banki kihelyezések miikodéképességének az ellendrzése csakiigy, mint a
mas ipardgban, masfajta vallalatnal szerzett tapasztalatok kamatoztatisa az igazgatosagi
munkaban.

2. abra: Kiilsé és bels6 tagok az igazgatésagokban

45%-
40%
35%
30%1 W Az igazgatosag tagjai
25% koziil vallalati
20%- alkalmazott (n=59)
15%- m Uzleti partner
10%- alkalmazottja (n=51)
5%
0%-

0 1 2 3 4-
6

Az igazgatok szakmai képzettségét tekintve ugy tlinik, hogy a kozgazdasagi és
miszaki képzettség szerepe meghatarozo. Az igazgatdsag tagjai soraban a vallalatok
kevesebb mint egytizede esetében nem talalunk kozgazdasagi végzettségit. Miiszaki
felséfoku végzettségli tagja a valaszadok 15%-a esetében nem volt az igazgatésagnak. A
jogaszi végzettség viszont az esetek majd kétharmadaban nem jelenik meg testiiletekben.

3. abra: Az igazgatdsagi tagok szakmai képzettsége

70% -

60%

50% 1 B Jogi végzettség (n=50)

40% 1

30% O Kozgazdasagi

20% - végzettség (n=52)

10% | W Mszaki végzettség
0% | (n=52)

7.1.2. Igazgatdsagi iilések

Az igazgatosagok nagyjabol hatvan szazaléka évente minddssze hat vagy annal
kevesebb hivatalos {ilést tart. Ez azt mutatja, hogy ezen vallalati korben a testiiletek munkajat
valészinlileg inkabb a formalis dontéshozatal jellemzi. Kozel harminc szazalék azon
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vallalatok aranya, ahol az igazgatdosagi iilések szama az évi 7-12 intervallumba esik. Mintegy
tiz szazalékuk esetében pedig az iilések gyakorisaga meghaladja a havi egyet.

A magyar gyakorlatban elvalik egymastol a vallalatok tényleges operativ vezetését
szolgalo testiiletek és az igazgatdosdgok tevékenysége. Ezért érdekes, hogy milyen mdodon
kommunikalnak egymassal ezek a testiiletek, Ilétezik-e kozottik torekvés az
egylittmiikodésre. Masként fogalmazva, arra voltunk kivancsiak, hogy az igazgatosag altal
kialakitott allaspontok hatterének megvilagitasat szolgalja-e valamilyen rendszeres forum. A
felmérés adatai azt mutatjak, hogy a vallalatok minddssze tizenharom szazaléka teszi
rendszeressé a kozosen tartott liléseket a felsd vezetok értekezletei és az igazgatosag kozott.
Alkalomszerii k6z6s megbeszélésekre viszont a vallalatok majd kétharmadanal sor keriil.
Mig egynegyediik soha nem szervez kozos forumokat az igazgatdsag és a felsd szintli vezetés
részvételével.

4. abra

Igazgatdsagi lilések szama (n=61)

60%
50% |
40% |

30% |
20% | .

10% |

o | ‘

1-6 7-12 tébb, mint 13

Szintén érdekes, hogy az ellenérzésre hivatott feliigyel bizottsag és a dontéseket
hozé igazgatdésag kapcsolata hogyan alakul a vallalatoknal. Ezen a terlileten mar
rendszeresebbnek tlinik a kapcsolat, mint a felsévezet6i testiiletek esetében. A vallalatok
tobb, mint harminc szézalékanal rendszeres gyakorlat az igazgatosag és feliigyeld bizottsag
kozos iilésezése. A valaszaddk tobb, mint fele szerint pedig legalabb esetenként hivatalos
forméban is tandcskozik kdzdsen a két testiilet.

5. abra: Kozos testiileti iilések gyakorisaga

70% 1
60%
50%: W Koézosen tartott lilés
40%- fels6 vezetdkkel (n=61)
30%. E Kozos fb-it Glés (n=61)
20%
10%

0%-

rend- alkalmi soha
szeres

7.1.3. Azigazgatosagi munka

Az igazgatésag tevékenységének egyik jellemzdje, hogy alakit-e ki valamiféle
munkamegosztast tagjai kdzott. Nagyobb méretli testiileteknél a munkamegosztas szervezeti
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megoldasat bizottsdgok létrehozasa jelentheti. Felmérésiink szerint a vallalatok tobb, mint
egytizede alkalmazza a munkamegosztds ezen formajat. A bizottsagok tevékenységét
tekintve ugyanakkor mar joval kevésbé biztato a kép, amit kaptunk. A Iétrehozott bizottsagok
nagyrészt jelolo bizottsagok, mig valamely vallalati tevékenységgel kapcsolatos rendszeresen
miikddo bizottsagot csak szorvanyosan talalhatunk.

6. abra : Az igazgatésagok dontési kompetenciai

60% -
50%
40% - Hpassziv
0% -
20% Dlaktiv
10% -

0% -

=87)
=87)
vezetd
kivalasztasa
(n=81)
=85)
(n=86)

Stratégia
kialakitasa

(n:
Elsé szamu
vezetd
javadalmazasa
(n
Els6é szamu
ése (n
(n
Fontosabb
gazdalkodasi
kérdések

Fels6 vezetk
teljesitménymér
Fels6 vezetok
javadalmazéasa

85) F

Az igazgatoésagok miikodésének felmérésére tovabbi lehetdséget jelent dontéshozatali
munkajuk vizsgalata. A kérddéivek alapjan azt tapasztaltuk, hogy az igazgatosdgok a
legnagyobb aktivitast a vallalatok elsé szamu vezetdinek és felsé menedzsmentjének dijazasa
megallapitasa ligyében mutatjak. Szintén erdteljesen vesznek részt a vallalati stratégia
kialakitasdban. Kevésbé jellemz0 az igazgatdosagok tényleges beleszolasa a dontésekbe olyan
teriileteken, mint a fels6 szintli vezetés teljesitményének mérése, az els6 szamu vezetd
utanpotlasanak megoldasa vagy a kozvetleniil nem a stratégia kialakitdsahoz tartozo, de
egyébként fontosabb, a vallalat gazdalkodasat érint6 ligyeknél.

Tehat 6sszességében azt mondhatjuk, hogy a vizsgalt vallalati korben nem terjedt
még el tulzottan széles korben az a fejlettebb gazdasagokat egyre inkabb jellemz6 gyakorlat,
hogy az igazgatosdgokat a vallalati tevékenység stratégiai kérdéseivel kapcsolatos aktiv
dontési forumokként egyre kozvetlenebbiil bevonjak a vallalat életébe. Nalunk inkabb még a
torvényi eldirasok szerinti minimalis miikodés a jellemz6. A legnagyobb méretli vallalatok
nagyobb 1étszdmu testiiletei viszont mar a nyugati gyakorlathoz hasonléan mitkédnek itthon
is.
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7.2. A vallalatok szervezeti felépitése

A vallalatok szervezeti felépitésének vizsgalata az el6z6 felmérés soran nem keriilt
gorcsé ald. Jelen vizsgalodas alapgondolata azokra a klasszikus hagyomanyokra épiilt,
amelyek a szervezeti struktura kiilsé kornyezethez és belsdé adottsagokhoz valo igazitasanak
sziikségességét hangsulyozzak. A vallalatok formalis szervezeti strukturaja tehat befolyasolja
a sikerességet. Akkor tekintheté a vallalat — ezen kozelités szempontjabol — sikeresnek, ha
mindenkori struktiraja igazodik a kornyezet kdvetelményeihez.

Modelliinkben a kiils6 kornyezetet a piaci verseny, a belsd adottsagokat a
tevékenységi kor diverzifikaltsaga reprezentalta. A szervezeti felépités azonositasara 4
csoport szolgalt: funkcionalis, divizionalis, matrix és egyéb. A modellszerii 0sszefiiggéseket
a kovetkezo tablazatban foglaljuk 6ssze.

1. tablazat: Az adottsagok és a szervezeti felépités osszefiiggései
Adottsagok Konform szervezeti
felépités

Nem jelent6s, gyenge

1acl versen .
p y Funkcionalis szervezet

Egytermékes, vagy
tobbtermékes (de
dominans profil)

JelentOs piaci verseny | Divizionalis szervezet

Tobbtermékes profil

Erds piaci verseny Matrix-szervezet

Erételjes
diverzifikaltsag
(tobbtermékes profil)

7.2.1. Célszerii szervezet

A megkérdezett vallalatok igen csekély része (7 %) vélte ugy, hogy szervezeti
struktardja egyaltalin nem, vagy nem egészen felel meg céljainak. 38 % szerint az
illeszkedés kozepes, 55 % szerint pedig igen jo, illetve kivalo. Kozepes €s annal jobb
mindsitést a minta 93 %-a adott, ami azt is jelentheti, hogy vallalatok fontosnak tartjak a
szervezeti struktura teljesitményt befolydsold szerepét, illetve a vallalati teljesitmények
elmaradésa els0sorban nem a formalis szervezeti felépitésnek tulajdonithato.
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7. abra

Célnak megfelel6 szervezeti felépités

14% 2% 5% o1
m2

38% o3
41% o4
m5

Jelmagyarazat: 1 — egyaltalan nem felel meg, 5 — teljesen megfeleld

A minta vallalatai altal valaszthaté szervezeti felépitések kozott 0sszevonasokat
végeztiink. Funkcionalis szervezetként értelmeztiik a termékigazgatoi rendszerrel rendelkezo,
amugy funkcionalis strukturakat (szamossaguk a mintaban elenyészo), valamint a termék-,
vevo- €s regionalis alapt diviziondlis szervezeteket a munkamegosztas alapjara nem utald
divizionalis struktiraként vontuk egybe. A matrix és egyéb megoldasok kapcsan nem
végeztiink 6sszevonasokat.

8. abra

Alkalmazott szervezeti
megoldasok

7% 2% O Funkcionalis

1 o,
O Matrix

76% O Egyéb

A vallalatok jelentds tobbsége funkcionalis szervezeti formaban miikddik. E
Magyarorszagon nagy tradiciokkal rendelkezd struktira a nem tal dinamikus piaci kdrnyezet
¢és egytermékes, illetve dominans lizletaggal rendelkezd vallalatok célszerien alkalmazhato
struktiraja. A dinamikusabb piaci feltételek és diverzifikalt tevékenységet végz6 divizionalis
struktardk aranya 15 %, mig az Osszetett piacokon, innovativ kdrnyezetben tevékenykedd
diverzifikalt tevékenységli matrix-szervezeteké 7 %. Ezek az eredmények azt jelzik eldre —
célszerlien megvalasztott szervezeti strukturat feltételezve —, hogy a magyar vallalatok
kiszamithato, nem til dinamikus piaci kornyezetben végzik specializalt (nem diverzifikalt)
tevékenységiiket. Egy masik logika szerint e vallalatok a kihivasokkal teli kdrnyezetiikben €s
diverzifikalodo tevékenységiikkel a rosszul megvalasztott, vagy még at nem alakitott
szervezeti felépités adta keretek kozott tevékenykednek.
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7.2.2. Piaci verseny

A véllalatok 39 %-ara nem vagy alig, 22 %-ara kdzepesen és 39 %-ara pedig
nagymeértékben hat a kiilpiacokon foly6 verseny.

Mindez a belfoldi piacokon 24 %-ra, 25 %-ra és 51 %-ra moddosul, vagyis a
megkérdezettek tobbsége erds (bel)piaci versenyfeltételek kozott tevékenykedik. A vallalatok
erds piaci verseny ¢és nem diverzifikdlt tevékenység mellett a funkciondlis szervezeti

felépitést szoktak preferalni a kereskedelmi szervezeten beliili rugalmasabb megoldasok
kialakitasaval.

A piaci feltételekre vonatkozd eredmények alatamasztjak tehat azon korabban
bemutatott eredményeinket, hogy a vallalatok e feltételekkel konform funkcionalis szervezeti
felépités keretei kozott tevékenykednek.

9. abra
Kiils6 piac miikodést befolyasolé

szerepe

1
18% 24% .
m2
——., =
21% 15% 04
22% m5
Jelmagyarazat: 1 — egyéaltalan nem jelentds, 5 — jelentds
10. abra
Bels6 piac miikodést befolyasolé

szerepe
12% o

23% 0
12% m2
f ) o
0 04

28% 25%

|5

Jelmagyarazat: 1 — egyaltalan nem jelentds, 5 — jelentds
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7.2.3. Diverzifikaltsag

A diverzifikaltsdg meghatarozasara a vallalat legnagyobb iizletaga arbevételbol valod
részesedése szolgalt a kdvetkezOk szerint:

2. tablazat: A diverzifikaltsag meghatarozasa

Arbevételbél valo Diverzifikaltsag foka
részesedés
95-100 % Egytermékes
70-94 % Tobbtermékes
dominans iizletaggal
1-69 % Tobbtermékes

A megkérdezettek 28 %-a egytermékes, 30 %-a dominans iizletaggal rendelkezik,
kevesebb mint fele (42 %) tekinthetd tobbtermékes, tehat diverzifikalt vallalatnak. Szervezeti
oldalrdl az egy- és dominans tobbtermékes vallalatok a funkcionalis szervezetet részesitik
elébnyben egyszerlisége, standardizaltsagabol ered6 olcsosaga, valamint e forma
magyarorszagi elterjedtsége, ismertsége miatt. A tevékenység oldalardl (mint adottsag) tehat
a korabban megfogalmazott varakozas latszik beigazolodni, vagyis, hogy a szervezeti
felépitésben a funkcionalis megoldasnak kell dominalnia.

11. abra
A diverzifikaltsag foka
42% 28% m Egytermékes
@ m Dominans Uzletag
O Tébbtermékes
30%

Az iletagak szamanak vizsgalata is hasonld eredményt ad. Egy iizletaggal a
vallalatok 30 %-a, 2 iizletaggal 28 %-a, 3 lizletaggal 23 %-a és a maradék 19 %-a pedig 4 és
annal tobb iizletaggal rendelkezik.
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12. abra

Onallé iizletagak szama

o1

m2
4% 9% 1% a3

5% 28%
1% v 04
m>5

m6

23% 19%
m7

o8

Jelmagyarazat: 1 — nincs iizletag, 2 — egy lizletag, 3 — két lizletag, 4- harom iizletag, 5 — négy lizletag, 6
— Ot lizletag, 7 — hat iizletag, 8 — hét és ennél tobb iizletag

7.2.4. Célszerii-e a céelszeriinek itelt szervezet?

Az eddig bemutatott eredmények azt mutatjak, hogy a vallalatok nemcsak valljak,
hogy strukturajuk céljaiknak megfeleldéen lett kialakitva, hanem azt is, hogy valoban az
altalunk relevansnak itélt feltételekhez igazitjak a szervezeti felépitést. Az eddigiekbodl
azonban az is kitlinik, hogy az indokoltnal talan tobben ragaszkodnak jol bevalt, régi
funkcionalis szervezetiikhoz. A keresztkapcsolatok elemzése jo strukturalis alkalmazkodast,
illetve az ezen a téren elfogadhat6 helyes passzivitast mutat a vallalatok szervezet(at)alakito
magatartasa terén. A belpiaci verseny ¢és a diverzifikaltsag foka a vizsgalt vallalatok esetében
ugyanis er0s korrelaciot mutat a szervezeti struktaraval.

7.2.5. Alkalmazkodas jogi megoldasokkal

A kovetkezOkben azt vizsgaljuk, hogy az eddig egységesként kezelt vallalatok
mennyire élnek a strukturalis alkalmazkodas azon eszkozeivel, amelyek jogi megoldasok
révén az egységes vallalatok szamtalan hatranyat képesek mérsékelni (és persze masokat
termelni). A nemzetkdzi tapasztalatok €s a szakirodalom is azt mutatjak, hogy a vallalati
tevékenységek jogi személyiséggel rendelkezd tarsasagokba torténd helyezése (kiilonb6zo
mértékii részesedés megtartasaval) noveli a szervezet rugalmassagat, segiti a szervezet
mikddésének atlathatdsagat stb.

A vallalatok kisebb része (33 %-a) vallotta magat cégcsoportnak, mig 67 %-uk
egységes vallalatként sorolta be magat. A jogilag 6nalld vallalatok iranyitasat végzo
tarsasagok szama 33, az iranyitott vallalatoké pedig 61.
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13. abra, 14. abra

Vallalat tipusa

mEgységes
m Tagvallalat

200 O Iranyité vallalat

Vallalatcsoportok aranya

i
m2

67%

A részesedési aranyokat vizsgalva azt tapasztaltuk, hogy igen nagy azon iranyitd
vallalatok ardnya, amelyek 50 %, illetve 75 % feletti részesedéssel birnak az ellendrzott
tarsasagokban.

A cégcsoportokat magaban foglald részminta adatai azt mutattdk, hogy a
funkciondlis szervezetek mellett hasonlé mértékben keriilnek alkalmazasra a divizionalis
megoldasok. A cégcsoportok kialakulasanak egyrészt feltétele a tevékenységek
diverzifikaltsaga (ez indokolja a divizionalis felépitést), masrészt az (egy) alaptevékenységre
valo eroteljesebb koncentralasnak eszkdze a tamogatd tevékenységek jogi levalasztasa (ez
pedig a funkciondlis szervezetek 1étét magyardzza). A matrix-szervezetek 1étét
(feltételezhetéen a teljes mintaban is) nemzetkdzi cégek magyarorszagi (€s mintabeli)
jelenléte indokolhatja elsésorban, ugyanis altaldban ezen nagyvallalatok kezelik egylitt a
termékek, a vevok és a régiok mentén is diverzifikalodott tevékenységeket matrix strukturak
segitségével. A strukturara vonatkozd kérdést megvalaszolni nem tudok nagy aranya (15 %)
annak tudhaté be, hogy a cégcsoport iranyitott tagvallalatai sokszor nem ismerik (nem
akarjak, vagy nem tudjak megismerni) a cég egészének felépitését.
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15. abra

Alkalmazott szervezeti megoldasok

15%

29 O Funkcionalis
8%

37% e
W Divizionalis

O Matrix-szervezet
O Egyéb
38% B Nem tudja

A kapott eredmények gy is értelmezhetok, hogy a dinamikusabb feltételek kdzott
mikodo (divizionalis) vallalatoknak nagyobb sziikségiik van az alkalmazkodasi kényszerek
miatt a rugalmassagukat, atlathatésagukat stb. noveld jogi megoldasokra.

Az iranyitast végzO tarsasagok szinte mindegyike maga is végez értékteremtd
(alap)tevékenységet. Ez azt vetiti elére, hogy az iranyitds soran szamtalan operativ eszkozt
hasznalnak az ellen6rzott vallalatok tevékenységének befolydsolasara (erre a magas
részesedési arany is jo lehet6séget ad), illetve tovabbi magyarazattal szolgal a funkcionalis
megoldasok nagy szamara.

A megfogalmazott feltételezéseket az adatok is aldtamasztjadk: a tagvallalatok
iranyitasa érdekében operativ eszkozoket is alkalmazd vallalatcsoportok aranya 64 %.
Raadasul olyan vallalat egyaltalan nincs a mintaban, amely kizardlag a vagyonkezelés
eszkozeit hasznalna tarsasagai iranyitasara.

16. abra

Az iranyitas tipusa

18%

@ Operativ
m Stratégiai

18% 64% OPénzlgyi

Az iranyitas tipusa, a szervezeti struktra a vallalatok tevékenységének
diverzifikaltsagaval is Osszefiigg. A tevékenység jellegének meghatarozasakor a kovetkezo
elvet kdvettiik: az azonos tevékenységet végzo vallalatokat horizontalisnak, az azonos iparagi
tevékenységet végzoket lateralisnak, az egymasra épiiloket vertikalisnak és a kiilonbozo
iparagban tevékenykedoket vegyesnek neveztiikk. Az adatokbdl az tlinik ki, hogy egyik tipus
sem ugrik ki nagy szamossagaval a tobbi koziil.
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17. abra

Tevékenység tipusa

15% 26% I Horizontalis
m Lateralis
24%, O Vertikalis
35% O Vegyes

A részmintan végzett korreldcido szamitds azt az elméleti feltevést latszik
megerOsiteni a magyarorszagi gyakorlat oldalarol is, hogy a korabbi 6sszefiiggések mellett a
jogilag 0nall6 vallalatok iranyitdsara hasznalt eszkozok (operativ, stratégiai, pénziigyi,
vagyonkezeldi) szorosan dsszefiiggnek az alkalmazott szervezeti struktura tipusaval.

7.2.6. Osszegzés

A magyar vallalati gyakorlat igazolta azt a klasszikus feltételezést, hogy a
vallalatoknak mindenkori szervezeti strukturajukat — ha hatékonyan, vagy hatékonyabban
akarnak miikodni — kornyezeti feltételeikhez és bels6 adottsagaikhoz kell igazitaniuk. Jelen
kutatds azon Osszefiiggéseket is igazolta, amelyek az egyes szervezeti strukturak
(funkcionalis, divizionalis, matrix) és jellemzo kialakitési feltételei kozotti kapcsolatokat irja
le.

A magyar vallalatok tobbsége kiszamithat6, nem tul éles piaci versenyben méretddik
meg kevés, homogén termékével; ezen feltételekkel konform funkcionalis szervezeti
megoldast alkalmazva.

A vallalatok egy kisebb, de nem elhanyagolhato része erds piaci verseny kozott,
(éppen ezért) diverzifikalt tevékenységgel divizionalis (vagy matrix) struktiraval igyekszik
alkalmazkodni a valtozo koriilményekhez.

A vallalatok mintegy fele a jogi alkalmazkodas eszkozeivel élve — feltételezhetden
rugalmasabb, olcsébb miitkddést remélve — cégcsoportként tevékenykedik. Az operativ

iranyitasi eszkozoket is hasznalo iranyitd tarsasagok nagy aranya a funkciondlis szervezet
mellett a divizionalis strukturak erdteljes centralizaltsagara enged kovetkeztetni.

90



7.3. Menedzsment képességek

A dontéshozatali teljesitményre nem csak az alkalmazott kdzelitésmodok és a vezetdi
stilus nyomja ra a bélyegét, hanem meghatarozo az is, hogy milyen a menedzserek szakmai
felkésziiltsége, képzettsége, tapasztalata, illetve, hogy milyen elvarasokat tdmasztanak
magukkal szemben.

Mindezekkel kapcsolatban megvizsgaltuk azokat a személyiségjegyeket ¢&s
képességeket, amelyek dontéek a menedzser teljesitmények szempontjabol. Az altalunk
vizsgalt képességek a vallalat human erdéforrasahoz, és ezen beliil is kiemelten a vallalati
menedzsmenthez kapcsolodtak.

Vajon milyen tulajdonsagokkal, egyéni képességekkel kell a menedzsmentnek
rendelkeznie ahhoz, hogy eredményes legyen? Melyek a mintaban szerepld menedzserek
erosségei, illetve gyenge pontjai? A kiilonbozé vezetdi posztokon talalhaté menedzserek
vajon egyforman itélik-e meg a képességeiket? Van-e Osszefiiggés a kovetett stratégia és a
menedzserek képességei kozott? E kérdések megvalaszolasahoz - a korabbi kutatas
hagyomanyait kovetve - egy nemzetkdzi kutatas eredményeibdl indultunk ki, s azt kerestiik,
hogy a magyar menedzserek mennyire felelnek meg a kihivasoknak. Az alabbi készségek,
képességek meglétét és erdsségét elemeztiik:

o fejlett kommunikacios képesség

e magas szintli szakmai ismeretek birtoklasa
e vezetési ismeretek birtoklasa

e problémamegoldo képesség

o az dtletek képviseletének képessége

e szervezesi készség

o iizleti érzék

e szamitastechnikai ismeretek

o clemzOkészség

e gyakorlatorientaltsag

e kockazatvallalasi hajlanddsag

Ez a lista, melyben egyarant helyet kaptak a hagyomanyos vezet6i erényeket
megtestesitd képességek, készségek, valamint az 0j fejlodési palyara alld gazdasagban
elengedhetetlen dinamikus, a vallalkozashoz nélkiilozhetetlen jellemzok, a menedzserekkel
szembeni kihivasok azonositasat és a menedzserck folkésziiltségének megitélését célozta
meg.

A dontéshozatali tevékenység szinvonalat és ezzel egy vallalat versenyképességét
jelentés mértékben befolyasolja, hogy kik hozzak meg a dontéseket, milyen képességekkel,
készségekkel rendelkeznek, milyen a vezet6i stilusuk, milyen technikakat, modszereket
alkalmaznak a dontéshozatal soran. Andrew Gross, Robert Hartley, Beracs Jozsef, Gaspar
Péter (Beracs - Chikan: Managing Business in Hungary, Akadémiai Kiado, 1998) tarsadalmi-
kulturalis mintakat és értékeket kerestek és hasonlitottak 6ssze 300 magyar és 700 amerikai
menedzser mintajan. Az 6 elemzéseikbdl felkésziilt, kicsit koriilményes, analitikusan
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gondolkodd menedzserek képe rajzolodott ki a magyarokra vonatkozoéan, akiknek komoly
hatranyuk van a hi-tech eszk6zok alkalmazasaban amerikai kollégaikkal szemben.

7.3.1. A menedzsment képességek alakulasa és kiilonbozo megitélése

A vallalati menedzsment képességeivel, folkésziiltségével kapcsolatos eredményeink
teljes mértékben megerdsitették mind a fentiekben hivatkozott, mind pedig sajat korabbi
kutatasi eredményeinket, melyek a "Versenyben a vildggal" kutatas keretében 1996-ban 325
vallalat vezetdinek megkérdezése alapjan sziilettek. A valaszadoknak akkor, és 1999-ben is
otfokozata skalan kellett értékelnie ugyanazon menedzsment képességek ¢€s készségek
meglétét, illetve erdsségét. Az eredmények hasonlosaga azért is érdekes, mert a két minta
Osszetétele jelentdsen eltér egymastol. A vallalatoknak kozel egyharmada szerepel csupan
mindkét mintaban, s a '96-os felvételt inkabb a nagyobb export-orientalt vallalatok valaszai
dominaltdk, mig a '99-es mintaban a kis és kozép méretli, elsésorban hazai piacra termeld
vallalakozasok voltak talsulyban. A minden képességnél megmutatkozé javulas
valoszintisithetden a természetes fejlodésnek is tulajdonithato.

3. tablazat: A menedzsment képességek rangsora 1996-ban és 1999-ben

A vallalati menedzsment értékelése (1996) A vallalati menedzsment értékelése
N=325 (1999)

N =321
gyakorlatorientaltsag (4.15) gyakorlatorientaltsag (4.16)
magas szintll szakmai ismeretek (3.99) magas szintll szakmai ismeretek (4.06)
problémamegoldd képesség (3.78) problémamegoldo képesség (3.91)
iizleti érzék (3.71) tizleti érzék (3.83)
fejlett kommunikacios képesség (3.61) szervezési készség (3.76)
szervezési készség (3.61) vezetési ismeretek (3.74)
az Otletek képviseletének képessége (3.60) | fejlett kommunikacids képesség (3.73)
vezetési ismeretek (3.54) az Otletek képviseletének képessége (3.69)
kockazatvallalasi hajlandosag (3.47) elemzOkészség (3.57)
elemzdkészség (3.46) kockazatvallalasi hajlandosag (3.53)
szamitastechnikai ismeretek (2.93) szamitastechnikai ismeretek (3.04)

Feltiin6 hasonlatossag mutatkozik a két rangsor kozott, ami az eredmények
megbizhatoésaga szempontjabdl rendkiviil fontos koriilmény. Mind a két listat ugyanazon
képességek vezetik: a gyakorlatorientaltsaig, a magas szintli szakmai ismeretek, a
problémamegoldd képesség és az lzleti érzék. Ezek az erésségek egy folkésziilt,
pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz adaptalodott menedzsment korvonalait rajzoljak
meg, akikb6l azonban hidnyzik az offenziv vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi
hajlandosag és az oOtletek képviseletének képessége. A szamitastechnikai ismeretek, noha
szintén fejlédést mutatnak, még mindig a sor végén kullognak, s egyértelmiien a vizsgalt
menedzserek gyengeségét jelzik ezen a teriileten. A '96-os mintaval ellentétben ebben a
rangsorban mar nem szerepel 3 alatti eredmény, amit ugy értelmezhetiink, hogy a
menedzserek onértékelésiik szerint kozepesnél nagyobb mértékben rendelkeznek mindegyik
képességgel.
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18. abra: A menedzsment képességek rangsora a "Versenyben a vilaggal '99"
kutatasban

Gyakorlatorientltsig
Szakmai ismeretek
Problémamegoldé k.
Uzeti érzék

Szevezési képesség
Vezetési ismeretek
Kommunikéciés kép.
Otletek képviselete
Elemz6keészség

Kockizatvalllisi hajl.

Szimitdstech. ism.

(1-kevésbé jellemzd, 5-nagyon jellemzd) (N=321)

A menedzserek a fenti képességeiket els6sorban a  dontéshozatalban
kamatoztathatjak.

A menedzsment irodalomban a szervezeti dontéshozatalnak tobb modellje
kiilonboztetheté meg. Ezek abban térnek el egymastdl, hogy mas eléfeltevésekkel élnek a
dontéshozokra, valamint a dontéshozok kozotti szervezeti kapcsolatokra vonatkozoan. A
Versenyképesség kutatds mindkét vizsgalatanal négy kiilonbozé modellt, illetve
dontéshozatali mechanizmust azonositottunk, melyek 1ényegében kiilonb6z6 dontéselméleti
kozelitésmodokat testesitettek meg.

crer

Eszerint az alabbi modelleket kiilonboztetjiik meg:

o A racionalis egységes cselekvo megkozelités egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a
dontéshozo a klasszikus kézgazdasagi megkozelités szerint jar el, az optimalis megoldas
elérésére torekszik. Ez egy normativ modell, az elemzést allitja a kdzéppontba. Azt
feltételezi, hogy minden sziikséges informacié rendelkezésre all vagy beszerezhetd.
Minden elképzelhet6 alternativat ésszerli koltséggel fel lehet tarni, ezek kovetkezményei
pontosan bemérhetok. A megfelel6 kvantitativ modszerek alkalmazasaval altalaban
optimalis, a vallalkozas profitjat maximalizalé dontést lehet hozni, ezért ezt a folfogast
szoktak optimalizadlo kozelitésmodnak is nevezni.

o A szervezeti modellben t6bb dontéshozo is szerepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban,
akik ugyan egy k6z0s szuperordinalt célért tevékenykednek, de azért vannak sajat céljaik
is és foként olyan kognitiv korlatokkal rendelkeznek, amelyek miatt korldtozottan
raciondlis dontéshozoként nyilvanulnak meg. E modell azt feltételezi, hogy a dontések
elokészitése soran nem lehet minden sziikséges informaciot beszerezni, éppen ezért az
optimalis dontések meghozatalahoz sziikséges kvantitativ modszerek alkalmazasatol el
kell tekinteni. A problémak altalaban tal komplexek, magas a bizonytalansagi szintjiik. A
dontéshozok nem is torekednek optimalis megoldasra, mert a szervezet céljainak a
kielégité megoldasok is megfelelnek. A kielégité kozelitésmoddal ésszeri raforditas
mellett altalaban jo eredményt lehet elérni.
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o A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltdl, hogy nem ismeri el egy
szuperordinalt cél létezését a szervezetben, hanem feltételezi, hogy a dontéshozatali
folyamatban mindenki a sajat céljait, érdekeit koveti. A hatalmi sz6 ilyen koriilmények
kozott meghatarozo, a konfliktuskezelés leghatékonyabb modszere. A szervezet fontos
alapegységeinek vezet6i teljes tekintélyiikkel az altaluk iranyitott egység helyzetének
javitasara torekszenek. (Ezért ezt a modellt szokas tekintélyelvii modellnek is nevezni.) A
stratégiai dontéshozatalra a menedzsment tagjainak érdekérvényesitési kiizdelme nyomja
ra a bélyegét.

o A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan dontéshozokat vizsgal, akik nem
rendelkeznek a racionalitds képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel idot
nyerhetnek, s valahogy atevickélhetnek egyik helyzetb6l a masikba. Ez a kdzelitésmod
komoly felkésziiltséget igényel a probléma azonositas fazisaban. A szervezet stratégiai
dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfoku bizonytalansaggal jellemezhetd kornyezet
nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és az eréforrasuk a problémak
atfogd elemzéséhez. A megoldasok tobbnyire a korabban felhalmozddott vezetoi
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran intuitiv megoldasokkal
hidaljak at.

Az egyes kozelitésmodok érvényességére vonatkozo kérdéseknél a kozelitésmodok
szakirodalmi megnevezését nem adtuk meg a kérdésben, azért, hogy a hozzajuk tapado
esetleges negativ konnotaciok ne befolyasoljak a valaszokat. A megkérdezettek 1-5 skalan
adtak meg a valaszukat, ahol 1 azt jelentette, hogy a leirt kozelitésmod egyaltalan nem
jellemz6 a vallalatukra, 5 pedig azt, hogy teljes mértékben a vazolt elvek szerint jarnak el.

A modellek 6 jellemzdinek rovid bemutatasabol latszik, hogy az a szervezet amely
dontéshozatali mechanizmusat a normativ dontéselméleti iranyzat optimalizald6 modelljének
megfelelden tudja kialakitani, mas szervezetekhez képest versenyeldényre tehet szert. A leird
dontéselméleti iranyzatok azonban arra mutatnak ra, hogy valds dontési szituacidkban,
kiilonosen nagy bizonytalansag melletti komplex vallalati dontések esetében, a normativ
modell tiszta formaban vald érvényesiilését tobb tényezd is akadalyozhatja. A racionalis
modell idealképe és a valos dontések kozotti kiilonbségek fontos okaira vilagit ra a masik
harom modell. Az optimalizalé modell mellett pozitivan értékelhetjiik a kielégitd dontésekre
torekvé dontéshozatali mechanizmust is, amely noha lemond az optimalis megoldas
megtalalasanak reményérél, a dontéshozatalt nagyfoku proceduralis racionalitassal
végrehajtva egy megfeleld megoldas elérésére torekszik. A politikai, illetve az intuitiv
modellel jellemezhetd dontéshozatal soran olyan hibak, zavarok jelentkezhetnek a
dontéshozatal folyamataban, melyek negativan hatnak a dontések végeredményére és a
vallalat teljesitményére.
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19. abra: A dontéshozatali kozelitésmodok elterjedtsége 1996-ban és 1999-ben

4

. .12 3.66
Optimalizalo ls97

3.8
Politikai a5
321
Kielégité 005
!
. 32
Intuitfv 2,972

0 05 1 15 2 25 3 35 4

W 1999 O 19%

Ha Osszehasonlitjuk a kutatas két id6pontjaban kapott eredményeinket egyértelmi
elmozdulast tapasztalunk az optimalizalo, a racionalitast kozéppontba allito folfogas felé. Ez
a modosulas raadasul egyiitt jart a masik harom kozelitésmod - igaz, hogy nagyon
kismértékii, de azért észlelhetd - visszahtizodasaval. Ebbol arra kovetkeztethetiink, hogy a
dontéshozatalt a mintdban szerepld vallalatoknal egyre inkabb az atgondolt, racionalitast
kovetd folfogas hatarozza meg, s igyekeznek az esetleges, csupan az intuiciokra hagyatkozo
valasztasoktol tartozkodni.

Erdekes volt megvizsgalni, hogy a kiilonb6z8 vezetdi posztokat betoltd menedzserek
miként vélekednek az egyes kozelitésmodok érvényességérol a sajat szervezetiikben.

A véleményeket leird tablazat adataibol az deriil ki, hogy a kiilénb6z6 poziciokban
1év6 menedzserek atlagosan nem itélik meg szignifikansan eltérden vallalatuk dontéshozatali
mechanizmusanak jellemzdit. A valaszado csoportok mindegyike legjobban az optimalizalo
dontési modellhez érzi hasonlonak szervezete dontéshozatali gyakorlatat. Ugyanakkor itt is
megallapithatd, hogy mintank vallalatainal az optimalizalé modell mellett a masik harom, a
kielégitd (korlatozottan racionalis), a politikai és az intuitiv modell is a szerepet kap. A
korlatozott racionalitast az anyagi folyamatokhoz kozelebb allo vezetdk, a kereskedelmet és a
termelést iranyitok tartjdk kevésbé jellemzonek a sajat kdrnyezetiikben. A politikai
kozelitésmod, amely a hatékony konfliktuskezelésnek is eszkdze lehet, jellemzéd modon a
vezérigazgatok és a termelési vezetdk szerint tipikusabb. Az intuitiv kozelitésmodot szintén a
vezérigazgatok €s a pénziigyi vezetdk érzékelik inkabb a sajat koryezetiikkben, ami teljesen
természetesnek mondhato, hiszen ezt a kozelitésmodot leginkabb nekik all modjukban
gyakorolni. Azt mondhatjuk, hogy a kiilonb6z6 vezet6k a sajat teriiletiikkel leginkabb
konform dontéshozatali kdzelitésmodot er6sebbnek érzékelik az atlagosnal.
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4. tablazat: A dontéshozatali kozelitésmodok szerepe a Kiilonbozo vezet6i posztot
betolték szerint

Modell/valaszado valaszaddk atlaga | atlagtdl valo eltérés
(%)

Vezérigazgato

optimalizilé 3.90 -0.3

kielégito 3.08 0.4

politikai 3.19 1.8

intuitiv 2.93 1.2
Pénziigyi vezeté

optimalizalo 3.91 -0.5

kielégitd 3.02 2.4

politikai 3.25 -0.2

intuitiv 2.95 0.6
Termelési vezetd

optimalizilé 3.86 0.8

kielégito 3.12 -1.1

politikai 3.17 2.3

intuitiv 3.00 -0.9
Kereskedelmi vezeto

optimalizalo 3.89 0.0

kielégito 3.14 -1.7

politikai 3.38 -3.9

intuitiv 2.99 -0.8

Meghatarozhatunk egy olyan elemzési keretet is, melynek dimenzioit a vizsgalatban
elemzett menedzsment képességektol valo eltérések, illetve a kiillonboz6é dontéshozatali
kozelitésmodok favorizalasa hataroz meg. Tovabbra is négy kozelitésmodot kiilonboztetiink
meg: az optimalizaldt, a politikait, a kielégitét és az intuitivat, tovabba a korabban elemzett
11 menedzsment képességet vessziik figyelembe. A négy vezetdi teriilet értékeléseinek az
atlagtol valo szazalékos eltéréseit tanulmanyozva azt allapithatjuk meg, hogy a legnagyobb
véleményeltérés az iizleti érzék, a szamitastechnikai ismeretek valamint az elemzOképesség
készségek megitélésében mutatkozik. Ez azért is érdekes, mert ezeknél a képességeknél
talaltuk a leggyengébb eredményeket a képességek rangsoraban. A termelési ¢és az elsd
szamu vezetok minden esetre jobbnak latjak sajat menedzsmentjiiket ezeken a teriileteken is,
mig a kereskedelmi vezetok és a pénziigyesek sokkal kritikusabbak. Az abra azt mutatja,
hogy a pénziigyi vezetk az 0sszes menedzsment képesség szerint alulértékelik a kollégaikat,
ezzel szemben az els6 szamu vezetdk csak a gyakorlatorientaltsagot latjak problematikusnak.
A kereskedelmi vezetok a kommunikacids képességet, az dtletek képviseletének képességét,
a szervezési készséget tartjdk sajat menedzsmentjik erdsségének, de elégedettek a
gyakorlatorientaltsag és a kockazatvallalasi hajlandosag mértékével is. A termelési vezetdk
kritikaja az otletek képviseletének, a problémamegoldd képességnek és a szervezési
készségnek az alulértékelésében jelenik meg.

Mint azt mar lattuk a négy vezetdi csoport véleményét 6sszehasonlitod tablazatbol, a
legnagyobb véleményazonossag az optimalis kozelitésmodot illetéen tapasztalhatd. Ez az
eredmény is aldtamasztja, hogy ez a dominans kozelitésmod. A legszélsdségesebb
megitélésnek a politikai dontéshozatal 6rvend. A termelési vezetok és az elsé szamu vezetdk
az atlagosnal jellemzdébbnek érzik, mig a kereskedelmi vezetdk és a pénziigyi vezetdk szerint
ez a kozelitésmdd kevésbé jellemzo6. A korlatozott racionalitas és az intuitiv dontéshozatal -
melyek egyébként szakmailag is szorosan kapcsoldodnak egymashoz - hasonld megitélést

96



kaptak. A vezetok és a pénziligyi fonokok szerint jellemzobbek, mint a kereskedelmi és
termelési vezetdk szerint.

20. abra: Vezeto6i képességek eltérése az atlagostol az egyes vezet6i csoportok szerint

Vezet6i készségek alakulasa vezérigazgatoi, pénziigyi, termelési és kereskedelmi vezeték onértékelése alapjan
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Ha 0Osszevetjiik a képességek és a kozelitésmodok megitélésében tapasztalhatd
eltéréseket, akkor az egyes vezetdi csoportokrol az alabbi megallapitasokat tehetjiik:

Vezérigazgatok: A menedzsment felkésziiltségét pozitivan értékelik, kiilonosen
elégedettek a menedzsment elemzéképességével és iizleti érzékével. A valaszokbol atsejlik
az elfogultsag, egyediil a pragmatizmust kérik szamon magukon és kollégaikon. A kivalo
folkésziiltség  municiét nyQjt az Osszes dontéshozatali kozelitésmod gyakorlasara,
folvallaljak a politikai és intuitiv kozelitésmodok érvényességét is, melyek nagyfoku
Osszpontositast és kreativitast igényelnek.

Pénziigyi vezeték: Ok a legkritikusabban, alulértékelik magukat és kollégaikat is.
Igen nagy hidnyossagokat éreznek a szamitastechnikai ismeretek, a kommunikacios
képességek terén, de a vezetési ismereteket és az elemzokészséget is szamon kérik. Nem
tartjak megfelelonek a kockazatvallalasi hajlandosagot sem. Az atlagosnal gyengébbnek
tartjak az optimalizalo kozelitésmod érvényességét, ami azt sugallja, hogy a dontések
racionalitasaval sem teljesen elégedettek.

Termelési vezetok: Nagy elismeréssel adoznak a menedzsment folkésziiltségének,
csupan a problémamegoldd képességet, az dtletek képviseletének képességét és a szervezési
készséget kérik szdmon magukon és vezetd tarsaikon. Konnyen észrevehetjilkk, hogy
kritikajuk a gyakorlat igényeit kozvetiti. Egyértelmiien elutasitjak a korlatozott racionalitast
¢s az intuitiv kozelitésmodot, amely az altaluk vezetett teriileten nyilvan kevésbé
eredményes.

97



Kereskedelmi vezetok: Majdnem olyan kritikusak, mint a pénziigyi vezetdk, de a
dinamikus vezetdi készségekkel azért elégedettek. Jonak tartjak a kommunikacios készséget,
¢és leginkabb 6k ismerik el a kockazatvallalasi hajlandosagot. Mivel kifelé legkdzvetlenebbiil
6k képviselik a vallalatot, szamukra nem elonyos, ha a politikai kozelitésmod nem miikodik
olajozottan a vallalaton beliili problémamegoldasban.

7.3.2. Menedzsment képességek és dontéshozatali kiozelitésmodok az
egyes stratégiai klaszterekben

Az elemzések masik iranyat az jelentette, hogy probaltunk kapcsolatot keresni a
megkérdezett vallalatok altal kdvetett stratégia €s a menedzsment folkésziiltsége, illetve az
altala alkalmazott dontéshozatali kozelitésmodok kozott. E mogott a vizsgalodas mogott az a
burkolt feltételezés htizéodott meg, hogy az offenzivebb stratégiat kovetd vallalatoknak
valészintileg versenyelonyiikk van a menedzsment képességek és a helyesen megvalasztott
dontéshozatali kdzelitésmod terén.

21. abra: A menedzsment képességek eltérései az atlagtol az egyes stratégiai
klaszterekben

g Klaszt. 6

—rl
E Klaszt. 3
B
I-= Klaszt. 2
—
Klaszt. 1
-04 -0,3 -0,2 -0,1 0 0,1 02 0,3
O Fejlett kommunikacios készség B Magasszint(i szakmai ismeret
O Vezetési ismeret O Problémamegoldé képesség
B Otletek képviseletének képessége O Szervezési készség
B Uzleti érzék 0O Szamitastechnikai ismeret
B Elemzokészség B Gyakorlatorientaltsag
O Kockazatvallalasi hajlandésag

A 33 vallalatot 0sszefogd 1. klaszter a koveté, alkalmazkodé elnevezést kapta.
Jellemzdje ennek a csoportnak, hogy egyetlen teriileten sem rendelkeznek versenyelénnyel.
Ez a sor kiegészithetd a menedzsment képességekkel is, az eredmények ugyanis azt mutatjak,
hogy vezetdik képességei minden kritérium szerint elmaradnak a minta atlagatol. Vélhetéen
ez a human erdforrasbeli hatrany is befolyasolja a defenzivebb stratégiavalasztast.

A termelési hatékonysag terén jeleskedd vallalatok 2. szamu, 22 elemi klaszterét
az jellemzi, hogy a termelési folyamathoz kapcsolodo tényezokben kedvezébb a poziciojuk,
mint a versenytarsaké. A menedzsment képességeket illetben jobban tamaszkodhatnak
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vezetdik problémamegoldd képességére, gyakorlatorientaltsagara. Az {lizleti érzék és a
kockazatvallalasi hajlandésag is az atlagosnal nagyobb mértékben jellemzi a
realfolyamatokban sikeres vezetdiket, akiknek leginkabb a kommunikaciés képessége szorul
fejlesztésre.

Az értékesités orientalt vallalatok 54 elemt, 3. szamu klaszterében szerepld cégeket
tobbnyire atlagos felkésziiltségii €s képességli menedzserek vezetik. E vallalatok vezetdit
egyértelmtien a kifelé fordulas jellemzi, ami megmutatkozik az atlagosnal magasabb
kockazatvallalasi hajlandosagukban, melyet valészinlien kényszerbol kell felvallalniuk.
Vezetési ismereteik szerényebbek az atlagosnal, s ugyancsak elmaraddsuk van az
elemzokészség €s a gyakorlatorientaltsag terén, ami mar eldrevetiti azt, hogy markans
dontéshozatali kozelitésmod vélhetden nem jellemzi Oket.

A 4. és az 5. klaszterbe tartoz6 vallalatokat vezetik a legfolkésziiltebb és
legtehetségesebb menedzserek. A 4. szamu csoportot a kiemelkedd szervezeti hatékonysag
jellemzi. A 46 eleml tarsasag tagjait olyan szervezeti elénydkkel lehet jellemezni, mint az
alkalmazottak magasabb képzettségi szinvonala, az informacids rendszerek sikeres
mukodtetése, és a vallalat kifelé torténd profi menedzselése. Nem meglepd, hogy ez a vezetdi
csoport mutatja fol a legjobb eredményt a legtobb menedzsment képesség szerint.
Kiemelkedden jo a szervezési képességiik, valamint az elemzdékészségiik. A szervezeti
hatékonysag elérését nagymértékben tdmogatja fejlett kommunikacios képességiik, egyszoval
valédi profi vezet6k fémjelzik ezt a csoportot.

Csak egy hajszallal maradtak le az 5. szamu klaszter vallalatainak vezetdi az el6z6
csoport vezetdi mogott. Az 6 cégeiket a magas termékminéség és technologiai szinvonal
jellemzi. 30 vallalat keriilt ebbe a csoportba, amely sikeresen van jelen az exportpiacokon is.
A vezetdket a vevOorientaltsag €s a mindség kdzéppontba allitasa jellemzi. Ezen kiviil magas
szakmai folkésziiltséggel rendelkeznek, valamint az atlagot meghaladéak a kreativ
képességeik, mint pl. a problémamegoldé képesség és az Gtletek képviseletének képessége.
Ezen feliil ez az egyetlen csoport, amelyben a vezetdk szamitastechnikai folkésziiltségét nem
érheti kritika.

Az utolso klaszterbe azok a vallalatok keriiltek, amelyeknél nem sikeriilt markans
stratégiai elonyoket felfedezni az elemzés soran. Teljesitményiik kozel all az 1. csoport
vallalatai¢hoz, azzal a kiilonbséggel, hogy etikalitasuk tovabbi kivannival6t hagy maga utan.
Kozépen megrekedé pozicidjukat és az etikus magatartas hianyat részben indokolhatja,
hogy vezet6ik nem rendelkeznek kiugré képességekkel, 6k is inkabb az atlagba simulnak. A
gondot az jelenti, hogy a vizsgalt vallalatok egynegyede ebbe a csoportba keriilt. A 86-0s
elemszam azért is aggasztd, mert a csoportot jellemzo tulajdonsagokkal leirhatd szegmens az
el6z0 kutatas idopontjaban még nem volt azonosithat6. Az is el6fordulhat, hogy a kézépszerii
teljesitmény €s vezet6i képesség a kisebb vallalatoknal koncentraltabban fordul eld.

Ha a menedzsment képességeket - egy gondolatkisérlet erejéig - egyforma
fontossagunak tekintjiik, azzal az indokléassal, hogy egy vezetonek lényegében az Osszessel
kell rendelkeznie, s konstrudlunk egy olyan mérészamot, amely azt fejezi ki, hogy az egyes
klaszterekben szereplé menedzsereknek milyen a viszonya egy ilyen mértékhez, igen érdekes
felismerésre juthatunk.
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5. tablazat: A menedzsment képességek Osszességének eltérése az atlagostél az egyes
klaszterekben

Klaszter Elnevezés Atlagtél valé eltérés
1. Kovet6, alkalmazkodo -2.57
2. Termelési hatékonysagra torekvd 0.52
3. Ertékesités orientalt 0.00
4. Szervezeti hatékonysagra torekvo 1.5
5. Termékmindség és tech. orientalt 0.9
6. Kozépen megrekedo, kevésbé etikus -0.09

A legnagyobb képességbeli deficittel az 1. klaszter rendelkezik, a legkiemelkedébb
teljesitményt a menedzsment képességek terén a 4. klaszter tudja felmutatni. A vezetokkel
nincs kiilonosebb képességbeli probléma az 5. és a 2. klaszterben, a 3. és a 6. klaszter
vallalatainak vezet6it pedig az jellemzi, hogy képességbeli erdsségeik és gyengeségeik
nagyjabol kiegyenlitik egymast. Ezen adatok alapjan visszaigazoltnak latjuk, hogy a
menedzsment folkésziiltsége és képességei szoros kapcsolatot mutatnak a vallalat altal
kovetett stratégiaval. A folkésziiltebb és tehetségesebb vezetok az offenzivebb stratégiai
iranyokat valasztjak.

A stratégiai dontéshozatalt ¢és a stratégiai dontések megvalositasat egyarant
befolyasolja az, hogy milyen dontéshozatali kdzelitésmodokat alkalmaznak a dontéshozok.
Eppen ezért megvizsgaltuk azt is, hogy az egyes klaszterekben szerepld vallalatokra az egyes
dontéshozatali kozelitésmodok mennyire jellemzok.

22. abra: Az egyes dontéshozatali kozelitésmodok eloforduldsa a stratégiai
klaszterekben

Kozelitésmoédok

ﬂ_, et
[
Klaszt. 5
Klaszt. 4
Klaszt. 3
' |
|
Klaszt. 2
| ]
]
Klaszt. 1
-0,25 -0,2 -0,15 -0,1 -0,05 0 0,05 0,1 0,15 0,2
O Opimalizald W Korlatozottan racionalis O Politikai O Intuitiv

Az optimalizald kozelitésmod legerdteljesebben a termelési hatékonysag teriiletén
jelesked6 2. klaszterhez tartoz6 vallalatokat jellemzi. Egyuttal o6k tagadjak
leghatarozottabban a korlatozott racionalitds ¢érvényesiilését. Ebben a véleményben
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visszakdszon a normativ és a leird kozelitésmodok szembedllithatosaga. A kdvetd,
alkalmazkodo stratégiat folytatd és gyengébb teljesitményt produkalé 1. klaszter vallalatai
ismerik el leginkabb az intuitiv dontéshozatalra vald hajlamukat, s ezzel azt, hogy az
atlagosnal tobbszor hagyatkoznak a megérzéseikre. A 3. klaszter vallalataira sem jellemz6 a
racionalitas, a kiemelkedd értékesitési teljesitmény konnyebben elérhetd a kevésbé merev
tobbi kozelitésmod alkalmazasaval. A 4. eminens klaszter valaszai azt mutatjak, hogy a
kozelitésmodok tekintetében is karakteresebbek a csoportba tartozo vezetok. A markansabb
kozelitésmodokat gyakoroljak, nem hagyatkoznak az intuicidikra. Az 5. klaszter
technokratabb vezet6i is mellézik az intuicidkat, sOt a korlatozott racionalitds sem
elfogadhato szamukra. A 6. klaszter kozépen megrekedd vallalatait a politikai dontéshozatal
jellemzi, ami azt jelzi, hogy a vezetdk energiaik és képességeik jelentOs részét a belsd
konfliktusok kezelésére kényetlenek forditani.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a klaszterekkel végzett elemzéseink is
visszaigazoljak azt a hipotézist, mely szerint a sikeresebb vallalatokat jobban jellemzi a
racionalitasra valo torekvés, vagyis az optimalizaldo kozelitésmod alkalmazasa esetiikben
markansabban megmutatkozik.

7.3.3. Menedzsment képességek és dontéshozatali kozelitésmodok az
egyes teljesitmeny klaszterekben

A kutatas soran amellett, hogy kapcsolatot kerestiink a vallalatok altal kdvetett
stratégia és a menedzsment felkésziiltsége kozott, arra is kivancsiak voltunk, hogy a
vallalatvezetok képességei mennyiben befolyasoljak a vallalat teljesitményét, illetve mely
dontéshozatali  kozelitésmodok jellemzik a kiilonbdz6 teljesitményli  vallalatokat.
Hipotézisiink az volt, hogy a felkésziiltebb vezetés altalaban jobb teljesitménnyel parosul.

Ezért egy ujabb klaszterelemzés soran a mintaban szereplé vallalatokat harom
csoportba osztottuk az alapjan, hogy a valaszadok hogyan értékelték sajat miikodési, piaci és
pénziigyi teljesitményiiket az iparagi atlaghoz képest.

Az els6 klaszterben 126 vallalat kapott helyet, amelyeket atlagos teljesitmény
jellemez. A termékeik mindségét az atlagosnal jobbnak tartjak ugyan a valaszadok, de ugy
tlnik, ezt nem tamogatja megfelelden korszerli technologia. A piaci és a pénziigyi
teljesitmény szintén az atlagos szint koriil mozog. A vallalatok menedzsmentjeinek a
felkésziiltsége is atlagosnak mondhato, az egyes képességek nem térnek el szignifikansan az
atlagtol.

A masodik klaszterben 69 vallalatot talalunk, amelyeket minden tekintetben
magasabb teljesitménymutatok jellemeznek az iparagi atlagoknal. Oket élenjaré
vallalatoknak neveztiik, és ahogy azt vartuk, lathaté, hogy ebben a csoportban a
menedzsment felkésziiltsége is meghaladja az atlagos szintet, ez kiilondsen az iizleti érzékre
¢s a problémamegoldo képességre igaz (lasd abra), amely azt mutatja, hogy ez utobbi két
képesség a siker fontos tényezdje lehet.
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23. abra

Menedzsmentképességek az egyes klaszterekben

[ ]
L
OKockazatvallalasi hajlandésag
B Gyakorlatorientaltsag
M Elemz8készség
O Szamitastechnikai ismeretek
W Uzleti érzék
Elenjarok [ Szervezési készség
B Otletek képviseletének képessége
OProblémamegoldd képesség
OVezetési ismeretek
B Magas szintli szakmai ismeretek
OFejlett kommunikacios készség
Atlagosol
-0,3 -0,2 -0,1 0 0,1 0,2 0,3

A harmadik klaszterben a lemarado vallalatok kaptak helyet. Ezt a 64 vallalatot
atlagos termékmindség és gyenge piaci, illetve pénziigyi teljesitmény jellemzi. A
menedzsmentképességek terilleten is joval elmaradnak az atlagtol, leginkabb a
problémamegoldd képesség és a magas szintli szakmai ismeretek hianya jelentkezik ebben a
csoportban.

Az egyes klaszterek altal képviselt dontéshozatali megkozelitéseket 6sszehasonlitva a
kovetkezd eredményekre jutottunk:

Az atlagosnak mondott csoport vallalatai hasonld gyakorisagokkal alkalmazzak a
mar ismertetett megkdzelitésmodok valamelyikét. A masodik klasztert elsdsorban a politikai
és az

optimalizalé dontéshozatal jellemzi, amely azt mutatja, hogy a kedvezdbb
teljesitményt felmutaté vallalatok eldnyben részesitik a racionalis dontéshozatali
modszereket, és elutasitjak az intuitiv, illetve csak korlatozottan racionalis technikéakat. Ezzel
szemben a lemaradok, éppen forditva, ez utdbbiakat alkalmazzak gyakrabban (megfigyelhetd
az intuitiv megkdozelités kimagaslo eltérése az atlagtol), a racionalis dontéshozatal szerepe
pedig kifejezetten alacsonynak mondhat6 a harmadik klaszterben.

Ismételten azt tapasztalhattuk tehat, hogy a sikeres vallalati miikodés nemcsak a
menedzserek felkésziiltségével, képességeivel all kapcsolatban, hanem a dontéshozatali
megkozelitések megfeleld megvalasztasa is meghatarozod eleme lehet a jo piaci, pénziigyi
teljesitménynek. Az elemzésiink azt igazolja, hogy a racionalis dontések, az optimalizalo
technikak egy eredményesebb vallalati miikodést tesznek lehetové.
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24. abra

Stratégiai dontések a teljesitmény-klaszterek alapjan

Olntuitiv
OPolitikai
BEKielégitd

O Optimalizalo

7.4. Emberi eroforras menedzsment

7.4.1. A munkaerd-osszetetel alakulasa

A munkaerd Osszetételét vizsgalva lathatd, hogy a megkérdezett vallalatoknal
hatarozottan emelkedett a képzettségi szinvonal az elmult években. Az alkalmazottak kozott
csokkent a szakképzetlen fizikaiak aranya (2%), ezzel szemben nétt a szakképzett
érettségizettek (+1,3%) és a felséfoku végzettséggel rendelkezék részesedése (0,7%). A
megkérdezett vallalatoknal tehat egyfajta ,,minéségi csere” tapasztalhaté a munkavallaloi
korben.

Erdekes kérdés az is, hogy az eltérd végzettséggel rendelkezd munkaerdvel
jellemezhet6 szervezetek EEM rendszereiben ilyen kiilonbségek figyelhet6k meg.

A valaszok alapjan két szempontbol is (szakképzetlen fizikaiak, ill. felséfokuak
aranya) harom csoportra bontottuk a szervezeteket. Az egyes csoportok kdzotti mozgasokat a
kovetkezd kereszttablak mutatjak be:
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6. tablazat

Szakképzetlen fizikaiak aranya 99 * Szakképzetlen fizikai aranya 96

Szakképzetlen fizikaiak aranya 96
0-10% | 10,01-30% | 30,01-100% | Osszes
Szakképzetlen 0-10% 102 20 1 123
fizikaiak 39,7% 7,8% 4% 47,9%
aranya 99 10,01-30% 3 65 9 77
1,2% 25,3% 3,5% 30,0%
30,01-100% 4 53 57
1,6% 20,6% 22,2%
Osszes 105 89 63 257
40,9% 34,6% 245% | 100,0%

7. tablazat

Szellemi felsdfokuak aranya 96 * Szellemi fels6fokuak aranya 99

Szellemi felsdfokuak aranya 99
15,01-100% | 5,01-15% | 0-5% Osszes
Szellemi 15,01-100% 31 2 33
felsofokuak 12 0% 8% 12 7%
aranya 96 5 1_159, 12 84 5 101
4,6% 32,4% 1,9% 39,0%
0-5% 12 113 125
4,6% 43,6% 48,3%
Osszes 43 98 118 259
16,6% 37.8% 456% | 100,0%

Mint lathato, mindkét felosztas szerint a magasabb képzettségii csoportokba torténd
aramlas figyelhetd meg. A fizikaiak aranyat tekintve a cégek 11,3%-a keriilt 3 év alatt a
kisebb aranyt képviseld kategoriaba, mig a felsdfoktiakat tekintve a szervezetek 9,2%-a
valtott magasabb aranyt képviseld kategoriaba. (A kategéridkat a minta gyakorisagi
eloszlasai alapjan képeztiik.)

Az egyes csoportok EEM megkozelitése elsdsorban a képzés teriiletén tér el
egymastol. Minél nagyobb a magasabb képzettséglick aranya, annal inkabb kifizetéddnek
tekintik a vallalati képzési programokat, és ennek megfeleléen egyre inkabb a vallalat
feladatanak tekintik a képzési programok szervezését és finanszirozasat. A magasabb
végzettségli munkaerd allomannyal rendelkezd szervezetekre jellemzé a vezetdképzo
programok kialakitasa is.

7.4.2. Teljesitméenyértékelési rendszerek

A formalis teljesitményértékelési rendszerek alkalmazasa ugyanolyan nagysagu
valaszadoi korben figyelheté meg, mint legutobb, vagyis majdnem a feliiknél (45,5%). Az a
tendencia sem valtozott, hogy a teljesitményértékelés szinte kizarolag a javadalmazas
megalapozasat szolgalja (ahol mikddik ilyen rendszer, ott 96,2%-ban hasznaljak fel ilyen
célra). A teljesitményalapi javadalmazas amugy is nagy szerepet kap a valaszado
szervezeteknél: 88,2%-uk alkalmazza ezt a kompenzaciods eszkozt.

Mas lehetdségeket - példaul eldléptetés, és képzési programok tervezése az
eredmények alapjan -, csak joval kevesebb valaszadd szervezet probal meg kiaknazni (20-
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25%,-a azoknak, ahol van ilyen rendszer). Vagyis a teljesitményértékelés terén jellemzo
maradt a prémium-, vagy fizetésemelés-orientalt értékelési szemlélet, a jovobeni fejlodés,
teljesitményjavulas lehetdségeit kereso teljesitménymenedzselési szemlélettel szemben.

Az értékeld személyét illetden a hagyomanyosan elterjedtnek tekinthetd, kozvetlen
felettesi értékelés dominancidja figyelheté meg. (A teljesitményértékelést végzo szervezetek
90%-ban miikddik ez a megoldas.) Meglepden magas azonban az Un. ,,nagypapa” értékelés,
mikor egy magasabb szintli vezetd is beszall az értékelési folyamatba (kb. 44%). Kevés
szervezetnél jellemzoéek, azonban mar megjelentek a kevésbé hagyomanyos értékelési
formak, példaul az 6nértékelés, az azonos szintii kollégak, vagy a fogyasztok altali értékelés
is. Legkisebb aranyban a beosztotti értékelés a jellemz6, ami feltehetden kulturalis korlatokra
utal ezzel a megoldassal kapcsolatban.

A vezetbi teljesitményértékelés alapjat befolyasold tényezokkel kapcsolatban az
elmult felmérés eredményeihez nagyon hasonl6 valaszokat kaptunk ismét csak. A szervezeti
szintli eredmény kiugroan fontos szerepet jatszik ebben az esetben. Megfigyelhetd azonban a
tobbi tényez0 némileg fontosabba valasa is, ami els0sorban az egyéni eredmény és a vezetdi
magatartas tekintetében jelentkezik. A személyes jellemzok azonban még mindig kevéssé
fontosnak tekinthetok.

7.4.3. Osztonzés - Kompenzicio

A korabbi tapasztalatokhoz hasonléan a jovedelmeken beliill nagyon magas az
alapfizetés ardnya. Kiilonosen igaz ez az alkalmazotti kategoéridra. Az 6 esetiikben a
jovedelem 80-90%-a ebben a formaban keriil kifizetésre. Ev végi bonusz (egydsszegii
kifizetés) nagyon ritkan fordul eld esetiikben, és a valtozo fizetés aranya sem éri el altalaban
a 10%-ot, illetve a vélaszadok harmadédnal egyaltalan nincs is valtoz6 fizetés. Juttatasok a
szervezetek tobbségeénél (55%) jarnak a beosztottaknak, azonban aranyuk altaldban nem éri
el a 10%-ot a jovedelemben. Visszautalva a teljesitményalapt jovedelem magasabb aranyara
egy korabbi kérdésnél, most lathatova valik, hogy ez els6sorban a vezetdi beosztasuak
esetében igaz. A beosztottaknal szinte kizarélagos az alapjovedelem szerepe.

8. Tablazat: Vezetok: alapfizetés aranya a jovedelmen beliil

Gyakorisag Szazalék
0 4 1,3
10,1-20% 1 3
20,1-30% 1 3
30,1-40% 5 1,7
40,1-50% 20 6,7
50,1-60% 51 17,0
60,1-70% 49 16,3
70,1-80% 54 18,0
80,1-90% 36 12,0
90,1-100% 44 14,7
Osszes 265 88,3
Hianyzo 35 11,7

300 100,0

A vezetdk esetében az alapfizetés aranya joval nagyobb szorast mutat, mint azt az
alabbi tablazat is mutatja. Az atlag 65-70% kornyékére teheté de sokan vannak, akiknél csak
a jovedelem felét teszi ki az alapfizetés. Megné ezzel szemben az év végi bonusz, valamint a
kiegészitd juttatisok ardnya. Erdemes azonban megjegyezni, hogy a szervezetek 50%-nél
egyaltalan nincsen év végi bonusz, illetve 44%-nal valtozd fizetés sem, még a vezetd
beosztastuak esetében sem, ami a teljesitmény szemlélet kisebb szerepére utal.
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A felmérésbe bekeriild vallalatok egyébként azt valljak magukrol, hogy az atlagost
valamelyest meghalado fizetési szinvonalat nyQjtanak. Az alabbi tablazatbol kideriil, hogy a
legtobben atlag koriili fizetési szinvonalat kinalnak, azonban magas az atlag feletti (60-79%
kozotti) javadalmazast biztositok aranya is.

9. tablazat: Fizetések atlagos szintje (Ha a piaci atlag 50%)

Gyakorisag Szazalék
80-100% 16 5,3
60-79% 93 31,0
40-59% 119 39,7
20-39% 57 19,0
0-19% 1 3
Osszes 286 95.3
Hianyz6 14 4,7

300 100,0

Az 0sztonzési lehetdségeket tekintve megmaradt a pénz kiugrd szerepe, mind a
vezetdi, mind pedig az alkalmazotti kor esetében. Az alkalmazottak esetében a pénzen kiviil
inkabb a kellemes légkdrre, valamint a munkahely biztonsagara probalnak épiteni az
0sztonzés kapcsan. Az G6sszképet tekintve a vezetok esetében nagyobb szerepet kapnak a
magasabb rendli motivacios tényezok, elsdsorban az Onallésag biztositasa, vagy kisebb
mértékben példaul a felel6sség vallalasa, vagy pedig az elérejutds lehetOsége. Meglepd
azonban, hogy az 6 esetlikben is komoly szerepet kapnak az alacsonyabb szintii motivacios
eszkozok. Mind a vezetdk, mind pedig a beosztottak esetében feltlinéen nagy szerep jut a
munkahely biztonsaganak, mint ,,0sztonz6” eszkdznek. (Ami azért is meglepd, mert egy
masik kérdés kapcsan kideriil, hogy csak kevés vallalatnal - 15,5% - kertilt sor nagyobb
mértékli elbocsatasra az elmult idészakban. Ugyanakkor azt is bemutattuk mar, hogy a
,,mindségi csere” még mindig zajlé folyamat.)

A magasabb és az alacsonyabb rendii sziikségletekre vald eltérd 6sztonzési stratégiak
a klaszter- és a faktorelemzési eszkozokkel is jol elkiilonithetok, kiilondsen a beosztottakat
tekintve.

7.4.4. Keépzés

A képzések kapcsan a korabbi felméréshez nagyon hasonld eredményeket kaptunk.
Ugy tiinik a képzési sziikségleteket még mindig elsdsorban a technikai, technologiai
feltételek valtozasa hatarozza meg. Ennek megfelelden leggyakrabban miszaki, vagy pedig
informatikai témaju képzésekre keriil sor. A valaszadok kb. 80%-nal keriilt sor ilyen tipust
képzési programokra. Nagyjabol hasonlod sulyt kaptak a gazdasagi jellegi képzések is.
Kevesebb idot forditottak a nyelvi és a vezetdképzésre, a szervezetek felénél nem is kertilt
sor ilyen képzések megvalositdsara. Végiil egészen elhanyagolhaté szerep jut a
készségfejlesztésnek: a valaszadd szervezeteknek csak harmada valositott meg ilyen
programokat (bar egy késobbi kérdésnél mar 42% utalt arra, hogy volt naluk valamilyen
készségfejleszto tréning). A készségfejlesztd tréningek koziil a vezetési stilus fejlesztése és a
kommunikaciés tréningek kaptak a legnagyobb sulyt, minden negyedik szervezet inditott
ilyen programokat. Mellettiik még a konfliktusmenedzsment és a csapatépités tréningek
érnek el magasabb aranyt, minden hatodik szervezet esetében fordul el ezzel a céllal inditott
tréning.

Hasonl6 jelenségrol szamolhatunk be a képzések inditasa mogotti motivaciot
vizsgald kérdés kapcsan is. Az ismeretbdvités utan, els6sorban a technoldgia valtozasa,
fejlodése jeleni a legnagyobb 0sztonzo erdt a képzések beinditasa szamara.
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E kérdésnél a faktoranalizis révén a kovetkezd f6 indokok hatiarozhatéak meg a
képzések inditasara:
Technologiai valtozasok
Kils6 valtozasok (vasarlok, partnerek stb.)
Személyes fejlesztés, belsd karrierbiztositasa

A szervezetben hianyzé ismeretek, képességek potlasa, munkaerd felvétel
nehézsége.

Pozitiv valtozasnak tekinthetd, hogy meglepden magas azok aranya, akik
rendelkeznek valamilyen formalizalt beillesztési (orientacios) programmal az ujonnan felvett
munkaerd szamara, tobb mint negyediik mitkodtet ilyet. Ezzel szemben a szervezeteknek
csak nagyon kis részénél 1étezik formalis vezetdképzési program (17%).

A képzések koordinalasaval és finanszirozasaval kapcsolatos néhany adat:

A képzési tevékenység fontossagat jelzi, hogy a megkérdezett szervezetek hatodanal
15,5%) van kizardlag oktatasra/képzésre szakosodott szervezeti egység.
g P gyseg

A szervezetek dontd tobbsége (75,8%) tdmogatja valamilyen forméaban a dolgozok
képzését, legyen ez akar szabadnap biztositasa, vagy pedig a tandij egy részének atvallalasa.

Biztato jelenség, hogy a szervezetek 89%-a ugy véli, hogy érdemes aldozni a
munkavallalok képzésére, Osszességében azonban tobb mint harom évre teszik a képzésre

......

felmérés eredményéhez képest.

7.4.5. Vezetesi stilus

A kérdoivben ismét lehetdség nyilt négy megadott vezetési stilus - autokratikus,
paternalista, demokratikus ¢és szabadkezli (laissez-fair) - kozotti valasztisra, annak
megfelelden, hogy melyiket szeretnék leginkabb kozvetlen felettesiiknek latni. A korabbi
felmérés eredményei gyakorlatilag valtozas nélkiil koszontek vissza, a valaszadok nagy
tobbségben, atlagosan tobb mint 50%-ban a demokratikus, vagyis bevonast kezdeményezo,
de dontést onalloan hozo vezetdt szeretnének maguk felett tudni. A valosag azonban nem
illeszkedik teljes mértékben a kivant allapothoz, bar még mindig a demokratikus vezetdk
nagyobb aranya a jellemzd, azonban a feltiinden nagy az autokratikusnak, illetve
paternalistinak észlelt fonokok aranya (13 és 16% koriil). Erdekes, hogy sokan nem
valaszoltak erre a kérdésre, talan bizonytalansagbol, esetleg félelembdl.

25. abra

Tényleges vezetési stilusok
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7.4.6. Karriertényezok viltozdasanak értékelése

A vezetok személyes karrierjének Osszetevdit illetden kevés valtozas figyelhetdé meg
a korabbi felméréshez képest. Legszembetiinébb talan az eldrelépési lehetdségek
visszaszoruldsa, amely egyontetiien jelentkezett minden funkcionalis teriileten. (A mostani
kép inkabb pesszimista, a par évvel ezeldtti visszafogott optimizmushoz viszonyitva.) A
tobbi tényezdvel kapcsolatban (szaktudas felhasznalasa, vezetdi képességek felhasznalasa,
hataskor, felelosség novelése) viszont a korabbi helyzethez hasonloan nagyon optimistak a
vezetok. Egymashoz viszonyitva a termelési teriilet varakozasai tekinthetdek leginkabb
pesszimistanak, kiilondsen a szaktudast, valamint a realjovedelem alakulasat illetden. A
pénziigyi teriilet korabbi eredményekhez hasonldéan ismét csak a leginkabb optimistanak
tekinthetd a sajat karrier 6sszetevoit illetden.

26. abra

Vezetoi karrier osszetevok valtozasa
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7.4.7. A stratégiai klaszterek jellemzdi az emberi erdforrds
menedzsment szempontjabol

7.4.7.1. Altalanos jellemzék

Kollektiv szerzédéssel kiemelked6en magas aranyban rendelkeznek a kovetd,
alkalmazkodok (75%), viszont csak minden masodik esetben igaz ez a termelés
hatékonysagara torekvoknél.

Formalis emberi eréforras tervezési rendszerrel a termelés mindségére torekvok
rendelkeznek messze a legnagyobb aranyban (28%).

Nagyobb mértékii elbocsatasokra pedig leginkabb a kozépen megreked6knél kertilt
sor az elmult idészakban (24%).

A szakképzetlen fizikaiak az atlagnal tobben vannak a kdzépen megreked6knél,
alacsonyabb az aranyuk a termelés hatékonysagara torekvoknél, valamint az értékesitésre
orientaltaknal. (Erdekes jelenség, hogy mikdzben az elmult harom évben mindenhol csékkent
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a szakképzetlen fizikaiak aranya, egyediili kivételként novekedett a termelés hatékonysagara
orientaltaknal.)

A szellemi fels6fokuak az atlagosnal tobben vannak az értékesitésre orientaltaknal és
a termelés mindségére orientaltaknal, az atlagosnal kevesebben pedig a kozépen
megrekedoknél és a kdvetd alkalmazkodoknal.

7.4.7.2. Teljesitményértékelés

Teljesitményértékelési rendszert kiemelkedé aranyban alkalmaz a termelés
mindségére orientalt csoport, a tobbiekre ez nagyjabol egyforma aranyban jellemzé.

Jellegzetes kiilonbségek figyelheték meg azonban az egyes csoportok kozott annak
tekintetében, hogy milyen célra hasznaljak fel a teljesitményértékelésbdl szarmazo
informacidkat. (Figyelembe véve azt, hogy mindannyian els6sorban a javadalmazas
kialakitasara hasznaljak fel.):

e A szervezeti hatékonysagra orientaltak az el6léptetések megalapozasara, és a bels6
kommunikacié javitasara,
e atermelés hatékonysagara orientaltak az adminisztrativ dontések elokészitésére,

o a kovetd, alkalmazkodok és az értékesités orientaltak a képzés szervezésére
hasznaljak a teljesitményértékelésbol szarmazo informaciokat.

Az értékelést mindenhol elsdsorban a kozvetlen felettes végzi, azonban a termelés
hatékonysagara orientalt csoportnal a beosztotti és az azonos szintli kollégak altali
értékelésnek is fontos szerep jut. (A beosztotti értékelés feltlinden nagyon ritka a termelés
minéségére orientalt csoportnal.) Az Onértékelésnek az értékesités és a szervezeti
hatékonysag orientalt vallalatcsoportokban jut kiugréan magas szerep.

A vezet6i teljesitményértékelésben mindenhol a szervezeti eredmény jelenti a
legfontosabb viszonyitasi alapot, a szervezeti hatékonysagra torekvoknél azonban a vezetdi
magatartasnak €s a vezetok személyes jellemzoinek is jelentds szerep jut.

7.4.7.3. Javadalmazasi rendszer

Osszességében a fizetések atlagos szintjét a piachoz képest magasnak itélték a
szervezeti hatékonysagra torekvok, a termelés hatékonysagara torekvok, valamint a termelés
mindségére torekvok. Az atlagosnal alacsonyabb fizetési szintet jeleztek a kdzépen maradok,
valamint az alkalmazkodok, kovetok.

Az alkalmazottak javadalmazasi rendszerét illetben a kovetkezd jellegzetességek
figyelhetok meg:

e az alapfizetésnek jut az atlagosnal nagyobb arany a termelés hatékonysagara és
szervezeti miikodés hatékonysagara orientalt szervezeteknél,

e avaltozo fizetésre helyezik a hangsulyt a kozépen megrekedok,

e az év végi bonusz kap egy kicsit nagyobb hangsulyt a termelés mindségére
orientaltaknal,
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e mig a juttatasok kapnak nagyobb stlyt a kovetd, alkalmazkodoknal és az
értékesitésre orientaltaknal.

A vezetdi javadalmazasnal a kovetkez6 a kép:
e itt a termelés hatékonysagara orientaltak adnak nagyobb sulyt az alapfizetésnek,

e az ¢év végi bonusz aranya a kovetd, alkalmazkodoknal és az értékesités
orientaltaknal magas (ugyanitt a juttatasoknak is joval nagyobb szerep jut az
atlagosnal).

7.4.7.4. Osztonzési rendszer

A legfontosabb 0sztonzést mindenhol a pénz jelenti. Kiemelkedden nagy szerepet
tulajdonitanak azonban ennek a tényezonek a termelés hatékonysagara orientalt szervezetek
mind a vezetdi, mind pedig a beosztotti szinteken. (Az el6z6 részbdl az is kideriilt, hogy
mindez nem kapcsolddik a valtozo fizetés magasabb aranyahoz, tehat az alapfizetés révén
probaljak ezt megvaldsitani.)

A teljesitménynormak és a munkahely biztonsaga jelenti a fontos 0sztonzd erdt a
kozépen megrekedoknél.

A szervezeti hatékonysagra torekvok az atlagosnal joval nagyobb 6sztonzd szerepet
tulajdonitanak a j6 munkahelyi 1égkornek, valamint a kellemes, komfortos kornyezetnek. Az
0 esetiikben viszonylag nagyobb suly jut az elOomenetel, valamint a nagyobb
felelosségvallalas lehetdségének is. A vallalati csoport értékeli a legnagyobbra az 6sztonzési
lehetdségeket.

Az értékesités orientdltak a vezet6k esetében a kellemes komfortos
munkakornyezetet, valamint a szolgalati kocsit, és a mobil telefont emelik ki. (A beosztottak
esetében az atlagnak megfelel6 eredményeket mutatnak.)

A koveto, alkalmazkodoknal a beosztottak esetében a sorozatos alacsonyabb értékek
a feltlindek, vagyis nem képesek azonositani olyan tényezoket, amelyek 0sztonzé hatast
fejtenének ki. (Egyediil a pénz tekintetében érnek el atlagos eredményt, ami ezen tényezo
kizarélagossagara utal.)

A teljesitményalapt javadalmazas mindenhol nagyon gyakori, azonban kiemelhetd,
hogy a termelés hatékonysagara orientalt csoport mindegyik tagja alkalmaz ilyen rendszert!
(Az ilyen rendszerek viszonylag kisebb aranyban mikddnek a kdzépen megrekedoknél.

7.4.7.5. Képzés, fejlesztés

A képzésre, fejlesztésre az atlagosnal joval kisebb figyelmet forditanak a termelés
hatékonysagara torekvoknél. Ezt a megallapitas szamos oldalrdl ala lehet tamasztani. Messze
legkisebb aranyban ¢és a legkisebb 0Osszeggel tamogatjdk a dolgozdik képzését,
készségtejlesztd tréningeket gyakorlatilag nem inditanak. Legnagyobb aranyban valljak azt a
nézetet, hogy a képzés a dolgozd és nem pedig a szervezet felelossége. (Ha valamilyen
képzéshez hozzajarulnak, az leginkabb a nyelvi és az informatikai képzés.)

A dolgozok képzésének tamogatasa leginkabb az értékesitésre és a szervezeti
hatékonysagra orientalt szervezeteknél a jellemz6. A legnagyobb Osszegeket viszont a
termelés min6ségére koncentralok és a kozépen megrekeddk adjak.
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Készségtejlesztd tréningek legnagyobb aranyban a szervezeti hatékonysagra és a
termelés mindségére koncentraloknal jellemzéek. Nem jellemzdek viszont ezek a termelés
hatékonysagara torekvoknél és a kozépen megrekeddknél.

A képzés inditékat a termékszerkezet valtozasa adja kiugroan magas értékben a
termelés mindségére koncentraloknal, és naluk jellemzé indok még munkaerdpiacon nem
beszerezhetd képességek ¢és készségek kifejlesztése is. A személyiségfejlesztés és az
ismeretbdvités a fontos szempont a szervezeti hatékonysagra torekvoknél. Az 0j technologiak
bevezetésére leggyakrabban a az alkalmazkodok €s az értékesitésre orientaltak hivatkoznak.

A képzésbe fektetett pénzek megtériilését legrovidebb tavon a termelés
hatékonysagara torekvok varjak, hosszabb tava befektetésnek kezelik a termelés mindségére
torekvok és a kozépen megrekedok.

Oktatasra szakosodott szervezeti egységet leginkdbb az értékesitésre, €s a szervezeti
hatékonysagra orientaltaknal talalhatunk.

Formalizalt vezetoképzési rendszer az atlagosnal joval nagyobb ardnyban jellemzo a
szervezeti hatékonysagra torekvoknél.

7.4.7.6. Osszefoglalas

Jellegzetes alcsoport a termelés hatékonysagara torekvo, itt jut a legkisebb szerep az
emberi er6forras menedzsmentnek, jellemzé az anyagi motivacio (az is elsOsorban az
alapfizetésen keresztiil), a képzés teljesen hattérbe szorul. Nem az emberi t6kébe valod
befektetés jellemzi.

A legfejlettebb HR rendszerekkel talan a szervezeti hatékonysagra torekvok és a
termelés mindségére torekvostratégiai klaszterek vallalatai rendelkeznek.

8. Miikodési teriiletek

A 4. fejezetben a vallalati miikddés teriileteire vonatkozd elemzések eredményeit
ismertetjiik. A fejezet logikai elrendezésénél az értéklanc koncepciot vettiik alapul.

A fejezetben abbol indultunk ki, hogy a vallalati mikodés célja, hogy a miikodés
soran értéket tudjon nyuljtani a vallalat a tulajdonosoknak, a piaci és a nem piaci
¢érintetteknek. Természetesen az egyes érintett csoportok esetében masként keriil definialasra
az értek. Ahhoz, hogy a vallalati értékteremtés megvalosulhasson, a vallalati miikddést
egymashoz kapcsolodo tevékenységi, miikodési teriiletekre bonthatjuk. Ezeket a
tevékenységeket jelzik ki az alabbi abra also részén szerepld nyilak.

A marketinggel kezdjik az értéklancot, ami a vallalati miikodés piac és fogyasztd
orientaltsagat hivatott kifejezni. Az innovaciot vettiik masodiknak, tekintettel arra, hogy a
sikeres innovaciok jellemzdéje a piaci indittatas és a sikeres piaci fogadtatas. E mellet az
innovaciot a folyamatos alkalmazkodas zaloganak tekintjiik. A termelés a termékeldallitas
folyamatat hivatott lefedni. A logisztikai tevékenység a vallalati miikodés anyagi
folyamatainak lebonyolitasa a szallitokkal és a vevOkkel vald kapcsolattartas foglalja
magaba. A realtevékenységekhez kapcsoltuk a koryezetgazdalkodast. A vallalati miikddés
pénziigyi vonatkozasa és a teljesitmény értékelés alapjan a tervezés keriiltek az értéklancunk
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végére. Logikdban az informdaci6é technoldgia alkalmazasat, amely a fejezet végén az
informacidmenedzsment cimet viseli kiilon kiemeltiik. A vallalati miikodés elkdvetkezendd
évtizedének kihivasa ugyanis, hogy az értéklanc egyes elemei, a vallalatiranyitas és a
mikddés egésze milyen feladatoknal és hogyan tudja integralt modon felhasznalni az
informacids technoldgiat az kiilonbozé érintett csoportoknak nyujtandd érték novelése
érdekében.

A vallalati miikodési teriiletek egymashoz kapcsolédasa

cél: értéekteremtés a tulajdonosok, a piaci és nem
piaci érintettek szamara

Informacié Technolégiara épiild iranyitas és
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8.1. A piaci pozicio tényezéinek hatasa a
marketingtevékenységre

Az 1996-ban és 1999-ben lezajlott kérddives felmérések adatbazisa lehetéséget adott
arra, hogy megvizsgaljuk, milyen kapcsolatot lehet talalni a kdzponti kérdésként targyalt
piaci pozicid és a kovetett marketing-gyakorlat kozott. A két kiilonbozé idépontban
végrehajtott kutatas eltéré vallalati mintaval dolgozott, igy a mintaban szerepld vallalatok
Osszetétele is eltérd. Azokban az esetekben, ahol jellegzetes tendenciak figyelhetok meg, és a
két idépontban megkérdezett vallalatokbol kialakult minta Gsszehasonlitasa lehetséges,
érdemesnek tartottuk kitérni az elmult harom évben bekdvetkezett valtozasokra is.

Az altalanos piaci tendenciak alakulasanak attekintése utan a piaci pozicid tényezoit
vessziik sorra. A vallalatok piaci pozicidja hatassal van arra, hogy a vallalatok mennyire
képesek befolyasolni a piaci folyamatokat. A 4.1.2. alfejezetben a vallalat nagysaga, a piac
szerkezete és a kovetett stratégiai valamint a piaci erd Osszefiiggéseit vizsgaljuk. Ezt
kdvetden a piaci pozicid erGsitésére ill. fenntartasara iranyuld két marketing tevékenységet
elemezziik, a markazasi dontéseket és a reklamozast. Az utolso alfejezet a vallalatok
vertikalis, szallitoi-vevoi kapcesolatainak dsszefliggéseit vizsgalja.

8.1.1. A kereslet alakulasa

Miel6tt ratérnénk a marketingtevékenység részletes elemzésére, érdemes egy
Osszefoglald képet adni arr6l, hogy milyen 4altalanos piaci tendencidkkal kellett
szembenézniiik a Magyarorszagon miikodo vallalatoknak az utobbi években.

1.abra

A vallalat belfoldi piacainak forgalma
a megel6z6 3-4 évben

01996
M 1999

Evi tobb, mint Evi kevesebb, Stagnal6 piac Evi kevesebb, Evi tobb, mint
10%-o0s mint 10%-0s mint 10%-0s 10%-0s
novekedés novekedés csokkenés csokkenés

A gazdasagi mutatok javulasat nemcsak a statisztikai adatok tamasztjak ala, hanem
maguk a vallalatok is novekvo piaci lehetdségekrdl szamoltak be, hiszen amig harom évvel
ezel6tt a vallalatok harmada jelezte a piaci kereslet csokkenését, addig mara ez a szam
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csupan 20%. Novekedésrdl viszont a ’96-os 43%-a helyett, 55% szamolt be. Ez a pozitiv
tendencia nyilvan az értékesitési lehetdségek novekedésével is egyiitt jart, mindamellett,
hogy amint majd latni fogjuk a piaci verseny tovabb erdsodott az utobbi években.

Ha méret alapjan elemezziik a piaci tendencidkat, elmondhat6, hogy a legnagyobb
csokkenéssel a kisvallalatoknak kellett szembenézniiik, csupan 21%-uk volt képes forgalmat
novelni. Ez a tendencia igazolja azt a gazdasagi statisztikdkban megjelend tényt, miszerint a
kisvallalatok kozott igen magas a fluktudcio, bar sok 11j alakul, ugyanilyen mértéki a csédok
szama is. Ezt igazolja az is, hogy az elmult 6t évben a piacra 1épett vallalatok nagyobb része
a kisvallalatok koziil keriilt ki.

Varakozasainknak megfelelden a legnagyobb véllalatokra a stagnald forgalom volt
jellemzé, mig a kozepes (500-1000mFt forgalmi) vallalatok piaca novekedett a
legdinamikusabban.

8.1.2. Piaci pozicio

A vallalatok piaci pozicioja befolyasolja, hogy a vallalatok mennyire képesek a piaci
folyamatokat befolyasolni: mennyire elszenved6i, illetve meghataroz6i a piaci
versenytényezoknek. A piaci poziciot a marketing-szakirodalomban altalaban a piaci erdvel,
vagy mas elnevezéssel piaci hatalommal szoktdk leirni. A piaci hatalom a vallalatok
marketinghatékonysaganak egyik fontos meghatdrozoja. A tanulmany e része azt kivanja
bemutatni, hogy a Magyarorszagon tevékenyked6 vallalatok marketingtevékenységében
milyen szerepet jatszik a piaci hatalom. A szakirodalom az erds piaci pozicid alapjaul
tobbféle tényez6t is meghataroz [Bauer-Carman,1996]

1. A monopolhelyzet, azaz amikor egy elado kontrollalja a piacon az 6sszes eladast,
vagy amikor egy vevl hatdrozza meg, hogy kitdl és milyen aron torténjen a beszerzés. A
monopolhelyzet nem egy statikus valtozo, idében valtozhat, példaul novelhetd a vertikalis
integracio révén.

2. Méretgazdasagossagi elonyok eredhetnek egyrészt monopolhelyzetbdl, de magas
piacrészesedésbodl is. Ezek az elonyok foleg a koltségekben mutatkoznak meg, igy nem
feltétleniil nyilvanulnak meg hatalmi befolyasban.

3. A vallalat goodwill-je olyan tokének tekinthetd, amelyet eddigi miikodése soran
szerzett meg a fogyasztoval valo talalkozasok soran. A lojalitds és a jo imazs piaci hatalmat
jelenthet a versenytarsak folott, hiszen az ilyen vallalatnak sokkal kdnnyebb, s kevésbé
koltséges ravennie fogyasztoit a folyamatos vasarlasra.

4. Olyan termékskala kialakitdsa, amelyet a versenytdrsak nem tudnak konnyen
masolni, szintén versenyelonyt jelenthet. Bar ez valoszinlileg nem juttat tartos
versenyeldnyhdz, de a megkiilonbdztetés folyamatos keresése a fogyasztok lojalitdsahoz
vezethet.

5. A belépési korlatok eredjenek bar a fizikai helyzet elonyébdl vagy kiilonleges
eréforrasok birtoklasabol a piaci hatalom klasszikus forrasa.

6. A vertikdlis integracio is egyike lehet az ilyen belépési korlatoknak. Egyrészt
eroforrasok  korlatozasat  jelentheti, masrészt a  méretgazdasagossag  révén
koltségmegtakaritdsokhoz juttat.

7. Az, aki rendelkezik a piaci informaciokkal, olyan elonyhoz juthat, amely lehetévé
teszi, hogy azonnal reagaljon a fogyasztok igényeire €s igy a first-mover elonyére tegyen
szert.

Jelen kutatdsban a vallalat piaci erejének meghatarozasdhoz  harom tényezot
hasznaltunk fol: a vallalat nagysagat, a piac szerkezetét és a vallalat altal kdvetett stratégia
tipusat. A kovetkez6 részben e harom valtozordl adunk részletes képet.
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8.1.2.1.1. A vallalat meérete

A vallalatok mérete ¢és marketingtevékenysége kozotti  Osszefliggés a
szakirodalomban gyakran felvetett gondolat [Cox et al., 1994]. Tapasztalatok szerint a kisebb
vallalatok gyengébb marketingteljesitménnyel jellemezhetek, s a mérettel aranyosan n6 a
vallalatok stratégiai agresszivitasa, reagaloképessége és a marketingeszkdzok hasznalatanak
mértéke. A mérettel forditottan aranyos a vevOktdl valo kiszolgaltatottsag, befolyasoltsag.
Ugy tiinik tehat, hogy érdemes a méret szerepét megvizsgalni a marketinghatékonysag
elemzése soran, ezért elsd alapvaltozonk a vallalat mérete. A megkérdezés soran haromféle
méretre utalo adatot is talalhatunk: a vallalat arbevétele, eszkozértéke és 1étszama.

A haromféle méretadat egymassal olyannyira 0Osszefligg, hogy moddszertanilag
megfeleld eljarasnak véljiikk elemzésiink soran csupan az egyik felhasznalasat. Mivel
alapvetdéen a kereskedelmi és marketing kérdések feldolgozasat tiztik ki célul, ezért a
vallalat értékesitési arbevétele lett els6 alapvaltozonk.

2. abra

Vallalatok mérete el6z6 éves arbevételiik
alapjan (%)
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Mindkét mintdban jelent6s a kdzép és nagyvallalatok aranya. Ez azonban nem a
véletlen miive, hiszen a minta kivalasztasa soran alapvetd cél volt, hogy a megkérdezettek
rendelkezzenek elkiiloniilt funkcionalis szervezeti egységekkel, s ennek megfeleléen
elkiiloniilt funkcionalis miikodéssel is. Mig az 1996-os mintaban a legnagyobbak aranya igen
magas, addig ez *99-es mintaban finomodott, tobb kisvallalat, s kevesebb igazan nagyvallalat
szerepel.

8.1.2.1.2. A vallalat dltal kovetett piaci stratégia

Ruekert és Walker [1991] a PIMS adatbazisra tdamaszkodva bizonyitottak, hogy az
eltér6 marketingstratégiat kdvetd vallalatok eltéré hatékonysagot mutatnak a marketing
teriiletén. Ugyanilyen értelmi eredményre jutott Doyle és Wong [1996], akik szoros
kapcsolatot mutattak ki a marketingvaltozok és a teljesitmény kozott. Elvalasztva a
marketinget, mint funkciot a vallalat egészét athatd szemléletmaodtol, azt talaltak, hogy azok a
cégek, amelyek er6sen marketingorientaltak, magas szintli vevoOkiszolgalassal ¢és
kapcsolatokkal rendelkeztek, altalaban magasabb eredményekkel biiszkélkedhettek.

Feltételezésiink szerint tehat a  vallalatok marketinghatékonysaganak és piaci
mikodésének meghatarozdja lehet, hogy milyen stratégiat kovetnek. A stratégiai cél képzett
valtozo, amelyet a vallalatok sajat besorolasa alapjan hoztunk 1étre.
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3. abra

A vallalatok piaci stratégiaja (%)
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A vallalatok tobbsége a mérsékelt ndvekedést tiizte ki célul, kisebb résziik pozicidi
megtartasara torekszik, s csupan 9-10 %-uk folytat agressziv piaci stratégiat. Noha a két
idépont eredményei kozotti eltérés a tendencidkat illetéen nem jelentds, mégis csekély
elmozdulas tapasztalhatdo a novekedési stratégidk iranyaba, ami valdszinlileg a javuld piaci
viszonyoknak koszonheto.

Tobb esetben alkalmaztunk a piacszerkezetre vonatkozd informaciokat is, hiszen
régdta ismert tény, hogy a piac szerkezete erés hatassal van mind a vallalatok
teljesitményére, mind marketingtevékenységére. [Scherer-Ross,1990] A  vallalatok
meghataroztak, hogy sajat piacukon hany vallalat realizalja a forgalom 75%-at. Ennek
alapjan a kdvetkezd valtozot hoztuk 1étre: monopolhelyzetbe soroltuk azokat a vallalatokat,
amelyek piacan egy vallalat realizalja a forgalom 75%-at, oligopol helyzetiinek azokat, ahol
2-4 versenytarssal kell szembenézni, s a végilil azokat a vallalatokat, amelyek 5
versenytarsnal tobbet jeleztek, sokszereplds piaccal jellemeztiik.

4. abra
Vallalatok besorolasa a piaci szerkezet alapjan (%)
601
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Nyilvanvaléan a minta kivalasztasanak szempontjai miatt jelentés a monopol piacon
mikddo vallalatok szama, s csak a minta vallalatainak kozel fele miikodik versenyzo piacon.
A ’99-es mintaban kicsit tobb a monopol vallalatok szdma, ami az eredmények
Osszehasonlitasanal szintén korlatozo tényezo lehet.
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A piac dinamikéjara vonatkozo valaszok azt sejtetik, hogy tébb az 0j belépd (130
vallalat), mint akik elhagyjak a piacot (69 vallalat). A verseny tehat ugy tiinik, hogy tovabb
er6sodik, bar talan kisebb mértékben, mint harom évvel ezelott, hiszen akkor joval tobb 1)
belépordl és piacelhagyorol tudositottak a megkérdezettek. A verseny erdsodése kiilondsen
azokban az iparagakban figyelheté meg, ahol a kiilfoldi tulajdonosok vannak tébbségben, s
legkevésbé ott, ahol az allami tulajdon dominal.

8.1.2.1.4. Osszefiiggések az egyes tényezdk kozott

Ahhoz, hogy eredményeinket értelmezni tudjuk, sziikséges megvizsgalni az egyes
tényezOk kozotti osszefliggést. Noha a teljes mintara vonatkozdan szignifikans Gsszefliggés
nincs a harom valtozé kozott, mégis bizonyos vallalati csoportok esetében feltarhatoak
jellegzetes kapcsolatok. Nem meglep6 mddon a legnagyobb vallalatok koziil keriiltek ki a
monopol helyzettel jellemezhetéek. Ok egyuttal azok, akik a pozicidk megtartisara
torekszenek, s nem kivannak tijabb piaci hadallasokat megszerezni. Ellentétben az oligopol
piacon miikddé vallalatokkal, akik viszont sokkal agresszivebbek tarsaiknal. A sokszereplds

crer

valasztottak.

5. abra
A kovetett piaci stratégia a piacszerkezet
fliggvényében (%)
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8.1.3. A vidllalatok marketingtevékenysége

Egy gazdasagban szamos tényezd alakitja, hogy milyen a marketing szinvonala és
gyakorlata. Itt nem kizardlag fejlettségi mutatokra gondolunk, hanem szerepet jatszhatnak
kulturalis tényezdk is, melyek nemzetkdzi Osszehasonlitasban jelents szorast mutatnak. A
kutatas tervezésekor és értékelésekor a kdvetkezd befolyasold tényezdoket vettiik figyelembe.

A gazdasagi fejlettség altalaban er6sen meghatarozza, mennyit koltenek a vallalatok
a marketingfeladatok ellatasara, s altalaban arra is hat, hogy mennyire arnyalt a marketing-
gyakorlat. A minimalis alséhatarok (MES-minimum efficient scales) ugyanis sokszor nem
tesznek jelentdsebb beruhazasokat lehetdvé, hiszen az eladasok profittartalma azt nem
kompenzalja. Ilyen jelenségeket figyelhetink meg pl. a kutatdsok teriiletén, ahol a
kutatocégek nem vasarolnak pl. haztartasokban hasznalatos szkennereket, vagy kihelyezhet6
laptop szamitogépeket kutatasi célra.

Mindez 6sszefiigg a gazdasag méretével is, hiszen a fogyasztok kis szama sokszor
gatjava valik jelentdsebb fix koltségek vallalasanak. Erre jo példa a reklamfilmgyartas, mely
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sokszor meghaladja a tobb szazezer dollar koltséget kampanyonként. Ez a vallalatokat
sokszor arra 0sztonzi, hogy meglévo filmjeiket szinkronizaljak.

Természetesen azonban a legfontosabb tényezd az ellatandd feladatok tipusa.
Magyarorszagon a marketingszakemberek jelent6s hidnyokat potolnak pl. 0j markak
bevezetésével. Az 0j markdk bevezetése pedig altalaban hasonldé mindeniitt a vilagon,
erteljes reklamkampany és magas aranyt bolti megjelenés (penetracid) sziikséges a
fogyasztasi cikkek piacan. Igy a vallalatoknak nem marad mas vélasztasuk, mint a szokasos
markaépités, jollehet a gazdasag fejlesztése esetleg nem indokolnd azt. Hasonl6 feladatokat
jelent pl. az értékesitési szervezetek (ligynoki csapat) kiépitése, mely a korabbi
kodzpontositott gazdasagban sziikségtelen volt.

Végezetiil fontos a marketing tarsadalmi elfogadottsaga is. Mas kozép-eurdpai
orszagokkal ellentétben a magyar gazdasagban a korabbiakban is jelen volt a reklam, folyt
korlatozott markaépités. Tobb vallalat igy nem nullarol kezdte a marketing fejlesztését,
hanem (vélhetéen els6sorban a fogyasztokat illetben) mar bizonyos ismeretekkel
rendelkezett. Ennek jelentdsége nem lebecsiilendd, hiszen a nemzeti piaci ismeretek
"hallgatolagos" jellege (tacitness) kozismert. Mint tobbek kozott Simmonds (1994) is utal
erre, a hatasos marketing nem feltétlen azonos a nemzetkozileg hatékony marketinggel.

Az elemzés soran a piacok allapotat mutatjuk be két specifikus marketingmutato
szerint, a markahiiség és a reklamozasi tevékenység vizsgalatan keresztiil.

8.1.3.1.1. A vallalatok markazasi dontesei

A markazas a modern marketing jellemzdje, annak ellenére, hogy naiv formai
korabban is ismertek voltak. Az Otvenes évektl kezdédden nemzetkozileg jelentGsen
novekedett a markazott termékek aranya, s a markdzas gyakorlata kiterjedt az ipari
termékekre, a részegységekre (pl. az Intel Inside az un. ingredient branding-et testesiti meg)
tovabba szolgaltatasokra is (az amerikai pénziigyi vallalatok a 70-es években kezdtek
agressziv markazasba, melynek egyik elsd példaja a Merrill Lynch befektetési tanacsado
voros bikaja volt). Jollehet id6r6l-idére megjelennek no-name markak is, az utdbbi években
ezek is atalakultak, foként keresked6i markakka (pl. Tesco tej). Mindezek jo leirasat
talalhatja az olvasod Aaker (1996) ill. Corstjens (1996) munkaiban.

Mint korabban emlitettiik, a magyar piacon csiraiban megtalalhatok voltak a - foleg
nemzeti - markak. Ennek kdszonhetdéen ezek vonzd céljai lettek nemzetkdzi befektetéknek
(pl. Tomi, Pick stb.) ill. Gjrapozicionalasukat a hazai befektet6k végzik (pl. Ultra). Ennek
ellenére a piacra az er6teljes markazas a jellemz6. Szamos termékkategoriaban sok 0j marka
jelenik meg (v.6. pl. Nielsen 1994) és ez kiterjed a szolgaltatasokra, ipari termékekre is.

A vallalati mintankrél az mondhaté el, hogy 60%-uk egyaltalan nem alkalmazza a
markazas eszkozét, hiszen arra a kérdésre, hogy a forgalom hany szazalékat teszik ki a
markazott termékek, csupan 40% adott meg 0-nal nagyobb értéket, s az atlagos érték 26%-ot
tesz ki.

Az eltéré piaci pozicidkat vizsgalva tobb tendencia is megfigyelhetd, melyek a
felmérés egésze szempontjabol is jellegzetesek. A vallalati méret mutatdi jol jelzik, hogy a
kozepes €és nagyvallalatok (1 mrd forgalom felett) er6sen mas jellegli piacon mikddnek
marketing szempontbol. E piacokon erés a markazas, ami részben azt a tendenciat jelzi, hogy
mitkddnek a minimalis abszolut pénziigyi korlatok, azaz a nagyvallalatoknak vélhetden tobb
forras all rendelkezésiikre, hogy markazott termékeket allitsanak eld.

6.abra
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A kovetett stratégia szerinti adatok azt sugalljak, hogy az er6sen novekvo vallalatok
marketingingerekben gazdag kornyezetben mikoddnek.

7. abra

Markazott termékek aranya a piacon
stratégiatipus szerint

Pozicidtartas Mérsékelt Agressziv
novekedés novekedés

Hasonloan érdekesnek talaljuk a piaci szerkezet és a markazottsag kapcsolatat is. Az
oligopol versenyhelyzetben talalhato vallalatok piaca erdteljesen kiilonbozik a monopol
piacoktol, de a fragmentalt versenypiacoktol is. Ez tiikrzédik a legnagyobb markak
aranyaban is.
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8. abra

Markazas jelentésége a picszerkezet szerint
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Markazott termékek Legnagyobb marka
aranya a piacon piacrészesedése

A vizsgalt vallalatok korében tehat szamottevo a kiilonbség a tekintetben, mennyire
haladt gyorsan a kategdria markazasa, s ez kdvetendo stratégiakra is fényt vetett. A markak
szerepe esetében sziikségesnek tartjuk a markahiiség kérdésének felvetését is.
Tapasztalataink szerint a magyar piacon a fogyasztok markahtiségét allandoan veszélyezteti
az 0j termékek megjelenése. Nemzetkozi Osszehasonlitdsban elmondhatd, hogy a magyar
piacon a nemzetkozi vallalatok altalaban sokkal szlikebb termékvalasztékkal jelennek meg,
mint a fejlett orszagok piacain. (a Procter & Gamble kb. 180 markat értékesit az amerikai
piacon, mig Magyarorszagon 18-at). Ennek ellenére az 0j termékbevezetések aranya magas, s
ez a fogyasztokat allandoan az uj formulak kiprobalasara 6sztonzi.

A markahiiségre vonatkozdé informaciokat a vallalatok sajat becslései alapjan a
kovetkez6 abra mutatja be:

9. abra
Markahliség szintjei a fogyasztok szazalékaban
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markaht markaht

Természetesen az egyes kategodriak tartalma kiilonbozé lehet az eltérd értelmezések szerint,
ezért a valaszok egyértelmiisége kedvéért a kovetkezO meghatarozasokkal segitettiik a
kategoriak jelentését a valaszadok szamaéra:

e markahii: csak az adott terméket vasarolja
e korlatozottan markahii: termékhiany esetén mas terméket vesz
e kevéssé markahti: arleszallitasok esetén a versenyterméket veszi

enem markahii: mindig mas terméket vasarol
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Természetesen a vallalat a vevdi hiiséget tobbféleképpen is megitélheti. Abban az
esetben, ha az els6 két kategoriat tekintjiik a markahtiség megvalosulasanak, azt mondhatjuk,
hogy a magyar fogyasztok nagyobb része (60%) mar kialakitotta markapreferenciait. Noha
varakozasaink alapjan ennek az aranynak nénie kellett volna az elmult években, az 1996-o0s
kutatasban is hasonl6 aranyok figyelhetéek meg.

Mivel a vallalatok néha tulbecsiilik sajat fogyasztoik markahiiségét, ezért
érdemesnek tartjuk fogyasztdi megkérdezések eredményeivel Osszevetni sajat kutatdsunk
eredményeit. Az ACNielsen piackutatdo cég 1000 fos fogyasztdéi megkérdezésen alapulod
1998-as Brandtrack vizsgalata alapjan elmondhato, hogy a vizsgalt fogyasztok 39%-a
markahti, 35%-a részben markahii, s 20 szazaléka egyaltalan nem markahii. Noha ezek az
adatok konkrét termékkategoriara vonatkoznak (krémek), mégis elmondhatjuk, hogy hasonlo
képet mutat, mint amit sajat kutatasunk eredményeibdl lathatunk.

A markahtiségi mutatok szinte hasonld képet mutatnak, mint a markazott termékek
aranya. Az er6sen markazott teriileteken a markahiiség alacsonyabb, a kevésbé erdsen
markazott teriileteken, magasabb. Ez utobbi természetesen sokszor kényszerii valasztast is
jelenthet, hiszen nem véletlen, hogy a monopolistak estében a markahii fogyasztok aranya
kb. 70 szazalékos. Nem tudjuk természetesen, hogy valtozna-e ez az arany, ha e vallalatok
monopolhelyzete megsziinne, de ha figyelembe vessziik, hogy a magyar gazdasag korabbi
szerkezete igen koncentralt volt, s a piaci verseny erdsodésével a kényszermarkahiiség szinte
teljesen megsziint.

10. abra
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8.1.3.1.2.. A vizsgalt vallalatok reklamgyakorlata

Az informacidaramlas valtozasai szorosan dsszefiiggnek a gazdasagi és azon beliil az
értékesitési rendszer valtozasaival. A koncentralt, centralizalt és hianykornyezetben miikodo
gazdasagban az informaciddramlas partizan jellegii. Alapvetéen a vevok azok, akik az
informacidt keresik, fiiggetleniil attdl, hogy végsd fogyasztok, vagy kozvetitok-e. Az
informacidnyujtas igy nem versenyt formald tényezo, hanem a vallalati kultara fiiggvénye.

Hasonloan az értékesitési rendszer valtozasaihoz a reklampiac is jelentésen atalakult,
szinte minden vonatkozdsaban. A fogyasztok alapvetden érzékelik e valtozasokat, de maga
az iparag struktaraja is jelentdsen valtozott. A reklamiigynokségek mellett er6sen specializalt
szervezetek jelentek meg (médiavasarlo, sales promotion ligynokségek, minta elosztok,
reklamkutatok stb.). A magyar reklamipart annak ellenére is a legfejlettebbnek tartjdk a
kozép-kelet eurdpai régidban, hogy a reklamkoltés toredéke az eurdpai vagy amerikai
atlagnak (kb. egytizede).
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A média privatizacid soran eltérd becslések jelennek meg arrol (v.6. Kreativ, 1997),
milyen méretli a reklampiac Magyarorszagon. E becslések elsddlegesen a szambavehetd,
tomeges médiumban elkdltott (un. vonal feletti) reklamkiadasokat veszik alapul. Ezért ugy
véljiik, hogy a vizsgalat megallapitasai érdekesek lehetnek, mivel kiterjednek az un. vonal
alatti koltésre is. Elsoként a reklamkiadasok mértékét mutatjuk be.

A mintaban szerepl6 vallalatok tobb, mint negyede semmiféle reklamkiadasrol nem
szamolt be (26,7%). Nem meglepd modon ezek a vallalatok inkabb a monopol jellegli piacon
mikods, a pozicidik megtartasara torekvd vallalatok. Méret alapjan inkabb a kozepes
méretiiek vannak a nem reklamozok kozott tilsulyban, s a nagyvallalatok szamaranyuknal
kevesebben képviselteik magukat e csoportban.

A rekldmozok kozott az atlagos koltés az arbevétel 3,11%-at teszi ki, ami igen
csekély a fejlett piaci viszonyokkal rendelkezd orszagok atlagos kiadasaikhoz képest. Az
elozetes feltételektol — €s a harom éve tapasztaltaktol — eltéréen e mintaban nem mutathat6 ki
szignifikans eltérés a reklamkiadas és a piaci pozicié mérdszamai kozott.

Erdekes, de egyaltalin nem meglepd tény, hogy a vallalatok a versenytars
reklamkoltését (abban az esetben, ha egyaltalan volt elképzelésiik rola) joval nagyobbnak
itélték, mint sajatjukat: atlagosan 5,11%-ra becsiilték. Ebben az esetben mar érzédik az
oligopol piacok marketingtevékenységet erdsitd hatasa, hiszen az ilyen tipusi piacon
miikddd vallalatok az atlagosnal nagyobb versenytarskoltést jeleztek (6,5%).

11. abra

Reklamkiadasok megoszlasa (%)

01996
H 1998

Hirdetés-
eldallitas
Médiavasarlas
eldallitas
Eladasakcid
Szponzoralas
Mecenattra

Eladasosztonzés

A reklamraforditasok abszolit nagysaga mellett fontos ismereteket nyerhetiink azok
tervezési modjairol. A valaszadoknak négyféle tervezési modot kellett megitélni fontossaguk
szerint (l=egyaltalan nem fontos, 5=dontd sullyal). A mintdban szerepld vallalatok
legfontosabbnak az akciok célja szerinti reklamkoltségvetés-meghatarozast tartottak (4,1),
majd az eladasi forgalom alapjan képzett koltségek szerepeltek (3,6), s végiil hasonld
aranyban az iparagi atlag (2,1) és a versenytarsak koltése (2,0). Nyilvan ez utobbi kettérol
joval kevesebb informacioval rendelkeznek a vallalatok, mint sajat forgalmukrol, illetve a
reklamakciok koltségeirol.

A reklamtervezés moddja mellett a tovabbiakban a reklamkiadasok szerkezetét
mutatjuk be. Utalunk itt a fejezet bevezetésére, miszerint lehetdségiink van nemcsak vonal-
feletti kiadasokat is bemutatni, s igy esetleg jobban bemutatni a magyar piacon kovetett

122



reklamgyakorlatot. A reklamkiadasokat hat jelentésebb csoportra osztottuk, melybdl a
hirdetéseldallitds és médiavasarlas a hirdetéseket, az eladdsOsztonzési gyartasi és
akciokoltség az eladasdsztonzést testesiti meg, mig a szponzoralas és mecenatura
(ellenszolgaltatas nélkiil adott, profilba nem vago reklamtamogatas) dnmagaban jelenik meg.

A reklamraforditasok szerkezete megfelel a magyar gazdasag fejlettségének, s
vélhetden annak a marketing-feladatkdrnek, ami a piacon megjelenik. A markaépités
sziikségessége indokolhatja a hirdetési koltségek jelentds aranyat, ami a vilag vezetd piacain
jelentésen eltérd, ahol az eladasdsztonzési kiadasok dominalnak. A magyar adatok kb. a 15-
20 évvel korabbi nyugat-eurdpai atlagoknak felelnek meg (v.6. Nueno, 1997). Az a
tendencia, hogy a két idésor adatai kozott az elmozdulas, ha nem is jelentdsen, de a hirdetési
kiadasok novekedése iranyaba figyelheté meg az eladasOsztonzés rovasara, tobb okkal is
magyarazhatd. Mindenekel6tt meg kell emliteniink a két minta eltéré vondsait. Valoszind,
hogy mivel a ’96-os mintaban talreprezentaltak voltak a kiilfoldi tulajdonu nagyvallalatok,
szamukra nyilvanvalobb az eladasdsztonzési kiadasok nagyobb aranya. Masrészt a boviild
piacon ma még mindig sokat koltenek a vallalatok a markaépitésre, s igy jelentdsebbé
valhatnak a hirdetési kiadasaik.

Fontosnak tartjuk azt a tényt, hogy az agressziv novekedési stratégiat folytato
vallalatok tobbet koltenek eladasosztonzésre, s figyelemreméltonak azt a tényt, miszerint a
reklamkoltségek 14 %-a a kiilonosebb hatékonysagkovetelmény nélkiili teriiletekre
(szponzoralds és mecenatura) aramlik. Ugy latszik, hogy ez tartés tendencia, mivel a
Reklamtiikor (1989) korabban még csak kb. 2 %-o0s szponzoralasi aranyt jelzett, s a *96-os
kutatasban is csak 11% volt ez az arany.

12. abra
Rekana és dacbsietirzse farditat
kiacksok megoszlasa stratégia tipusa szexint (%)
B Rekdankdltés

bbb

Puadtatss  Masdelt
novekeds mvekedes

Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy a szponzoralas és mecenatira teriiletén a
monopol helyzetben 1év6é vallalatok sokkal aktivabbak, mint a tobbi vallalat, ami
nyilvanvaléan ramutat arra a tényre, hogy ezen vallalatok szamara a hatékonysagi
kritériumok nem mindig jelennek meg.
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13. abra

Szponzoralasi és mecénasi koltések aranya a
piacszerkezet szerint (%)

O Szponzoralas
B Mecenatura

Monopol Oligopol Verseny

A reklamkoltési aranyok visszatiikroz6dnek abban is, milyen szervezetek
részesednek a reklambevételekbdl. Mint bevezetonkben utaltunk ra, az intézményi szerkezet
erdsen valtozik a magyar reklamszakmaban. Ez a folyamat differencialodasként jelentkezik,
a korabbi ligyndkség-médiatulajdonos egyszerli piaci szerkezet arnyaltabba valik,
funkcionalisan gazdagodik. Ezen folyamat egy keresztmetszetét mutatjuk be a kovetkezo
tablazatban.

1. tablazat Reklamkoltségek megoszlasa a reklamszolgaltatok szerint

1996 1999
Nemzetkozi reklamiigynokség 7 5
Magyar reklamiigynokség 42 42
PR iigynokség 6 5
Eladasosztonzési szakcég 4 5
Kozvetlen marketing vallalat 7 7
Meédiavasarlé vallalat 2 2
Me¢édiatulajdonos 13 13
Reklamtargy-gyartok 18 22

Jollehet a vizsgalat soran megkiilonboztettilk egymastol a nemzetkézi és magyar
hirdetési ligynokségeket, a piac ismeretében ugy véljik, hogy a valaszadok a nemzetkozi
ligynokségeket is vélhetéen magyarnak érzik. Ennek oka abban keresendd, hogy ezen
ligynokségek altalaban magyar menedzsmenttel dolgoznak. Ezért ugy véljik, indokolt e két
kategoriat egyiittesen kezelni. Osszességében a reklamkoltség kb. felét a hirdetési
ligynokségek kapjak. Jelentésnek tiinik a kozvetlen médiavasarlas aranya, ami a reklampiac
struktrajat tlikrozi. Szamunkra a reklamtargy-gyartok jelentds szerepe tiinik feltiinének, de
ez egybevag a 14. abra adataival, hiszen vélhetéen e cégek részesednek nagy mértékben az
cladasosztonzési kiadasokbol. A két idépontban mért adatok nem mutatnak jelentds eltérést,
ami arra utal, hogy a reklampiac beallt egy viszonylag stabil helyzetbe.

A reklampiacon a szervezetkdzi egyiittmiikodés 1étkérdés. Ezért fontosnak talaltuk a
vallalat-tigynokség kapcsolat kozelebbi vizsgalatat. Jollehet a szokdsos fiiggetlen valtozok
szerinti elemzés nem mutatott szignifikans eltéréseket, tendencia jelleggel azt allithatjuk,
hogy az egyiittmikddés - melynek atlagos id6tartama 3 év - Osszefiigg a mérettel (nagyobb
vallalatok valamivel tartosabb kapcsolatot tartanak), és a piaci stratégiaval is (ez utobbi
esetben forditott modon, az agressziv vallalatok atlagos kapcsolati ideje alacsonyabb). A 3
éves atlag alacsonyabb, mint a nagymulti piacgazdasagokban, sét atlagosan egy évvel
alacsonyabb a harom évvel ezel6tt mértnél is, ami az elébbi stabilitasra vonatkozo
allitasunkat annyival arnyalja, hogy bar tendenciajaban a koltési struktira nem valtozott az
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utobbi években, az, hogy mely iigyndkségekhez irdnyulnak e kiaddsok, mar jelentOsebb
mobilitast mutat.

8.1.3.1.3. Marketinghatékonysdag és piaci pozicio
osszefiiggése
Az er6s piaci pozicid, mint mar utaltunk rd erdsen Osszefiigg a vallalat
eredményességi és marketing mutatdival. A kovetkezd tablazatban Osszefoglaljuk a cikkben
részletesen nem elemzett vallalati és marketinghatékonysagi mutatok Osszefiiggését a piaci
pozicidt meghatarozo tényezokkel:

2. tablazat Osszefiiggés a piaci pozicié és a vallalat teljesitményvaltozoi, illetve
marketingvaltozoi kozott

Vallalati eredményességvaltozas Vallalat mérete Piacszerkezet Stratégia
Piaci részesedés o .
Tokejovedelmezdség . W
Arbevételaranyos nyereség o .
Technolégiai szinvonal .

Marketingtényezok Vallalat mérete Piacszerkezet Stratégia
Termékmindség *

Uj termék fejlesztés

Ertékesitési atlagar

Eladasi pontok szama

Ertékesitési szervezet mérete

*| *| *| *

Marketing-innovacios képesség

* p<0,05

A vallalat eredményességét a kérddéivben csupan viszonylagosan tudjuk
meghatarozni, hiszen a vallalatvezeték és a marketingvezeték is legtdbbszor a
versenytarsakhoz képest jelolték meg vallalatuk teljesitményét. Az Osszefliggések alapjan
ugy tinik, hogy a vallalat mérete igen erés hatassal van a hatékonysagi mutatokra, kiilondsen
igaz ez a vallalat egészére vonatkozd adatokra. A piacszerkezet fOképp a
marketingtevékenységet hatdrozza meg, s kevésbé a wvallalat eredménytényezdit.
Varakozasainknak megfelelden igen erds hatasa van a stratégia tipusanak. Azok a vallalatok,
amelyek agressziv piaci stratégiat kovetnek majd minden tényez6 alapjan kiilonboznek a
tobbiektol, s kiilondsen piaci hatékonysaguk sokkal magasabbnak tlinik versenytarsaikéhoz
képest.

8.1.4. Vertikalis kapcsolatok szerepe és mindsége a
Magyarorszdagon miikodo vallalatoknal

Egy vallalat sikerességének fontos tényezdje, hogy milyen mértékben rendelkezik jo
vevoi €s szallitdi kapcsolatokkal. Ezek az eréforrasok rendkiviil fontosak, és hossza tavon
képesek meghatarozni a vallalat miikodésének eredményességét. Ebben a részében az 1996-
ban és 1999-ben elvégzett ,,Versenyben a vilaggal” felmérés vevai és szallitoi kapcsolatokra
vonatkozé eredményeit foglaljuk 6ssze.

A fejezetben el6szor bemutatjuk, hogy a megkérdezett vallalatok milyen mértékben
voltak képesek érdekeiket érvényesiteni a beszerzési, illetve értékesitési arak valtozasanal,
majd ratériink a vevoi és beszallitoi kapcsolatok elemzésére, s végiil megvizsgaljuk, hogy
ezek a kapcsolatok hosszu tavon is életképesek-e. A vallalati szegmensek elemzésénél nem a
hagyomanyos kategoridkat kovetjiikk, hanem a piaci erdviszonyokat jobban reprezentalo
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piacszerkezet, stratégiatipus €s a vallalat méretének az el6z6 részben mar bevezetett valtozoit
hasznaltuk f6l.

8.1.4.1.1.Beszerzési és értekesitesi arak valtozdasa

A wvallalati miikodés eredményességét nagymértékben meghatarozhatja, hogy
mennyire képesek érdekeiket érvényesiteni a beszerzési 4arak novekedésének
megakadalyozasaban, illetve ezek tovabbharitdsdban vevoik felé. Ahhoz tehat, hogy egy
altalanos képet kaphassunk a piaci szereplok kapcsolatairdl érdemes megvizsgalni e
tényezoket. Kérdoéiviinkben szamszeri meghatarozasat kértilkk annak, hogy milyen
szazalékban valtozott az elmult évben az értékesitési €s a beszerzési atlagar.

A vallalatok atlagosan 21 %-os értékesitési atlagar-novekedésrdl és 24%-os
beszerzési atlagar-novekedésrél szamoltak be. Az arak novekedése akarcsak harom évvel
ezelott — tavaly is a beszerzési arak javara tolddott el, bar sokkal kisebb mértékii ez a
kiilonbség. Az 1996-0s folmérésben ez a két értek 32 és 39 % volt, ami azt is jelzi, hogy a
vallalatok — a statisztikai mutatoknak megfelelden — csokkend inflacioval keriiltek szembe.
Mivel ez egy atlagos érték, érdemes megnézni, hogy hogyan oszlott meg ez az atlagos
arszinvonal-novekedés az egyes vallalatok kdzott. Az 1. abra alapjan elmondhat6, hogy a két
véglet volt a jellemz6, azaz voltak, akik nagyon magas, és voltak, akik nagyon alacsony
emelkedésrol szamoltak be, mig kdzepes (20-80 %-os) aremelkedésrdl igen kevesen.

14. abra

Beszerzési és értékesitési arak novekedése
(vallalatok gyakorisagi eloszlasa)

140
120
1004
801
60+
40
20+

O Ertékesitési arak

B Beszerzési arak

vallalatok szama

10% alatt 11-20% 21-80%  81% folott

%-0s novekedés

A vallalatokat alapvaltozoink szerint megvizsgalva azt lathatjuk, hogy a nagyobb
méretli vallalatok nagyobb aremelkedéssel kellett, hogy szembenézzenek, de sajat araikat is
jobban tudtak noévelni, kiilondsen alacsony az oligopol piacon tevékenykeddk esetében a
kétfajta ar valtozasa (16 és 15%).

Nemcsak azt tudjuk megvizsgalni, hogy mekkora az atlagos arszinvonal-novekedés,
hanem azt is, hogy melyek azok a vallalatok, amelyek jobban tudtak sajat értékesitési araikat
ndvelni, mint beszallitoik a sajat araikat. A két adat Osszevetésével az az eredmény adodik,
hogy a vallalatok 26%-a volt erre képes. 20%-uknal egyforma volt a kétféle ar novekedése,
mig a tobbség (54%) kénytelen volt magasabb beszerzési ar-ndvekedést elfogadni, mint
amennyivel sajat értékesitési arait tudta novelni. Ez az arany valamelyes javulast mutat a
harom évvel ezel6tti adatokhoz képest:

15. abra
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Armévekedési tendencidk (%)

01996
W 1999

Ertékesitési arak  Nem valtoztak az  Beszerzési arak

jobban novekedtek aranyok jobban novekedtek

A vallalatok koziil tovabbra is elsGsorban az agressziv novekedési stratégiat folytato
vallalatok képesek jobban érvényesiteni beszerzési araik novekedését értékesitési araikban.
Mas okbol ugyan, de ugyanerre voltak képesek a monopolhelyzetben 1évd vallalatok is,
szamukra azonban a versenytars hidnya engedi meg az értékesitési arak ndvelését:

Beszerzési arak

Nem valtoztak az

Ertékesitési arak

jobban novekedtek aranyok jobban novekedtek
Monopolhelyzet 27 % 20 % 53 %
Atlag 54 % 20 % 26 %
16. abra
Arnovekedési tendenciak (%)

60

501

401 & Monopol

30 vallalatok

20V M Atlagos

101

0- r.
Ertékesitési arak Nem valtoztak az ~ Beszerzési arak
jobban névekedtek aranyok jobban névekedtek
8.1.4.1.2.Vevok

A piacgazdasag kialakulasaval egyre lényegesebbé valik a fogyasztok minél
magasabb szintli kiszolgalasa. A megkérdezett vallalatok vezetdi rendkiviili fontossagot
tulajdonitanak e tényezének, amit az is mutat, hogy az 6tds skalan 4,5-es atlagértéket kapott a
fogyasztok jobb kiszolgdlasanak célja, mig a fogyasztokkal kialakitott jo viszonyt a
vallalatok 77%-a tartja a vallalat fontos eréforrasanak (6sszehasonlitasképpen a nagyobb
profit elérésének célja volt a sorrendben kovetkezo vallalati célkitiizés 3,9-es értékkel). Ez
természetesen a vallalatok értékelése onmagukrol — lehet, hogy fogyasztoik masképpen
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nyilatkoznanak — de igy is ravilagit arra a tényre, hogy a vallalatok mennyire érzik a magas
szintli fogyaszto-kiszolgalds fontossagat.

A vevokkel kapcsolatosan el6szor megvizsgaljuk a fogyaszto-kiszolgalas
szinvonaldnak valtozasat, majd a vertikalis marketingcsatornak kutatasanak eddigi
eredményeit felhasznalva bemutatjuk, hogy milyen kapcsolat alakult ki a vizsgalatban
résztvevo vallalatok és vevoik kozott.

Fogyasztokiszolgadlds

Noha a vallalatvezetok tisztaban vannak azzal, hogy milyen lényegessé valt a vevok
igényeinek magas szinvonall kielégitése, a gyakorlatban még nem mindegyikiik alkalmazza
az e filozofiara €piilé vallalati stratégiat. Ezt mutatja az a tény, hogy a vallalatok sajat
szolgaltatasaik szinvonalat nem minden esetben kisérik figyelemmel, ami nyilvanvaldan
neheziti a rugalmas reagalast:

3. tablazat A fogyasztokiszolgalas szinvonalinak szerepe

Hany szazalék valasztotta
Rendszerteleniil kisérik figyelemmel a szolgaltatasi 31
szinvonal egyes elemeinek alakuladsat
A szolgaltatasi szinvonalat szisztematikusan mérik 25
A szolgaltatasi szinvonal mért adatait rendszeresen elemzik 30
A szolgaltatasi szinvonal mérése és elemzése az osszvallalati 21
és marketingstratégia alapja

Mig tehat a felsOvezetok 84%-a tartja vallalatarol, hogy a fogyasztok magas
szinvonali kiszolgalasa fontos cél a vallalat életében, addig a kiszolgalas mérésére és
elemzésére alapuld stratégiat csak 21%-uk folytat. 31%-uknak egyaltalan nincs rendszeres
adata e tényezo6rdl, mig 25%-uk nem elemzi a rendelkezésre all6 adatokat, ami gyakorlatilag
megvalodsithatatlanna teszi az elméletileg vallott vallalati célt.

A fogyasztokiszolgalas konkrét tényezdit tekintve a kialakult kép sokkal biztatobb,
hiszen egyik tényezd sem romlott az elmult iddszakban, bar a vallalatok értékelésével
ellentétben javulasrol sem szamolhatunk be:

4. tablazat Fogyasztokiszolgalas szinvonala

Fogyasztokiszolgalas szinvonalat 1999 1996 Valtozas 1995 ota
meghatarozé tényezok (%-ban (%-ban (1-jeletésen csokkent

fordult el0) fordult el0) 5- jelentOsen nott)
A szallitas idében pontosan érkezett 90 90 3,6
Az igért minéségben érkezett 88 88 3,6
Az igért mennyiségben érkezett 94 93 3,5
A szamla pontos volt 95 95 3,6
Sértetleniil érkezett meg a rendelés 95 94 3,5

Lathato, hogy egyediil a szallitasok mindségbeli pontossaga nem éri el a 90 %-os
szintet, ugyanugy ahogy harom ével ezel6tt sem. Ezen a téren tehat nem voltak képesek a
vallalatok javulast elérni. A két idépontban végzett kutatds eredményei szinte teljesen
azonosak, s mégis a kereskedelmi vezetdk ugy érzik, ha csak egy kicsit is, de sikertilt
javitaniuk az Osszes felsorolt tényezon. Ezt okozhatja természetesen a minta eltérése is, bar
valoszinlibbnek latszik a vezetdk megitélésében meglévd Onigazolas: munkajuk
eredménytelenségérdl kellene tanubizonysagot tenni, ha nem szdmolhatnanak be legalabb
egy minimalis javulasrol. Ugyanez a tendencia figyelhetd meg akkor, amikor a
versenytarsakhoz viszonyitva jellemzik sajat vallalatuk teljesitményét. Majd minden tényezd
megitélésében a vallalatvezetdk egy kicsit jobbnak tartjak magukat versenytarsuknal.
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5. tablazat Vallalat teljesitménye legfobb versenytarsahoz képest a
fogyasztokiszolgalasban

Tényezok Ertékelés™
Pontos szallitas 3,5
Rugalmas vevokiszolgalas 3,7
Rugalmas termelési rendszer 33
Rovid szallitasi hataridék 3,4
Rugalmas reagalas a fogyasztdi igények valtozasara 3,5
Magas szinvonall fogyasztoi szolgaltatasok 3,3

* 1- sokkal gyengébb, 3- 1ényegében azonos, 5- sokkal jobb

Vevokkel fenntartott kapcsolat elemzése

Egy vallalat miikodését erésen befolyasolja, hogy milyen kapcsolatot tart fonn
vevoivel. A vertikalis marketingcsatornak irodalma e kapcsolatok elemzése soran olyan
tényezOk vizsgalatat tartja fontosnak, mint a fiiggdség, a helyettesithetdség, a vevok
koncentraltsaga, vagy az elkotelezettség és bizalom megléte a kapcsolatokban
[Kenesei, 1997]. Abban az esetben, ha egy vallalat erésen fiigg vevéitdl, érdeke lesz a
kapcsolat szorosra fiizése, hiszen ez akadalyozhatja meg vevdit abban, hogy partnert
valtsanak, s mas szallitotol vegyék meg az adott terméket vagy szolgaltatast.

Az, hogy egy vallalat mennyire kiszolgaltatott vevoinek, tobbféleképpen is mérheto.
Kovetkeztethetiink ra egyrészt a vevok koncentraltsagabol: minél tobb nagy vevdje van egy
vallalatnak, azaz minél koncentraltabb vevOokore, annal nagyobb traumat jelenthet
elveszitésiik, és annal nehezebb lehet potolni 6ket. Ehhez kapcsolodik a helyettesithetdség
kérdése is: minél kdnnyebben helyettesitheti f6 vevdit egy vallalat, annal kevésbé tudja a
vevo piaci erejét a szallitoval szemben kihasznalni. Végiil maga a fiigg6ség is mérhetd egy
kapcsolatban.

A koncentraciora kovetkeztethetiink abbodl a kérdésbdl, amely arra vonatkozott, hogy
a vevok hany szazaléka adja az Osszes értékesités felét. A 27 %-os eredmény viszonylag
koncentralt piacot jelez. A nagyobb vallalatok vevokore koncentraltabb (23 %), mig a
kisebbeké kevésbé koncentralt (31 %). Ez nyilvan annak is kdszonhetd, hogy a nagyobb
vallalatok nem tartanak attol, hogy egy koncentraltabb vevokor kiszolgaltatottabba teszi Gket,
hiszen méretiiknél fogva 6k is jelentds erdt képviselnek a piacon. A versenytarsakhoz
viszonyitva a vallalatok nem érzékelik koncentraltabbnak vevokoriiket (6t6s fokozata skalan
3,2-es ért€k), a monopolhelyzetben 1évé vallalatok jeleztek egy kicsit erdsebb
koncentraltsagot (3,4), ami valdsziniileg ebben az esetben sem jelenti a kiszolgaltatottsag
novekedését, inkabb csak a hasonld vallalatok egymashoz valé vonzodasat.

A koncentraltsagra vonatkozé eredmények jelentds hasonlosagot mutatnak a harom
évvel ezel6tti felmérésben tapasztaltakhoz, ami azt jelzi, hogy ezen a téren nem tortént
jelentds valtozas, a piac koncentraltsaiga nem csokkent. Ez arra is ramutathat, hogy még
mindig nem sikeriilt a gazdasagban a kdzepes vallalatoknak olyan mértékben tért nyerni,
hogy ellensulyozhatnak a nagyvallalatok piaci erejét, s ezaltal csokkenthetnék a piaci
koncentracié mértékeét.

A helyettesithetdséget olyan modon mértiik, hogy megkértiik a vallalatokat,
becsiiljék meg, hogy 6t legfontosabb vevdjiik koziil hany helyett nem tudnénak révid tavon
alternativat talalni. Az eredményeket a kdvetkez6 abra jelzi:

17. abra
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Ot legfontosabb vevéje koziil hanyat
nem tudna helyettesiteni
(%0)

25
20
15
10

Az atlagos érték 2,71, s az abran jol lathato, hogy viszonylag normalis az eloszlas, a
legtobb vallalat tehat valoban két-harom vevdjérdl allitja, hogy nehezen lenne
helyettesitheto.

A koncentraltsagra ¢és a helyettesithetoségre vonatkoz6é adatok viszonylag
objektivnek tekinthetdk, mig a fliggdség sokkal inkabb a vallalatok érzékelését mutatja, azaz
az érzékelt fiiggdségrol van sz6. A vallalatok sajat értékelésiik alapjan ugy érzik, hogy
értékesitési fliggdségiik — ha nem is jelentds mértékben —de nétt az utdbbi 6t évben
(6tfokozata skalan 3,4). Ez az eredmény némileg ellentmond annak, hogy mind a
koncentraltsdg, mind a helyettesithet0ség mérdszamai jelentés hasonldosagot mutatnak a
harom évvel ezelStti megkérdezéshez. Igy tehat az objektiv mutatok nem tamasztjak ala a
vallalatok szubjektiv értékelését. Eldzetes feltételezésiink, mely szerint a nagyvallalatok €s
monopol vallalatok koncentraltabb és nehezebben helyettesithetd piacai nem feltétleniil a
fliggdség erdsodeését jelzik, beigazolodott, mivel ez az a két csoport, ahol valtozatlan
fliggdségi viszonyokat jeleztek a vallalatok.

8.1.4.1.3.8zallitok

A piaci verseny fontos tényezdje a szallitokkal valé kapcsolat is [Porter,1993].
Amennyiben a vallalat erdsen fiigg beszallitoitdl, nehezebben tudja sajat érdekeit
érvényesiteni, sokkal kiszolgaltatottabb helyzetbe keriil versenytarsainal. A magyarorszagi
piaci viszonyok kialakultsagat mutatja az a tény, hogy a vallalatok sajat értékelésiik alapjan
sokkal nehezebben tudjak nagy vevoéiket potolni, mint f6 beszallitoikat. Mig a nagyvevok
koziil atlagosan 2,7-et nem tudnanak podtolni, addig beszallitéik koziil atlagosan csak 1,7
helyettesitése okozna rovid tdvon problémat:
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18. abra

Ot legfontosabb szallitoja koziil hanyat
nem tudna helyettesiteni
(%)

30
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201
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Mig a vevok tokéletes helyettesithetoségét csak a megkérdezett vallalatok koziil
minden tizedik tudna megvaldsitani, addig a szallitokét mar majd minden harmadik. A harom
évvel ezel6tti adatokhoz képest pozitiv tendencia figyelheté meg, hiszen akkor még 1,9 volt
az atlagérték, tehat kis javulas kovetkezett be a helyettesithetdségben, ami magyarazhat6 a
piaci verseny erdsodésével is. Ugyanezt a tendenciat figyelhetjiilk meg a szallitokkal valo
kapcsolat fontossaganak értékelésekor:

19. abra

Szallitokkal val6 kapcsolat fontossaga
(1-egyaltalan nem igaz; 5-tokéletesen igaz)

2,51 O 1996
W 1999

SNNN

Beszerzési lehetdségek Szallitokkal valo jo
meghatarozoak viszony fontos vallalati
eréforras

Mindkét allitas esetében elmondhato, hogy csokkent a vallalatok életében a szallitok
szerepe. Amig a hidnygazdasag idejében a vallalatok miikddésének egyik meghatarozo
tényezdje volt a stabil és megbizhatd beszerzési lehetoség, addig mara a vallalatok dontd
része ugy tinik egyre kevésbé tartja miikodésében alapvetd fontossdgunak.

A széllitokkal wvaldé jo viszony megléte arra a fejlett piacgazdasagokban is
megfigyelhetd tényre utal, hogy noha a vallalat miikodésében nem donté jelentdségli, de
mégis lényeges, hogy a piaci partnerekkel jo viszony alakuljon ki, s torekedni kell a stabil
partneri kapcsolatokra [Cram,1994]. Ez vezet el a kovetkezo témakorhoz, amely a vallalatok
kozott meglévo hossza tava kapesolatokat vizsgalja részletesebben.
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8.1.4.1.4.Hosszu tavu piaci kapcsolatok

A vallalatok kapcsolataival foglalkozd marketing-szakirodalomnak Iétezik egy, a
hagyomanyos marketingfelfogastol részben eltéré vonulata, amelyet az iranyzatot képviseld
szerz6k nyoman relationship marketingnek (RM), azaz kapcsolatorientalt marketingnek
szoktak nevezni.’ E vonulat kutatéi az irdnyzat alapjat 0j paradigmaként mutatjidk be, s
lényegét ugy fogalmazzak meg, hogy a vevok lojalitasanak visszaszerzéséért folyd harcban
azok fognak versenyeldonyhoz jutni, akik képesek a vevokkel hossza tava kapcsolatokat
kialakitani [McKenna, 1991; Gronroos, 1989, 1990, 1994, Levitt, 1983; Cram, 1994,
Berry,1983]. A kapcsolati marketing egyik 1ényeges elméleti alapvetése, hogy a hosszi tavu
profit biztositékat a hosszu tavu kapcsolatok kialakitasaban és fenntartasaban latja. Noha a
kapcsolati marketing elméletét elsGsorban a szolgaltatasok vilagaban talaltak kiilondsen
hasznosnak, az utobbi években a termékek marketingje soran is megfigyelheté bizonyos
eltolodas a hosszu tavia kapesolatok kialakulasa felé, kiilondsen a vallalatok kdzott [Kalwani,
Narayandas,1995; Noordevier et al.,1990; Lusch, Braun,1996].

A megkérdezett vallalatok korében ugy tiinik, hogy egyeldre nem altalanos a hossza
tava kapcsolatokra torekvés. A hosszu tavu piaci kapcsolatokat elemezve megfigyelhetd,
hogy a vallalatok vevdikkel és szallitdoikkal is kdzel ugyanolyan aranyban koétnek rovid
illetve hosszt tava szerzédéseket, amit a kovetkezd abra szemléltet:

20. abra

O Vevokkel
W Szallitokkal

Hosszl tdvua szerzddések ardanya (%

0-20%  21-40%  41-60%  61-80% &1% folott

Az 4bra azt mutatja, hogy a vallalat 0sszes értékesitésének, illetve beszerzésének
hany szazaléka torténik hossza tava szerzddés alapjan. Lathato, hogy a vallalatok kozel fele
nem képes vagy nem akar hosszu tavii megallapodasokat kotni, s csak igen kevesen vannak,
akik eladasaik és véasarlasaik dontd tobbségét hossza tavra lekdtik (16 és 10%). Ennek
okairol részletes informacioink is vannak, hiszen a vallalatok arra a kérdésre is valaszoltak,
hogy miért kotnek, illetve miért nem kotnek hossza tava szerzédéseket. Miel6tt ratérnénk e
kérdés elemzésére, felhivjuk a figyelmet arra az érdekes tényre, hogy a mintdban szerepld
vallalatok nagyobb szazalékban kotnek hosszii tdvra megallapoddsokat vevdikkel, mint
szallitoikkal. Ennek az eltérésnek valdszinlileg a mintaban keresendd az oka, hiszen elég sok
olyan vallalat vett részt a felmérésben, amelyik egy masik vallalat bedolgozojaként
bérmunkat végez (17% azon véllalatok aranya, amelyek arbevételének tobb, mint 80%-a
bérmunkabol szarmazik), s igy azt mondhatja, hogy mukodése és értékesitése teljes
mértékben egy hosszu tavi megallapodason alapul.

Azt, hogy milyen indokai vannak a hosszu tavil vevoi szerzodéseknek egy 14
szempontot tartalmazo listan mértiik. A lehetséges indokokat a vallalatoknak fontossaguk
alapjan egy o0tos skalan kellett értékelniiik (1-a szempont jelentéktelen; 5- meghatarozo
jelentéségii). A valaszokat faktoranalizis segitségével csoportositottuk, s az igy kialakult

* A kapcsolati marketing Gsszefoglaldsa Kenesei Zsofia: Vertikalis marketingkapcsolatokelemzése és
mérése a kereskedelmi banki tevékenységben cimli Ph.D. tézisjavaslatai alapjan tortént.
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négy faktor koziil a legjelentdsebbnek a stabilitdsra valo torekvés mutatkozik: a vallalatok
sajat bevallasuk szerint leginkabb azért kdtnek hosszu tava szerzédést vevoikkel, hogy stabil
kapacitaskihasznalast érjenek el (4,14), illetve hogy stabil arbevételhez jussanak (4,08). Ez
arra utal, hogy a magyar gazdasagban még mindig igen fontos szerepet kap a biztonsagos
mitkodésre valo torekvés.

A masodik faktor a kapcsolatok kalkulalhatosdgara vonatkozik, mint példaul a
mindségi €s mennyiségi kovetelmények eldzetes ismerete (3,5;3,8) vagy a tovabbi
szerzodések lehet6sége (3,6). Jelentdségében elmarad a harmadik és a negyedik faktor az
el6zo kett6tol, ami azt jelenti, hogy a kozds cselekvés kiilonféle modozatainak lehetdsége
(harmadik faktor), mint a k6z0s stratégia vagy a kdzos problémaelharitas lehetdsége (2,8;2,9)
nem jatszik tal nagy szerepet az indokok kozott. Ez mutatja, hogy ellentétben a fejlettebb
piacgazdasagokkal, a magyarorszagi vallalatok a hossza tavi kapcsolatok kialakitdsaban
sokkal inkabb az eladasok novelésének lehetdségét latjak, s nem a szoros egyiittmitkodésnek
egy olyan formajat, ahol a kétoldalu kapcsolat minkét fél szdmara fontos és stratégiai
jelentdségti.

Az utolso6 faktor mutatja a legeklektikusabb képet, ide tartozik példaul az a tényezo,
hogy a vevo ragaszkodik a szerzodéskotéshez (2,8) és a kedvezo szallitasi, tarolasi feltételek
jelenléte is (2,4). Az egyes tényezok fontossagat mutatja a kdvetkezo abra:

Miért kot vevoivel hossza tava szerzoc
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Természetesen nemcsak az lehet érdekes, hogy miért kotnek hossza tava
szerzodéseket a vallalatok, hanem az is, hogy miért nem, hiszen a vallalatok majd fele nem
rendelkezik ilyen tipust megallapodasokkal. A kérdést 7 szempont megnevezésével tettilk
fel, amelyet ismét egy Otds skalan kellett a vallalatoknak értékelni, hasonléan az el6z6
kérdéshez.
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Kiemelkedo jelentdségii az a szempont, hogy a vevl nem akarja a szerzodéskotést,
ami — ha nem is kinyilvanitottan — arra utal egyuttal, hogy a vallalatok szivesen kdtnének
hosszu tavra megallapodasokat, ahogy az el6zoekben lattuk, elsésorban a stabil arbevétel
biztositasa céljabol.

A vertikalis kapcsolatok masik oldala a szallitokkal valoé kapcsolat. Az el6zoekhez
hasonléan most 13 szempontot kellett a vallalatoknak értékelni, amelyekbdl harom faktor
adodott:

Az els6 megint csak a kalkulalhatésagra vonatkozott, a hosszil tava szallitoi
szerzodések elsddleges okai a megbizhato ellatds biztositdsa (4,2) és a kalkulalhato
koltségek, megbizhatdo mindség (4,1;4,0). Erdekes, hogy bar a piacgazdasagi viszonyok
terjedésével sokkal inkdbb a miikodés hatékonysagat jelzo szempontok fontossagat varnank
el (pl. koltségesokkentési lehetdségek (3,8), kedvezobb szallitasi feltételek (3,3), még mindig
az ellatds mindségi és mennyiségi biztositasa jelenti a hosszl tava szallitasi szerz6dések f6
vonzerejét.

Miértnem kot szallitdival hossza tava szerz6c

N
[9,]
<

4

[\

Nagyobb
rugalmassag
Jobban
érvényesithed
eréfolény
Rugalmasabb
feltételek
Jobb dsszehang a
termelés és
beszerzés kozott
Koltségesokkentés
Kedvezbb
szallitasi -
feltételek
Szallitd nem
akarja

A harmadik faktorba tartozik egyrészt a vevo ragaszkodasa a szallitohoz (3,0), illetve
a szallité ragaszkodasa a szerzédéshez (2,6). Ez utobbi szempont kapta a legalacsonyabb
pontszamot, ami azért jelzi, hogy a szallitoknak korant sincs olyan nagy hatalmuk, mint az
elmult gazdasagi rendszerben.

A kérdés ellentétes megfogalmazasa soran akarcsak a vevoi oldalon, ismét két faktor
jott 1étre, s az egyik ismét csak arra vonatkozott, hogy a partner (ebben az esetben a szallitd)
nem akarja a hosszl tavi szerzodést. Ebben az esetben azonban nem ez lett a legfontosabb
indok, hanem éppen a legkevésbé fontos indoka annak, hogy nem kotnek hossza tavi
szerz6dést (2,4). A szerz6dés nem-kotés legfontosabb indoka az, hogy igy nagyobb
rugalmassagot élveznek a vallalatok a beszerzési lehetéségek piaci kihasznalasaban:

135



Szerzddéselemek meghatarozotts: —— Vevokkel

—— Szallitokkal
3,5
e N
2 T |cD T T T T T T T
el 2] ‘= 172} Ne) %]
) g 2 £ & g 9% 8 -5 3 5
B8 = 4 R = Q = ~£ = IZINS] =1 —_—
E Z 2 5 g -2 83 2 s FER RS} S
= £ g 2 2 ) 8 = Eg 3% M 2 2
= R 2 D e Ne) 5] B
3 £ £ g 2 25 EE  ZE S g
. — Q R3] v M =) E (PN E
N 73 k<] 3] S o N
2 < S| g 5
S 2 B o N, @ & o
= ] O =2 M 9) =)
= N N =
s M s =
N N o,
n ©n

A hosszl tavu kapcsolatok elemzésének utolsd szempontja az, hogy a hossza tava
szerz6désekben mennyire konkrétan meghatarozottak az egyes szerzédéselemek. A vevoi és
a szallitoi szerzodésekben is ugyanazt a 11 szerzddéselemet vizsgaltuk, s az 6tds skalan az 1
jelentette azt, hogy a szempont nagyon konkrétan meghatarozott, mig az 5 azt, hogy teljesen
altalanos.

A vevokkel, illetve szallitokkal kotott szerzodések ilyen szemponta értékelése szinte
ugyanazt az eredményt adja, s nemcsak a faktoranalizis eredménye egyezik meg, de a
szerzodéselemek fontossaga is erds hasonldsagot mutat:

Mindkét esetben harom faktor alakithato ki (a 4.1.6. pontban szerepld
mellékleteket):

e az elsé faktor a mindség, szallitasi id6 és a szallitdsi mennyiségre vonatkozo
szerzOdéselemek konkrétsaga. Ez a faktor ugy tlnik, a szallitokkal kotott szerzédések
esetében kap nagyobb hangsulyt. Ez ismét azt a korabbi feltételezésiinket bizonyitja,
miszerint a szallitaisok esetében az ellatds biztonsaga még mind a mai napig a
leghangsulyosabb a magyar vallalatok életében.

e a masodik faktor a késedelmi dij, a szerz6désmodositas, a koltségviselés, az
addicionalis szolgaltatasok és a kotbérre vonatkozo szerzdédéselemeket foglalja magéaban.
Ezen tényezOokben ugy tlinik mar nincs jelentdsebb eltérés a vevdi és szallitdoi oldalon. A
vevoi és szallitoi oldal dsszehasonlitdsa soran meg kell jegyezni, hogy a vallalatok mivel
vevoként és szallitoként is egyszerre vannak jelen a piacon, ezért ezen tényezéknek egyforma
meghatarozottsagot kellene a tények szintjén mutatni. Ra kell azonban mutatni arra, hogy
ezeket a valtozokat a kérdéivben érzékelt valtozoként, azaz a vallalatok megitélése alapjan
elemezziik, ezért kiilonbdzhet a vevoi €s szallitoi oldal: lehetséges, hogy a vallalatvezetok
szandékaik szerint a fent bemutatott modon alakitjak szerzédéseiket, s ez befolyasolja annak
érzékelését is, hogy a valdosagban mennyire meghatarozottak e tényezok.
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e harmadik faktor az egylittmikodésre vonatkozé elemeket tartalmazza:
egylttmiikodés a fejlesztésben, kommunikacid6 modja, kozos problémamegoldas. Ezen
tényezOk a vevdi és szallitoi oldalon egyarant a legaltalanosabban meghatarozott elemek
koz¢é tartoznak, visszautalva az el6z0 megallapitasokra, ezen tényezok gy tiinik, ma még
jelentéktelen szerepet jatszanak a vallalatok kozotti kapcsolatokban.

8.1.4.1.5.0sszegzés

A Magyarorszagon tevékenykedd vallalatok vertikalis marketingkapcsolatairol
elmondhatjuk, hogy nagyrészt kialakultak azok a stabil szallitéi és vevdi kapcsolatok,
amelyek meghatarozzak miikodésiiket. A vevOkiszolgalas a legtobb vallalat életében
elsérendii szerepet kapott, mig a szallitokkal vald kapcsolat mar korantsem olyan
meghatarozé, mint ahogy az a hidnygazdasag éveiben volt. Ez marketingszempontbol
egyuttal azt is jelenti, hogy a beszerzési forrasoktol valo fiiggdség enyhiilt, és sokkal inkabb
meghatarozza a milkodés hatékonysagat az, hogy milyen mértékben tudjak kielégiteni a
vevoi igényeket. Ez természetesen a ahhoz a felismeréshez is vezet, hogy sziikséges a vevoi
igények alaposabb ismerete, s nem elég a termékek legyartasa, de azokat a vevoi igényekhez
is hozza kell igazitani.

A hosszu tavu kapcsolatok elemzése soran ez a kép arnyaltabba valt, amennyiben
kideriilt, hogy ezen szerzdédések elsddleges indokai még mindig a mikddés
biztonsagossaganak a megteremtése, s kevésbé a miikodésbeli hatékonysag javitasa. Noha a
vallalatok nagy része nem ¢él a hosszabb tavl szerzédések lehetdségével, — egyrészt mert
vevéi nem szeretnék magukat lekdtni, masrészt vevoként 6k maguk is rugalmasabb
lehetéségeket latnak a rovidebb tavra sz6ld6 megallapodasokban —, varhatd, hogy a jovoben
megnohet a hosszabb tavra szol6 megallapodasok szerepe, s talan egy idé multan nemcsak a
stabil miikodés, de a partnerek kozos fellépése és a kolcsonds elonydk kihasznalasa is
eldtérbe kertilhet.
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8.1.5. Melleklet

A vevokkel kotott hosszi tavu szerzédések konkrétsaga.

Faktormegoldas:
Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Min6ség 0,83 0,20 -0,5
Szallitasi id6 0,86 0,20 0,07
Szallitasi mennyiség 0,85 0,11 0,11
Eljaras késedelem esetén 0,26 0,77 0,13
Szerz6désmodositas 0,10 0,80 0,14
Koltségviselés 0,61 0,57 -0,13
Termékkel jard szolgaltatas 0,44 0,53 0,11
Szallito és vevo kozti kommunikacio 0,34 0,50 0,40
Egyiittmiikodés a fejlesztésben -0,06 0,01 0,88
Kotbér 0,11 0,79 0,13
K6z6s problémamegoldas 0,09 0,32 0,79

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy =,82381. Bartlett Test of
Sphericity = 1120,5339 Significance = 0,00000

Szallitokkal kotott hossza tava szerzédések konkrétsaga

Faktormegoldas:
Faktorl Faktor 2 Faktor 3

Min6ség 0,88 0,28 -0,01
Szallitasi id6 0,89 0,24 -0,00
Szallitdsi mennyiség 0,88 0,15 0,04
Eljaras késedelem esetén 0,32 0,79 0,10
Szerz6désmodositas 0,22 0,79 0,16
Koltségviselés 0,62 0,55 0,03
Termékkel jaro szolgaltatds 0,39 0,50 0,32
Szallitd és vevo kozti kommunikacid 0,21 0,47 0,56
Egyiittmiikddés a fejlesztésben -0,09 -0,056 0,89
Kotbér 0,15 0,85 0,08
K6z6s problémamegoldas 0,02 0,26 0,84

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = ,85732. Bartlett Test of
Sphericity = 1519,9510Significance =0,0000
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8.2. Azinnovaicio szerepe a versenyképességben

A fejlett piacgazdasagokban az innovacios képesség alapvetdé meghatdrozdja a
vallalatok versenyképességének. A felgyorsult technolédgiai fejlédésben egyértelmiivé valt,
hogy azok a vallalatok, amelyek nem tjitanak rendszeresen, nem maradhatnak életképesek.
Erre kényszerit a ndvekvo hazai és nemzetkdzi verseny, valamint az egyre szegmentaltabb ¢€s
igényesebb piacok is. A sikerhez elengedhetetlen, hogy a vallalat parhuzamosan megfeleljen
a koltségesokkentés, a mindségi szinvonal novelése, a fejlesztési id6 leroviditése, innovativ
¢s a fogyasztok altal méltanyolt termékek rendszeres bevezetése kovetelményének.

8.2.1. A kutatas-fejlesztést befolydasolo kornyezeti elemek

Az innovéci6 kornyezeti feltételeit tekintve a vallalatok az el6z6 felméréshez
hasonldéan most is a finanszirozasi forrasok hianyaban 1atjak az innovacio legnagyobb gatjat.
A korményzat kapcsan az adodztatast és a torvényeket, eldirasokat emelték ki a valaszadok
mindkét alkalommal. Ez a vallalati vélekedés csak részben fogadhato el, hiszen a jo Gtletek
kivitelezéséhez, tigy gondoljuk ma Magyarorszagon meg lehet szerezni a sziikséges anyagi
forrasokat.

1. abra

Az innovacio sikerét jelentdsen elosegito tényezok, a valaszadok
szazalékaban

Felsvezetés tamogatasa
Vevokkel egyiittmitkodés
Magasan képzett alkalmazottak
Jol miikodod teamek
Szallitokkal egytittmikodés
Informatika alkalmazasa
Osztdnzési rendszer

K+F, termelés és marketing egyiitt
Egyiittmiikodés vallalatokkal
Szervezeti struktura atalakulasa
Tulajdonos valtozas

Allami tamogatas
Info.hal6zatokhoz csatlakozas

Egyiittmiikodés kutatointézetekkel

Egyiittmiikodés egyetemekkel
f

10 20 30 40 50 60 70 80

Az egyetemekkel, kutatointézetekkel fenntartott kapcsolatokat az utobbi felmérés szerint
tovabbra is marginalisnak tekintik a vallalatok az innovaciok sikerében, mindkét alkalommal
utolsé volt a felsorolt tényezok kozott. Ezt tamasztja ala az is, hogy 1998-ban a vallalatok
12%-anak volt K+F egyiittmiikodési megallapodasa felsGoktatasi intézményekkel, s 9,7%-
nak kutatointézetekkel. Ez még kis visszaesést is mutat a harom évvel korabbi allapotokhoz
képest, mert akkor a megfeleld szazalékok 16,8 és 8,4 voltak.

A legkevésbé fontosnak itélt tényezOk még az allami tamogatasok szerepe és az
informaciés haldzatokhoz csatlakozas. Az el6bbi arra hivja fel a figyelmet, hogy az
innovacio korszerli timogatasi formainak alkalmazasaban még vannak tartalékok.
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2. abra

Az innovaciot jelentés mértékben akadalyozo tényezok, a valaszadok
szazalékaban

Finanszirozasi forrashiany

Sajat innovacios potenciél kicsi
Adoztatas

Technologiai lehetéségek hianya
Tulsagosan nagy kockazat
Innovacioés menedzsment gyenge
Torvények, eldirasok

Szervezeti bizonytalansag
Szakképzett munkaerd hianya
Vevéi igényének hianya

Magas innovacios koltségek
Nincs kooperacios lehetdség
Piaci informaciok hianya
Szervezeti ellenallas

Vallalat szervezeti felépitése
Kiils6 technikai szolgaltatasok hianya
Miiszaki informaciok hianya

Korabbi innovacio miatt felesleges

8.2.2. Innovacios stratégia

A termék és technologia fejlesztések legfobb célja a termékmindség javitasa. Ez mar
az el6z6 felmérésben is megmutatkozott. Tovabbi fontos indittatasa volt a fejlesztéseknek a
piaci részesedés megtartasa és novelése.

1. tablazat A termékfejlesztések céljai (1 = jelentéktelen, 5 = donté fontossagu)

1996 1999
Piaci részesedés megtartasa 4,15 4,08
Termékmindség javitisa 4,05 3,95
Piaci részesedés novelése 4,02 3,99
Uj piac szerzése:
- orszagon beliil 3,69 3,7
- a volt KGST orszagokban 2,49 3,47
- OECD orszagokban 3,08 -
Termékszerkezet bovitése:
- 6 gyartasi profilon beliil 3,54 3,77
- 6 gyartasi profilon Kkiviil 2,56 2,86
ISO szabvany bevezetése 3,0 3,01
Kornyezetvédelmi szempont 3,01 3,15

Tovabbra is joval kevesebb cég célozza meg a f& gyartasi profilon kiviili
termékszerkezet bdvitést, mint az azon beliilit. Mintha valamelyest nétt volna a
kornyezetvédelmi szempontok figyelembe vétele, bar korantsem szignifikans mértékben.
Orvendetes, hogy a cégek tobb mint fele tervez valamilyen K+F tevékenységet az 1999-2002
kozotti idészakra.
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2. tablazat A technolégiafejlesztés céljai (1 = jelentéktelen, 5 = donté fontossagu)

1996 1999
Termékmindség javitisa 4,26 4,36
A termelési koltségek csokkentése 3,98 3,89
A termelés rugalmassaganak novelése 3,58 3,60
Munkafeltételek javitasa 3,15 3,29
Kornyezeti karok csokkentése 3,09 3,22
ISO szabvany bevezetése 2,81 2,88

Az innovéacios stratégia kialakitdsaban dontd szerepe van a felsévezetésnek, mint
ahogy az is kideriilt, hogy az innovaciok sikerének legfontosabb oka a felsdvezetés
tamogatasa. Ugyanakkor a vallalatoknak csak kisebb része (26,1 %) tekinti az innovaciot
kiemelt fontossdgunak. Kevesen allitottak (27,8 %), hogy vallalatuknal rendszeres az uj
termékek bevezetése, de kevesen ismerték be azt is, hogy marol holnapra élnek nincs idejiik
az innovaciora. Viszonylag sokan allitottak, hogy az innovaciodban erételjesen érvényesiil a
marketing szemlélet (35,4 %).

3. tablazat Mennyire igazak az allitdsok a vallalatra nézve

Nincs id6 innovacidra 2,33
Rendszeres az 01j termékek bevezetése 2,67
Az innovacio kiemelt fontossagu 2,79
Erételjes marketing szemlélet az innovacidban 3,04
A felsévezetés a kudarcot képes toleralni 3,25
Az elsé szamu vezetdnek dontd a szerepe az innovacios stratégiaban 3,85

8.2.3. A K+F erdforras ellatottsaga

A vallalatok 16 %-a rendelkezik sajat K+F részleggel. Az el6z6 felméréshez képest
jelentdsen ndtt az alapkutatast folytatd cégek aranya, 2-r6l 6 %-ra, mig valamelyest csokkent
az alkalmazott kutatast végzoké, 16-r6l 12 %-ra. A termék és technologia fejlesztést szinte
pontosan ugyanannyian emlitették, mint a korabbi felmérésben, s a licenc és know-how
vasarlas sem modosult érdemben.

4. tablazat A felsorolt K+F tevékenységek végzését emlité vallalatok ardanya (%)

K+F tevékenység 1992-95 1996-99
Alapkutatas 1,9 6
Know-how vasarlas 7,2 8,3
Licenc, szabadalom vasarlas 13,1 9,7
Alkalmazott kutatas 16,2 12,3
Probaiizem, felszerszamozas 22,7 25

A fejlesztéshez kapcsol6do 36,1 36
oktatas, képzés

Gyartmanyfejlesztés 39.9 36,7
Technolégiai fejlesztés 54,5 54,3

A vallalatok K+F kapacitas kiterjesztik a miiszaki tudomanyos egyiittmiikodések. Az
ilyen kapcsolatokkal rendelkezd cégek aranyaban lényegében szintén nem tortént valtozas
(26 il1.27%). A legtobben az egyetemekkel (12%) és kutatointézetekkel (10%) alakitottak ki
K+F egyiittmiikodést 1998-ban.
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5. tablazat A K+F egyiittmiikodési megallapodasok ardnya a valaszadék szazalékaban

Egyiittmiikodoé partner 1996 1999
Egyetem, felsdoktatasi intézmény 16,8 12,0
Allami kutatéintézet 8,4 9,7
Tanacsado 10,0 9,0
Szallité 8,1 7,3
Vevo 5,6 6,3
Anya/leany/testvér vallalat 5,0 5,0
Mas vallalat K+F laboratoriuma 1,6 4,7
Versenytars 0,9 1
Kozos vallalat 2,8 1

A termékfejlesztés soran alkalmazott eszkozoket, modszereket tekintve orvendetes,
hogy a cégek harmada alkalmazza a CAD technoldgiat. Ismertebb még az értékelemzés (26
%), mig a gyartasra tervezést €s a parhuzamos fejlesztést kevesen alkalmazzak (15 ill. 14 %).
Akik hasznaltdk e modszereket, egyben kifizetdddnek is tartottak alkalmazasukat.

8.2.4. Uj termékek és technoligidk bevezetése

Az 1996-98 kozotti idoszakban a vallalatok atlagosan 16 uj terméket vezettek be,
ami kifejezetten jonak mondhato. Ezek 17 %-a vilagviszonylatban is Gjnak tekinthetd, 40%-a
magyar viszonylatban 0j termék, 43 %-a csupan a vallalat szempontjabol szédmit uj
terméknek. Igazan innovécionak tehat lényegében a bevezetett termékek 17 %-a tekinthetd,
de a vallalat eredményessége szempontjabol minden Ujitds nagyon fontos, s kiinduldépontja
lehet termékei jelentdsebb tovabbfejlesztésének.

Kiilonosen az export piacokra kifizetédé a termékfejlesztés, ahol Osszevetve a
belfoldi értékesitéssel, a valtozatlan termékekbdl szarmazo arbevétel kevésbé, az ujabbakébol
szarmazo jelentdsebben jarul hozza az 6sszvallalati forgalomhoz.

A vallalatok 36 %-a vezetett be 11j technoldgiat, ebbdl 4% vilagviszonylatban Gjnak
szamit, s 21 % a hazankban el6szor alkalmazott technologia aranya. A vallalatok legnagyobb
részénél a meglévd technologia jelentds tovabbfejlesztésére keriilt sor (49 %), mig 26 %
szamolt be aprobb valtoztatasokrol.

A vallalatok megitélése szerint a miiszaki fejlesztés nem tartozik a vallalati miikodés
sikere szempontjabol dontd funkciok kozé. Joval fontosabbnak tartjak a felsOvezetés, a
marketing, értékesités, és a termelés szerepét. Egyik funkcional sem gondoljak, hogy
radikalisan masként kellene csindlni a jovoben, a miiszaki fejlesztés még viszonylag azok
koz¢é tartozik 3,11-es atlagaval, amely teriileten a leginkabb sziikséges lenne a valtoztatas.

Az innovativ gondolatok legfébb forrasa a fels6vezetés, mint ahogy az 0j termékek
bevezetésében is legnagyobb sullyal vesz részt. A marketing is fontos szerepet jatszik
természetesen az Uj termékek bevezetésében, ugyanakkor az innovativ oOtletek kevésbé
érkeznek e teriiletrél. A felsdvezetés utan a termelés a masodik az 1j otletek felszinre
hozasaban, jelentésen megelozve a K+F-et és a logisztikat, az 01j termékek bevezetésében
pedig nagyjabol azonos sullyal vesz részt a miiszaki fejlesztéssel.
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6. tablazat Az innovaciok informaciés forrasai (Az informacié fontossagai: 1 =
jelentéktelen, 5 = donté fontossagi)

1996 1999
Felsovezetés 3,95 4,1
Termelés 3,30 3,29
Marketing 3,12 2,86
Vallalati K+F 2,57 2,45
Logisztika 2,07 2,33
Piaci forrasok
Vevok 3,38 3,48
Versenytarsak 3,24 3,31
Berendezésszallitok 2,35 2,45
Anyag- és alkatrészszallitok 2,26 2,41
Oktatdsi intézmények, kutatointézetek:
Egyetem felséoktatas 1,94 1,95
Akadémiai kutatointézetek 1,45 1,85
Nyilvdnos informdciok:
Kiallitasok, vasarok 3,4 3,33
Kiilfoldi tanulmanyutak 3,18 2,86
Szakfolyéiratok 3,14 2,99
Szakmai konferenciak 2,95 2,92
Szakmai szovetségek, kamarak 2,28 2,19
Szabadalmi kézlemények 1,78 1,85

Egy masik kérdés kapcsan a vallalatok elismerik, hogy az innovacidban résztvevo
osztalyok kozotti kommunikacié nem igazan intenziv. Az erre vonatkozo kérdésre 2,6 volt a
valaszok atlaga. A miszaki fejlesztés legerdteljesebben a termelésre, a kereskedelemre és a
pénziigyre volt hatassal, s a visszahatas is e funkciok feldl a legerdsebb.

8.2.5. Innovacios tevékenység az egyes stratégiai klaszterekben

Az innovacios tevékenységet tekintve a termelési hatékonysdagra orientalt (2.
klaszter) és a termékmindséget és technologiai szinvonalat (5. klaszter) el6térbe helyezo
klaszterek emelkednek ki. A két emlitett vallalatcsoportban a K+F' részleggel rendelkezo
cégek nagyobb aranyban reprezentaltak. A termelési hatékonysagra orientalt klaszter
kimagaslik az uj technologidk bevezetésében (84 % implementalt 01j technologiat szemben az
atlagos 60 %-kal), mig a termékmindségre koncentrald 5. csoportban vezetett be uj terméket a
legtobb vallalat (72 % az atlagos 62 %-kal szemben).

Erdekes modon a kdvetd, alkalmazkods 1. klaszterben, amely egyik teriileten sem
jeleskedik, a legmagasabb a K+F tevékenységet az 1999-2001-es iddszakra tervezd
vallalatok aranya. Ebben a klaszterben egyben feliilreprezentaltak az alkalmazott kutatast, a
termék ¢és technologia fejlesztést az 1996-98 kozotti idészakban végzo cégek.
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7. tablazat A felsorolt K+F tevékenységek végzését emlité vallalatok aranya stratégiai
tipusok szerint (%)

K+F tevékenység Stratégiatipusok klaszterei

1 2 3 4 5 6
Alapkutatas - 4.5 7,4 6,5 5,7 8,1
Alkalmazott kutatas 15,2 - 13,0 10,9 10,0 10,5
Gyartmanyfejlesztés 51,5 31,8 33,3 304 36,7 37,2
Technologiai fejlesztés (A-négyzet | 78,8 63,6 57,4 54,3 433 46,5
p=0,029)
Préobatizem, felszerszamozas 30,3 36,4 27,8 30,4 23,3 18,6
Licenc, szabadalom vasarlas 6,1 9,1 11,1 8,7 13,3 9,3
Know-how vasarlas 6,1 4,5 5,6 15,2 10,0 9,3
A fejlesztéshez kapcsolodo 36,4 36,4 38,9 39,1 33,3 34,9
oktatas, képzés

Jol mutatja milyen elengedhetetlen tényezdje a versenyképességnek a jo mindség,
hogy az 0j vagy jelentdsen megujitott termékek export arbevételét tekintve szignifikansan
kiemelkedik a termékmindséget el6térbe helyezd csoport.

A termék és technologiafejlesztés céljait illetGen a termelési hatékonysagot preferald
csoport emelte ki leginkabb a termékmindség javitasanak, a piaci részesedés novelésének, a
kiilfoldi piacszerzésnek, a termelés rugalmassaga fokozasanak és a termelési koltségek
csokkentésének céljat. Ezek koziil a piaci részesedés névelése esetében volt az eredmény
szignifikans (ANOVA p=0,079 szinten), ahol ez a klaszter 4,44-re értékelte e tényezot, mig
az értékesités orientalt 4,43-ra, a magas termékmindség és technoldgia orientalt csoport 4,09-
re.

Az innovaciot segitd tényezoket tekintve tobb szignifikans kiillonbséget talaltunk a
csoportok kozott, mig érdekes modon az akadalyait illetben egyet sem. A felsévezetés
fontossagat emelte ki a szervezeti hatékonysag orientalt 4. csoport mellett az értékesités 3. és
a termelési hatékonysag orientalt 2. klaszter. A szervezeti struktura dtalakuldsa altalaban kis
szerepet jatszott az innovaciok sikerében, legkevésbé volt fontos a szervezeti hatékonysag 4.
¢s a termékmindség 5. orientalt csoportban. Az allami tdmogatas szintén nem kardinalis
jelentéségli az innovaciok sikerében. Leginkabb a termékmindség orientalt 4. klaszter jutott
ilyen forrasokhoz, amit jol hasznosithatott, hisz mint lattuk arbevételének jelentds részét a
kiilfoldi piacokon uj termékekbdl realizalta.

8. tablazat Az innovacidkat segité tényezék értéke stratégia tipusok szerint

Tényezok Stratégiatipusok klaszterei
1 2 3 4 5 6
Fels6vezetés tAmogatasa 39 473 4.4 4.4 3,8 39
Szervezeti struktura atalakulasa 2.8 2,5 2,8 2,1 2,0 2.5
Allami tdmogatés 1,6 2,1 2,2 1,5 2.4 2,2
Tanacsadok igénybevétele 1,7 2,0 2,4 1,6 1,7 1,9
Egyiittmiikodés kutatdintézetekkel 1,6 1,6 2.3 1,6 1,7 2,0

A szignifikans tényezdket vettiik figyelembe (ANOVA p<0,1 szinten)
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Az értékesités orientalt 3. wvallalatcsoport tamaszkodott leginkabb a kiilsé
kapcsolatokra, a tandcsadok igénybevetelét és a kutatointézetekkel valo kapcsolatokat
illetden szignifikansan is magasabb atlagokat ért el. Ez a klaszter rendelkezik egyben a
legtobb kiilsé K+F kapcsolattal, 40%-os emlitettséggel, mig az atlag 28% volt.

Az innovaciok forrasai és az egyes stratégiai klaszterek jellemzdi altalaban jol
megfelelnek egymasnak: tehat az értékesités orientalt 3. csoport tamaszkodik leginkabb a
marketingre és a logisztikara, a kiils6 forrasokat tekintve az alapanyag és alkatrész
beszallitokra. A termelés orientalt 2. csoport esetében az innovacids oOtletek elsdsorban a
termelési részlegtol és a berendezés szallitoktol érkeznek. A kiils6 forrasok keresését illetéen
legaktivabb a szervezeti hatékonysaggal jellemzett 4. klaszter: 0k tamaszkodnak leginkabb a
vevOkre - érdekes modon megelézve az értékesités orientalt vallalatokat - illetve
szignifikdnsan is kimutathatéan legerdteljesebben figyelik a versenytarsakat és épitenek ki
kapcsolatokat a felséoktatdssal.

9. tablazat Az innovaciok informaciés forrasai stratégia tipusok szerint(Az informacio
fontossagai: 1 = jelentéktelen, S = donto fontossagi)

Stratégiatipusok klaszterei

1 2 3 4 5 6
Felsovezetés 3,9 4,1 4,2 4,2 473 4,0
Termelés 3,2 3,4 3,4 3,2 3,1 3,4
Marketing 2,8 3,0 3,1 2.9 2,8 2.9
Vallalati K+F 2,1 2,3 2,3 2,6 2,5 2,5
Logisztika 2,4 2,2 2,4 2,4 1,9 2,4
Piaci forrdsok
Vevok 3,3 3,5 3,5 3,8 3,5 3,5
Versenytarsak (p=0,041) 3,0 3,5 3,1 4,0 3,3 3,3
Berendezésszallitok 2,2 2,6 2.5 2.4 2.4 2,5
Anyag- és alkatrészszallitok 2,3 2,8 2,5 2,4 2,1 2,4
Oktatdsi intézmeények,
kutatointézetek:
Egyetem, fels6oktatas 1,5 1,7 1,9 2,3 1,7 2,0
(p=0,084)
Kutatointézetek 1,5 1,7 2,0 1,9 1,6 2,0

8.2.6. A vdallalati teljesitmény alapjan képzett klaszterek jellemzoi

A vallalati teljesitmény és az innovacids tevékenység kozott az eldzéeknél tobb
szignifikans kapcsolatot talaltunk, ami azt jelzi, hogy a K+F iranti elkdtelezettség az
Osszvallalati teljesitményben meghatarozé befolyassal rendelkezik.

A teljesitmény szempontjabol élenjaré cégek nagyobb aranyban rendelkeztek K+F
részleggel, tobb K+F egyiittmiikodési megallapodasuk volt kiilsé partnerekkel, s a jovore
nézve is joval inkabb fontosnak vélték a K+F tevékenységbe valo inveszticiot. Ezt tamasztja
ala az is, hogy 1995-98 kozott a K+F raforditasok itt az atlagnal jobban néttek (kivaloak:
3,42; kozepesek: 3,11; gyengék: 2,73; ANOVA p=0,000). A versenytarsakkal 0sszevetve
ebben a klaszterben a legmagasabb a K+F raforditasok szintje, igaz igy is alig kozepes az
értéke, azaz lényegében azonos szintii a legfébb versenytarssal (kivalok: 2,94; kozepesek:
2,75; gyengék: 2,13; ANOVA p=0,000).
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10. tablazat A kutatas-fejlesztési tevékenység néhany jellemzéje a teljesitmény alapjan
képzett klaszterekben (%)

K+F jellemzok Teljesitményklaszterek
1 2 3 Szign.
K+F részleggel rendelkezik 15,5 28,3 11,3 0,040
K+F egyiittmiikddési megallapodéssal rendelkezik 26,6 42,4 22,6 0,043
K+F tevékenységet tervez 1999-2001-re 60 80,7 52,8 0,005

A kiilonbozo K+F tevékenységek végzését legnagyobb aranyban itt talaltuk, igaz
csak a K+F-hez kapcsolodd oktatas, képzésben volt szignifikans a kiilonbség (p=0,065
szinten a legjobb csoportban a vallalatok 48,5%-a folytatott ilyen tevékenységet, a kozepesek
39,7%-a, mig a gyengék 28,6%-a).

A termékfejlesztés ma korszerlinek tekinthetd modszereinek, eszkozeinek
hasznalatdban is a vallalati teljesitményt tekintve ¢lenjar6é 2. csoport emelkedik ki. A tobb
részleg képviseldibdl allo teamek (e klaszterben a vallalatok 53%-a, mig az atlagosban 39, a
lemaradoknal pedig 21% jelolte meg) €s a szamitogéppel tamogatott terméktervezés esetén
(48%, mig a atlagosnal 41, a lemaradoknal pedig 25% jelolte meg ) a kiilonbség szignifikans
(p<0,05 szinten).

Az innovaci6 szervezési-vezetési aspektusait tekintve is a teljesitmény szempontjabol
¢lenjaré 2. csoport mutat kedvezobb képet. Itt hatja at leginkabb marketing szemlélet a
termékfejlesztéseket, s a fejlesztésben résztvevo részlegek kozotti kooperacio is a
legszorosabb. A felsdvezetés dontd szerepet jatszik az élenjaro 2. és az atlagos 1. csoportban
az innovaciés stratégia kialakitdsaban. A mai szakirodalom egyébként az innovaciok
sikerkritériumai kozott elokeld helyen emliti a felsOvezetés tdmogatasat, ami leginkabb a
sziikséges erdforrasok biztositdsat, a kockazatvallalast, kreativitast tamogatd légkor és a
megfeleld 0sztonzd rendszer kialakitasat, valamint a fejlesztési folyamat menetének
figyelemmel kisérését és a fobb csomopontokban a dontésekben vald részvételt jelenti. A
dolgozok felé is az ¢€lenjard 2. klaszterben kozvetitik leginkdbb a wvallalat innovacios
egyértelmiien megfogalmazottak a dolgozok szamara az innovacids programok célkitiizései.
Erre a kérdésre az élenjard 2. klaszterben is csak 2,8-at kaptunk eredményiil, tehat a vallalati
koztudatban gyengén van benne az innovacio.

11. tablazat Az innovacié néhany szervezeti-vezetési aspektusa a pénziigyi teljesitmény
alapjan képzett klaszterekben (1=gyenge; S=eros)

Teljesitményklaszterek

1 2 3 Szign.
Felsovezetés szerepe az innovacios stratégia kialakitasaban 3,92 4,02 3,47 0,052
A fels6vezetés az innovacios kudarcot mennyire képes toleralni 3,17 3,34 3,18 n.s
Dolgozok felé mennyire kommunikalt az innovacids stratégia 2,44 12,81 [2,08 0,002
Az innovacidban résztvevé osztalyok kézotti kommunikacio 2,72 12,93 2,11 0,001
intenzitdsa
Marketing szemlélet erfssége 3,05 3,37 2,75 0.023

A kovetkezOkben azt vizsgaltuk, hogy az outputot illetden, azaz az 0j termékek €s
technologiak bevezetésében is hatékonyabbak-e a vallalati teljesitmény szempontjabol

kiemelkedo cégek.
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Megallapithatd, hogy élenjard 2. vallalatcsoportnal vezették be atlagosan a legtobb 1j
terméket (14, mig az atlagosan teljesitoknél 11,5; lemaradoknal 9,6) és technologiat (2,63 vs.
kozepesek:1,86; gyengék: 1,33) 1996-98 kozott.  Kiilonosen kiemelkednek a
vilagviszonylatban is Gjnak szamitd termékek és technoldgiak bevezetésében, bar a kapcsolat
statisztikailag csak ez utobbi esetén szignifikans. Egy masik kérdéscsoport kapcsan ez a 2.
klaszter allitotta leginkabb, hogy vallalatuknal az ) termékek bevezetése rendszeres (3,07
szemben a atlagos csoport 2,66 és a lemaradd csoport 2,42-es atlagaval, ANOVA p=0,026)
¢s az innovaciot kiemelten fontosként kezelik (3,25 szemben az atlagosok 2,78 és a
lemaradok 2,35-6s atlagaval. ANOVA p=0,000). Ugyanakkor a két gyengébb teljesitményii
csoport ismeri el leginkabb, hogy nincs idejiik innovaciora, mardl-holnapra élnek. Az e
kérdésre adott valaszok atlaga a lemarad6 3. csoportban 2,94, az atlagosban 2,45, mig az
¢lenjard csoportban csak 1,64. ANOVA p=0,000.

Az innovaciok sikerét segitd OsszetevOket vizsgalva azt talaltuk, hogy az atlagos
teljesitményt 1. csoportban az emberi eréforrassal kapcsolatos tényezoket tekintik a legfobb
sikerkritériumnak. Ezeken kiviill még egy szignifikans kiilonbség volt: az ¢lenjarok 2.
csoportban az egyetemekkel valo kapcsolat relative erdteljesebben jarult hozza az innovaciok
sikeréhez.

12. tablazat Az innovaciok sikerét segité tényezék a pénziigyi teljesitmény alapjan
képzett klaszterekben (1=jelentéktelen; S=fontos)

Tényezok Teljesitményklaszterek

1 2 3
J6 6szt6nz0 rendszer 3,1 2,9 2,4
JOl miikodo teamek 3,3 3,1 2,1
Magasan képzett alkalmazottak 3,6 3,5 2,9
Egyiittmikodés egyetemekkel 1,7 2,2 1,7

Csak az ANOVA p<0,05 szinten szignifikans tényezoket vettiik figyelembe

Az innovaciok akadalyai kapcsan is csak a szignifikans eltéréseket gytjtottiik ki.
Lathaté, hogy a mindkét felmérés altal legfontosabb hatraltato tényezének tartott
finanszirozasi forrasok hianya az élenjaro 2. csoport cégeinél joval kisebb szerepet jatszott. A
masodik legfontosabb akadaly, a belsé innovacios potencidl gyengesége a masik két
klaszterben az atlagnal erételjesebben korlatozta az innovacios tevékenységet. Ugyanakkor a
human tényezdket tekintve az atlagos 1. csoport kevésbé maradt le az élenjaroktol,
Osszhangban azzal, hogy az innovaciot tamogatd faktorok kozott naluk jelentds sullyal
szerepeltek az emberi eréforrassal kapcsolatosak.

13. tablazat Az innovacidokat akadalyoz6 tényezék a pénziigyi teljesitmény alapjan
képzett klaszterekben (1=jelentéktelen; S=fontos)

Tényezok Teljesitményklaszterek
1 2 3

Finanszirozasi forrasok hianya 3,9 2,7 3,8
Innovacids potencial til kicsi 3,0 2,4 2.9
Képzett munkaerd hianya 2,4 2,0 1,7
Miiszaki informacidk hidnya 2.3 1,7 2.2
Tl nagy innovacids kockazat 2,4 2,1 2,6
Technologiai lehetdségek hidnya 2,8 2,2 2,7
Menedzsment gyengesége 2,4 2,1 2,8
Nehezen kézben tarthatd innovacids kdltségek 2,6 2,0 2.3

Csak az ANOVA p<0,1 szinten szignifikans tényezoket vettiik figyelembe
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8.3. A termelés helyzete Magyarorszagon

Ebben a fejezetben a termelés miikodési teriiletét tekintjiik at. Elséként a termelési
mitkodési teriiletre hato legfontosabb komyzeti tényezdket ismertetjiik, majd pedig a vallalati
stratégia €s a termélési stratégia Osszefiiggéseit vizsgaljuk. A mitkodési teriilet targyalasakor
kitériink a termelés er6forrasellatottsagara, az alkalmazott gazdalkodastani modszerekre és a
szervezeti jellemzokre. A stratégiatipusokkal és a teljesitményklaszterekkel kapcsolatos
elemzéseink eredményeinek ismertetése utan az 1996 ¢és 1999. kozotti iddszakban
kirajzolodott tendenciakat ismertetjiik.

8.3.1. A termelés mitkodését befolydasolo kornyezeti szegmensek és
hatdsaik

Egy ilyen elemzést nehéz roviden targyalni, hiszen a termelésre szinte minden
tényezO lényeges hatast gyakorolhat. Minthogy az altalanos vallalati mikddésre gyakorolt
hatasokat mashol részletesen elemezziik, itt csak a legfontosabb elemekr6l ejtiink szot.

Ami a vallalat és igy a termelés gazdasagi kormyezetének bizonytalansagait illeti
(V3), a vallalatok bevallasa szerint szinte minden téren szignifikans valtozas tortént (t-proba,
p<0,05). Nott az értékesitési (kiilfoldon jobban, Magyarorszagi viszonylatban kevésbé), és a
miiszaki fejlodésbol szarmazo bizonytalansag, ugyanakkor a beszallitdoi hattérbol fakado
bizonytalansag belfoldi viszonylatban kifejezett csokkenést mutat. Mindez azt jelenti, hogy a
termelés piaci komyezete a fejlett gazdasagokhoz valik hasonlatosséd a kinalati oldal, az
ellatasi lancok fokozatos felépiilésével, és egyre szeszélyesebbé valo kereslettel. Ez a
valtozas a termelési atfutasi idok roviditését, a mennyiségi és termékrugalmassag erdsitését
kivanja meg, ezzel ellensilyozhatok a keresleti ingadozasok. A  kdornyezeti
bizonytalansagokat az 1. tablazat foglalja dssze.

1. tablazat: A termelést leginkabb befolyasolo kornyezeti bizonytalansagok valtozasai
(1-nem forrasa a bizonytalansagnak, 5-nagyon)

Mult Jelen t-préba p értéke’
Kiilfoldi értékesitési piaci kornyezet 2,62 2,92 0,000
Belfoldi értékesitési piaci kornyezet 3,52 3,68 0,001
Kiilfoldi szallitok 2,04 2,07 0,588
Belfoldi szallitok 2,69 2,59 0,044
Miiszaki-technikai fejlodés 2,78 2,98 0,000

+ A t-proba fiiggd valtozokra vonatkozik.

A kornyezeti bizonytalansagok csokkentésére jol hasznalhatok a stratégiai
szovetségek, amelyek azonban ma még nem igazan elterjedtek hazankban. A mintaban
szerepld vallalatok mintegy 10%-a valaszolta meg az erre vonatkozo kérdéseket (V30, 1-5
skala). Ezek alapjan a legnépszeriibb a marketing és értékesités terén kotott szovetség (4,05),
amit a termelés (3,55) és a beszerzés-logisztika (3,47) kovet.

A vallalati politika és gyakorlat valtozasait elemz6, 1-5 skalan mért kérdés (V5, 1-
jelentésen csokkent, 5- jelentdsen nétt) alapjan a kdvetkezok allithatok:

® A K+F raforditasok (3,1) és a készletek (sajat: 3,21, vasarolt: 3,16) terén nem kdvetkezett
be Iényeges vatozas. Ez utobbit a T1 kérdés valtozdsokra vonatkozd kérdése is
megerdsiti, ahol a készletforgas mutatdja 2 év alatt mindossze 4,2%-os javulast mutat.

® A legnagyobb mértékii ndvekedést a beruhazas (3,75), az értékesitett termékfajtak szama
(3,71) ¢és a termékek mindsége (3,87) terén konyvelhetik el a wvallalatok. A T1
kérdéscsoport tantsadga szerint a legyarthatd termékfajtdk szama 8,4%-kal noétt, a
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fogyasztok altal észlelt mindségi javulas pedig 6,5%, ami 0sszhangban van az elézdekkel.
Ugyanakkor a beruhazasok novekedését a a termelési technologia életkoranak valtozasa
nem tamasztja ald, ezen a téren ugyanis fél szazalékos romlas tapasztalhato (egyébként is
eloregedett géppark mellett). A beruhazas tehat nagy valdsziniiséggel nem a termelési
kapacitasok korszeriisitésére lett forditva.

8.3.2. A termelés stratégidja

A termelési stratégia kialakitasara és a vallalati stratégiahoz vald kapcsolasara
kozvetleniil rakérdeztiink. A vallalatok durvan 50%-a jelezte, hogy létezik naluk termelési
stratégia és 46%-uk szerint ez kapcsolddik a vallalati stratégidhoz. A szamok alapjan a
termelési stratégia hasznalata kifizet6do tevékenység. A jovoben a vallalatok durvan 60%-a
kivan e teriiletre hangsulyt fektetni.

A szakirodalom alapjan a termelési stratégia két legfontosabb ismérve, hogy (a)
mennyire kapcsolodik a vallalati stratégidhoz, és (b) mennyire konzisztensek a termelés
teriiletén hozott dontések. Ezek kapcsan a kovetkezd kérdésekre keresiink valaszt:

(a) Kapcsolodas a vallalati stratégiahoz
® Melyek a termelés jellemz6 céljai?

® Milyen erés a vallalat azon versenyeldnyforrdsok terén, amelyeket dontéen a
termelés befolyasol? Milyen hangstly helyezddik a vallalati stratégiaban a
jovében e teriiletekre?

(b) Osszhang a termelési dontések kozott

® Mennyire vannak Osszhangban a termelés céljai és a hasznalt, illetve tervezett
termelési programok?

® Milyen mértékli az Osszhang a teljesitménymutatok fontossdga és hasznalata

kozott?

A tovabbiakban e kérdések elemzésére keriil sor. Elotte azonban mindenképpen
megjegyzendd, hogy a fejezet 2-5. alfejezeteiben kizardlag a feldolgozodipart képviseld
vallalatok képezik a minta alapjat. E dontés oka, hogy a termelési funkcid belsé mitkodését, a
felhasznalt gazdalkodasi modszereket, termelési programokat jelentdsen befolyasolja a
gazdalkodasi ag. A tobb mint 30 energiaellatassal foglalkoz6 cég, vagy a termelési
tevékenységet nem folytatd kereskedelmi vallalatok valaszai éppen ezért konnyen
eltorzithatjak az eredményeket.

8.3.2.1.A termelés jellemzd céljai

A t-probaval végzett szamitasok alapjan az 1. sz. mellékletben szerepld 22 lehetséges
cél hierarchidgja a kovetkezd (az egyes csoportok elemei mas csoportok elemeitdl
szignifikansan kiilonboznek, a csoporton beliili célok kozott azonban nincs szignifikans
kiilonbség):

a) minden egyéb cél koziil szignifikansan kiemelkedik a legfontosabb cél: a
gyartasi mindség javitasa;
b) amindséget - szintén egyediil - az egységkoltség csokkentés kdveti;

¢) a kovetkez0 csoportba az altalanos koltségek csokkentése, a munka
termelékenységének novelése, a kapacitaskihasznalas javitasa ¢és a
géppark modernizalasa tartozik (er6forrasgazdalkodas javitasa);
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d)

g)

h)

ezeket koveti a gyartasi atfutasi ido csokkentése, a kiilsd partnerekkel
valé kommunikacié javitdsa, a rendelésteljesitési id6 csokkentése, a
kozvetett munkaerd termelékenységének javitdsa ¢és a karbantartas
rendszerének javitasa (idétényezok, kiilso feltételek);

a munkahelyi 1égkor javitasa, a készletcsokkentés, a termékvaltoztatasi
képesség javitdsa és a funkcidk kozotti kommunikacié javitasa tartozik
ebbe a csoportba. A kapacitasok novelése atmenetet képez e csoport és a
kovetkezo csoport kozott;

a kapacitasok novelése mellett a mennyiségvaltoztatasi képesség és az
atallitasi id6 csokkentés alkotja ezt a csoportot (rugalmassag);

a termekfejlesztési id6 csokkentése és a termékvalaszték ndvelése tartozik
ide (rugalmassag 2)

a kapacitasok csokkentése teljesen fiiggetlen csoportot képez.

A termelési célokra végzett faktorelemzés (fokomponens elemzés, varimax
normalized, a kapacitasok csokkentése kihagyva az elemzésbol) 2 jol elkiilonithetd csoportot

eredményezett (5

faktornak volt 1 feletti sajatértéke, de a magyarazott szoras a 2 faktoros

45%-r6l minddssze 62%-ra nétt):

1. csoport: a koltség, hatékonysag, mindség valtozadi (22,2%)

Gyartasi mindség javitasa (faktorsuly: 0,62)
Egységkoltség csokkentése (0,62)
Altalanos koltségek csokkentése (0,57)
Munkahelyi 1égkor javitasa (0,50)

Munka termelékenységének novelése (0,67)

Nem kozvetleniil a termelésben részt vevok termelékenységének javitasa
(0,62)

Funkciok k6zotti kommunikacio javitasa (0,58)
Karbantartasi teljesitmény javitasa (0,68)
Kapacitaskihasznalas javitasa (0,67)

Géppark modernizalasa (0,48)

2.csoport: a rugalmassag és az idé valtozoi (22,9%)

Gyartasi atfutasi id6 csokkentése (0,64)
Kapacitas novelése (0,48)

Termékfejlesztési ciklus roviditése (0,67)
Készletek csokkentése (0,58)

Rendelésteljesités pontossaganak névelése (0,63)
Rendelésteljesitési id6 csokkentése (0,76)
Termékvaltoztatasi képesség javitasa (0,78)
Mennyiségvaltoztatasi képesség javitasa (0,66)

Meglevo gyarak termékvalasztékanak novelése (0,67)
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Két valtozd6 nem sorolhaté be egyértelmiien a csoportokba: az atallitasi id6
(koltségtényezo és rugalmassagi faktor is) és a kiilsé partnerekkel valé kommunikacié (kiilsé
fiiggetlen valtozo).

A két vizsgalat (t-proba és faktorelemzés) eredményei Osszecsengenek. A t-proba
els6 harom csoportja nagyjabol megfelel a faktorelemzés 1. csoportjanak, a kdvetkezd négy
csoport pedig tobbé-kevésbé a a 2. faktor elemeit tartalmazza. Ezek alapjan azt mondhatjuk,
hogy a termelési célok koziil a mindség, koltség, hatékonysag tényezoi a fontosabbak, a
rugalmassag €s az id6valtozok masodlagos szerepet jatszanak.

8.3.2.2.Versenyelonyforrasok és termelés

Ebben a részben két kérdést vizsgalunk. Egyrészt a vallalati és termelési stratégia
készitésének alapjaként - mintegy helyzetértékelésként - megnézziik, hogy a termeléssel
kapcsolatos ~ versenyelOnyforrasok  terén  mennyire  versenyképesek jelenleg a
Magyarorszagon miikodé feldolgozoipari vallalatok. Ezt kdvetden azt nézziik meg, hogy
ezek a termelés szempontjabdl kitilintetett versenyelonyforrasok mennyire fontosak a vallalat

ey

A versenyelOnyforrasokat tartalmazo listat a 2. sz. melléklet tartalmazza. A felsorol
42 tényz6 koziil a termelési versenyeldnyforrasok fele, 12-bdl 6 a mezdny els6é negyedében
foglal helyet, tobb mint minden masodik versenyelOnyforras a termelésbdl szarmazik. Mas
szavakkal ez azt jelenti, hogy a vallalatok termelési funkciojukat, az altala biztositott
képességeket az iparagi atlagnal és egyéb versenyképességi tényezoknél kedvezdbben itélik
meg.

crer

képesség, pl. a koltséghatékonysag, a technologiai szinvonal, a kapacitaskihasznalas
kiemeltebb figyelmet kap, de a vezetd képességek koziil a termékmindség, a rugalmas
vevokielégités €s a pontos szallitas is megkiilonbdztetett banasmodban részesiil a jovoben.

A vallalati és termelési célok tobbé-kevésbé konzisztensnek mondhatok. Mindkét
célrendszerben kiemelt szerepet kap a mindség, a koltségesokkentés és a technologia
fejlesztése, hatékonyabb kihasznalasa. Ezek koziil a minéség az, ami a vallalatok bevallasa
szerint jonak, valodi versenyelényforrasnak mondhato, a tobbi inkabb azért része a preferalt
célrendszernek, hogy felzarkozzanak.

Az id6- és rugalmassagi valtozok mindkét - a vallalati és termelési - célrendszerben
masodlagosak, bar a versenyelOnyforrasok kozott elfoglalt helyiik kedvezének mondhato.
Talan tgy itélik meg a vallalatok, hogy ekkora id6beli és termelési rugalmassag elegendé a
versenyben maradashoz, ennél tobbre jelenleg nincs sziikség, nem értékeli a piac (bar a
kornyezeti bizonytalansagok kezeléséhez elengedhetetlenek).

8.3.2.3. Osszhang a termelési célok és a hasznalt termelési
programok kozott

A termelési programok bevezetése ¢és milkodtetése a termelési stratégia
megvaldsitasanak eszkoze, és ezaltal fontos aldtimasztasa a stratégianak. A termelési célok
¢és termelési programok kozotti kapcsolatok elemzése elbtt vizsgaljuk meg a termelési
programok hasznalatanak aranyat, kifizetodésilk mértékét, és a jovébeli hasznalatukra
vonatkozo terveket.
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2.. tablazat: Termelési programok hasznalata, Kkifizetodésiik mértéke és jovobeli
hasznalatuk

Hasznalok Kifizetodés Jovoben
aranya (%) (1-5 skala) hasznalok

(%)
Alkalmazottak tovabbképzése 73,0 3,84 81,4
Tobb szakma képvisel6ibdl allé6 munkacsoport 34,4 3,94 40,0
CAD 37,3 4,19 54,2
CAM 22,7 4,20 40,9
NC/CNC technologia 21,1 4,29 28,4
Rugalmas gyartorendszerek 8,9 3,76 16,5
Gyartasra tervezés (DFM) 18,1 3,83 26,0
Ertékelemzés 28,4 3,96 50,3
Uj termelési folyamat kialakitasa 37,3 3,90 49,0
Gépek atallitasi idejének csokkentése 35,9 3,94 47,1
Informacios rendszerek integralasa 41,8 4,11 60,5
JIT gyartas 242 4,22 33,3
Statisztikai minéségellendrzés 36,3 3,90 46,4
Statisztikai folyamatellenorzés 25,0 3,93 33,8
1SO 9000 50,5 4,21 71,5
Teljes korli mindségemenedzsment (TQM) 17,1 4,42 41,7
Integralt termelési/készletezési rendszer 19,6 423 43,3
Termelési stratégia kialakitasa 51,5 4,18 65,2
Termelési stratégia vallalati stratégiahoz kapcsolasa 46,3 4,26 56,1
Parhuzamos fejlesztés 15,5 3,86 26,7

Az alkalmazottak tovabbképzése mellett a leginkabb a termelési stratégia kialakitasa
¢és vallalati stratégiahoz kapcsolasa, az ISO 9000, és az informacios rendszer integralasat
célul kitiz6 programok hasznalata és bevezetési terve jellemzd. A legkevésbé népszerii
programok ko6zé a jelenlegi és jovobeli hasznalatot illetden egyarant az FMS, az NC/CNC
technologia, a gyartasra tervezes €s a parhuzamos fejlesztés tartozik. A a TQM és az integralt
termelési/készletezési rendszerek jelenlegi hasznalati aranya ugyancsak alacsony, a jovoben
azonban a vallalatok tobb mint 40%-a tervezi hasznalatat, ami talan kedvezo kifizetddésiikkel
magyarazhato.

De hogyan kapcsolédnak egymashoz a termelési célok és a hasznalt termelési
programok? A kozottiik 1évo szignifikans kapcsolatokat (és zarojelben a korrelacio szintjét)
mutatja a 3. sz. melléklet.

Lényegesen tobb a kapcsolat a célok és a felhasznalt programok kdzott, mint 1996-
ban volt, ami az 0sszhang er6sddésére utal. Az mar persze mas kérdés, hogy a konkrét
kapcsolatok hogyan magyarazhatok.

A legtobb programmal kapcsolatban all6 célok kozé tartozik a termékfejlesztési
ciklus roviditése, a rendelésteljesités pontossaganak ndvelése. valamint a termékvaltoztatasi
képesség javitasa. Egyik programmal sem all kapcsolatban a kapacitasok csokkentése és a
munka termelékenységének novelése.

8.3.2.4. Osszhang a teljesitménymutaték hasznalata és
fontossaga kozott

A teljesitménymutatok hasznalatanak mértéke és a nekik tulajdonitott fontossag
sokat elarul egy vallalat termelési stratégiajarol. Kitapinthatok, hogy milyen tényezok
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képezik a sulypontokat (Id. az elemzést a 4. pontban), és mennyire vannak dsszhangban a
verbalis, szandékolt célok az alkalmazott eszkOzrendszerrel. Ez utobbirdl szol ez a rész.

Az alabbi tablazat a termelési teljesitmény mutatéinak hasznalatat és fontossagat veti
Ossze két statisztikai proba segitségével. Az F-proba az egyes mutatokat hasznalok és nem
hasznalok csoportjanak fontossagra adott valaszait veti 6ssze. Ha a proba szignifikans, akkor
a hasznalok valaszai lényegesen eltérnek (nagy valdszinliséggel magasabbak) a nem
hasznalokénal. A ¢* proba azt mutatja, hogy a hasznalat és fontossag értékei mentén képzett
kereszttablak alapjan szignifikans-e a két valtozo kapcsolata.

3. tablazat: Kapcsolat a mutatok hasznalata és fontossaga kozott

1-5 érték
Fontossag a Fontossag a F proba ¢* proba
hasznaloknal nem p értéke p értéke
hasznaloknal
Készletnyilvantartas pontossaga 4,50 3,51 0,000 0,000
Anyagjegyz€k pontossaga 4,59 3,30 0,000 0,000
Gyartasi Gitvonal pontossaga 4,16 2,65 0,000 0,000
Idénormak pontossaga 4,29 2,98 0,000 0,000
Keresleti elérejelzés pontossaga 421 3,37 0,000 0,000
Rendelésteljesités pontossaga 4,64 4,04 0,000 0,001
Rendelésteljesités idotartama 4,51 3,47 0,000 0,000
Termelési atfutasi idé 4,38 3,32 0,000 0,000
Terméktervezési id6 3,92 2,75 0,000 0,000
Nyersanyag mindség 4,60 3,74 0,000 0,000
Fazistermék mindség 4,51 3,13 0,000 0,000
Késztermék min6ség 4,88 4,33 0,000 0,001
Min6ségkoltség 4,11 3,18 0,000 0,000
Vasarloi elégedettség 4,79 4,14 0,000 0,000
Termelékenység 4,54 3,73 0,000 0,000
Készletszintek 4,08 2,81 0,000 0,000
Atallitasi id6k 4,01 2,94 0,000 0,000
Allasidd (gép és/vagy munkas) 4,08 3,19 0,000 0,000
Alkalmazottak cserélédésének foka 3,47 3,00 0,008 0,101
Alkalmazottak hianyzasa 3,70 3,25 0,006 0,046
Alkalmazotti javaslatok szama 3,71 2,94 0,000 0,000
Vevoi reklamaciok szama 4,37 3,49 0,000 0,000
Reklamaci6 kezelés gyorsasaga 4,55 3,76 0,000 0,000

Mindkét proba csaknem minden értéke erdsen szignifikans, az alkalmazottak
cserélédésének foka az egyetlen mutatd, amelyre a maximum-likehood ¢* proba nem
szignifikans. Ez az eredmény azt jelenti, hogy a vallalatoknal szigoru 6sszhang uralkodik a
kittizott célok és a felhasznalt mutatok kozott: ha valaki fontosnak tekint egy mutatot, akkor
az tobbnyire hasznalja is, ha nem, akkor kevésbé jellemz6 a haszndlat. Ez az eredmény azért
kiilondsen fontos, mert valtozast jelent a korabbi, 1996-os felméréshez képest, ahol
korantsem volt még ilyen mértékii az Osszhang (a 23 mutatébol 10-nél hidnyzott az
Osszhang). A longitudinalis (a két minta kdzos részére végzett) elemzésben még visszatériink
erre a kérdésre.

A tovabbi vizsgalatok azt mutatjak, hogy az idénormak pontossaga, a készletszintek
¢s az alkalmazottak hianyzasa az a harom mérési teriilet, ahol az atlagosnal kisebb fontossag
mellett az atlagosnal nagyobb a mutatohasznalat (ezeket nevezi a szakirodalom hamis
riadoknak). A masik végletet a vasarloi elégedettség és a reklamaciokezelés ideje jelenti, ahol
az atlagost meghalado fontossag az atlag alatti méréssel parosul (ezek az Un. rések).
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8.3.3. A termelés eroforraselldtottsaga

Az erdforrasellatottsagot e tanulmany keretein beliil a termelékenység, a munkaerd,
az informaciogazdalkodas és a technologia mentén értelmezziik. Minthogy a kérddiv erre a
kérdéskorre nem igazan koncentralt, ezért csak szorvanyos elemzésekre adodik lehetdség.

Vizsgaljuk meg el6szor a teljesitményeket! Ugy tiinik, hogy a termelékenység
(output/input) jelentds mértékben (9,2%-kal) nétt az elmult két évben, és a tovabbiakban
legalabb hasonld iitemt fejlédés (10,9%) varhato a vallalati tervek szerint. A
kapacitaskihasznaldsban némileg kisebb, 5,2%-0s javulas volt atlagosan tapasztalhatdo a
feldolgozodiparban, a jovore vonatkoz6é tervek azonban kozel hasonloak az
Ossztermelékenységhez (8,3%). Mindezt aldtdmasztjak a termelési célok is, hiszen a mindség
¢s a koltségesokkentés abszolut prioritasat kovetden az erdforrasgazdalkodas kérdései
(munka termelékenységének ndvelése, kapacitaskihasznalds javitasa, az elavult géppark
modernizalasa) a legfontosabbak a termelés szamara a jovoben (Id. a termelési stratégia
elemzésének erre vonatkozo részét).

Abbol, hogy milyen fontossagot tantsitanak egyes tényezok mérésének, kozvetve
kovetkeztetni lehet arra, hogy az adott tényez6 maga milyen fontos, illetve arra, hogy esetleg
problémas teriiletet jelenthet-e. Ennek alapjan a termelékenység a fontosabb mutatok kozott
foglal helyet (4,37 atlag 1-5 skalan, a bejovo és kimend mindség, a vasarloi elégedettség, a
pontossag mutatdi fontosabbak nala). Az allasidé mérésének viszonylag kisebb jelentdsége
(3,71) szintén arra utalhat, hogy még vannak tartalékok a rendszerben (nem jelent sem
pénziigyi, sem termelésszervezési problémat a kihasznaltsag). Ezt tamasztja ald az is, hogy a
termelési célok rendszerében a kapacitaskihasznalas javitasa (4,14) fontosabb szerepet
jatszik, mint a kapacitasok kifejezett novelése (3,53).

Munkaerdé terén még kevesebb elemzésre nyilik lehetdség. Az a termelékenység
kapcsan jol lathato, hogy nem csak a kapacitasok, hanem az emberi er6forrasok terén is lehet
a termelékenységet javitani. Ezt az alkalmazotti allomany mindségi javitdsa - ami a
legfontosabb a termelési programok koziil - maximalisan tamogatja.

A vallalatoknal alkalmazott techmoldgia elavult, és a teljesitmények valtozasat
vizsgalva a helyzet inkabb stagnal, mint javul. Reménykedésre ad okot, hogy a vallalatok
valaszai szerint minden 6todik vallalatnal talalhatd szamitogéppel tamogatott gyartas, €s tobb
mint egyharmaduk (40%) kivan e terilletre a jovOben hangstlyt helyezni. NC/CNC
technologia terén hasonld a hasznalati arany, de itt csak 28% a jovoben ide koncentralok
aranya. 9% azon vallalatok aranya, ahol rugalmas gyartérendszert hasznalnak, és csaknem a
duplajuk kivan ezzel intenziven foglalkozni a jovoben (megjegyzem e szamok szamomra
talzottnak tlinnek.) A szandék tehat megvan a fejlesztésre (Id. a termelési célokat),
valdszintileg a pénz az, ami hianyzik. Ami a jelenlegi technologia fejlettségét illeti, néhany
értékelési szempontot mutat az alabbi tablazat.
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4. tablazat: Az alkalmazott technologia jellemzése néhany értékelési szempont alapjan
(1- nagyon gyenge szinvonali, 5- nagyon magas szinvonali)

Atlag Széras
Iranyitastechnikai szempontbol 2,95 0,77
Megbizhatdsagi szempontbol 3,39 0,85
A kibocsatott termék mindségének egyenletessége szempontjabol | 3,67 0,82
Energiaigény szempontjabodl 3,00 0,75
Karos emissziok szempontjabol 3,03 0,96
Egészségi és kdrnyezeti kockazatok szempontjabol 3,23 0,89
Anyagigényesség szempontjabol 3,22 0,77
Munkaigényesség szempontjabol 3,26 0,84
Karbantartasi koltségek szempontjabol 3,00 0,72
A miikodtetéshez igényelt munkaerd képzettségét tekintve 3,14 0,83

A vallalatok bevallasa szerint technologiajuk atlagosnak felel meg a nemzetkdzi
mez6nyben. Kiemelkedik a jellemzok koziill a mindségi standardoknak vald megfelelés,
ugyanakkor a technologia avultsdganak fokara wutal az atlagot éppen megiitd
iranyitastechnika, energiaigényesség, karos emisszio foka és a karbantartasi koltségek.

Az informaciotechnolégia termelési téren vald hasznalatdit mutatja az alabbi
tablazat.

5. tablazat: Szamitastechnikai rendszerek alkalmazasa a termelés egyes teriiletein

Alkalmazok aranya Szoras
(%)
Aggregalt tervezés 26,3 0,44
Termelési vezérprogram 37,0 0,48
Anyagsziikséglet szamitas 48,2 0,50
Miiszaki dokumentdcid/anyagjegyzék kezelés 48,4 0,50
Készletnyilvantartas 87,2 0,33
Kapacitastervezés 33,9 0,47
Miihelyszintii irdnyitds: termelésproramozas, kovetés 38,4 0,49
Vezetdi termelésjelentések dsszeallitdsa 58,7 0,49
Nincs ilyen szamitogépes rendszer 19,7 0,40

A vallalatok csaknem 20%-4nak nincs alkalmazott szamitastechnikai rendszere a
termelésre. Leginkabb a klasszikus MRP I szintjének alkalmazasa jellemzo, csaknem minden
masodik vallalatnal, bar annak vezérfonala, a termelési vezérprogram kevésbé hasznalt.
Integralt termelési rendszert ma a vallalatok 20%-a hasznal, és a jovore 43%-uk jelezte
eziranyu érdeklodését. Az informacios rendszerek integralasa fontos 1épcsé e folyamatban.
Ez jelenleg a vallalatok 42%-&nal all rendelkezésre, és 60%-uk kivan e teriiletre hangsuly
fektetni.

A vezet6i termelésjelentések tabldzatban lathatdé magas aranyu hasznalata a
visszacsatolast, az informacié megfeleld helyre valo eljutdsat segiti, ami a hatékonysag
novelésének egyik eszkoze lehet.

Osszefoglalva az eréforrasellatottsag jellemzdit, egy kdzepes hatékonysagu, elavult
gépparkkal és kozepesen fejlett informacidtechnoldgiaval rendelkezo vallalati szféra tarult a
szemiink elé, amelyben azonban hatarozott térekvés mutatkozik a termelékenység javitasara,
¢s a géppark modernizalasara. Erre az elso 1épések mar megtorténtek.
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8.3.4. Az alkalmazott gazddlkoddstani modszerek

E témakor megragadasara a termelésben hasznalatos néhany teljesitménymutatod
hasznalatainak mértékét, és a mutatok elvi fontossagat vessziik gorcsd ala. Az elemzéshez
el6szor nézziik meg az dsszefoglalo tablazatot!

6. tablazat: A termelésben hasznalt teljesitménymutaték hasznalata és fontossaga
(vallalatok aranyaban, illetve 1-5 skdlan mérve)

Hasznalok Szoras Fontossag Szoras
aranya (%) meértéke (1-5)
Készletnyilvantartas pontossaga 73,4 0,44 4,29 1,01
Anyagjegyz¢ék pontossaga 70,7 0,46 4,31 0,99
Gyartasi Gtvonal pontossaga 40,9 0,49 3,39 1,24
Idénormak pontossaga 62,0 0,49 3,89 1,10
Keresleti elorejelzés pontossaga 31,3 0,46 3,68 1,14
Rendelésteljesités pontossaga 71,2 0,45 4,52 0,80
Rendelésteljesités idotartama 63,3 0,48 4,22 0,97
Termelési atfutasi id6 65,3 0,48 4,08 0,95
Terméktervezési id6 27,3 0,45 3,15 1,09
Nyersanyag mindség 69,5 0,46 4,40 0,87
Fazistermék mindség 54,8 0,50 4,02 1,08
Késztermék mindség 83,3 0,37 4,82 0,49
Mindségkoltség 40,7 0,49 3,64 0,98
Vasarloi elégedettség 45,0 0,50 4,49 0,89
Termelékenység 75,1 0,43 4,37 0,83
Készletszintek 69,8 0,46 3,77 0,98
Atallitasi id6k 37,1 0,48 3,40 1,07
Allasid (gép és/vagy munkis) 51,0 0,50 3,71 1,01
Alkalmazottak cserélddésének foka 32,5 0,47 3,19 1,10
Alkalmazottak hianyzasa 67,2 0,47 3,59 0,98
Alkalmazotti javaslatok szama 25,5 0,44 3,18 0,98
Vevoi reklamaciok szama 72,9 0,45 4,18 0,98
Reklamacio kezelés gyorsasaga 53,4 0,50 4,23 0,99

A késztermék mindség mérése kiemelkedik az dsszes teljesitménymutatd koziil. Ezt a
mutatok egy nagy csoportja koveti (t-probaval osszevetve értékeik kdzott nincs szignifikans
kiilonbség): a készletnyilvantartds pontossidga, az anyagjegyzék pontossiga, a
rendelésteljesités pontossidga, a nyersanyag minOség, a termelékenység, a készletszintek
mérése €s a vevoi reklamaciok szama. A legkevésbé mért mutatok csoportjaba tartozik a
keresleti elorejelzés pontossaga, a terméktervezési id6 mérése és az alkalmazotti javaslatok
szamanak szamontartasa.

Ami a mutatok fontossagat illeti, itt is a késztermék mindség vezet, amit a
készletnyilvantartas és anyagjegyzék pontossdga, a nyersanyag mindség, a vasarloi
elégedettség, a termelékenység és a reklamacio kezelés gyorsasaga kovet. A legkevésbé
fontos mutatok csoportjaba tartozik a gyartasi utvonal pontossaga, a terméktervezési ido, az
alkalmazottak cseré¢lédésének foka és az alkalmazotti javaslatok szama.
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A viszonylag nagy foku szoras a fontossag mértékében egyes valtozok esetében
differencialt véleményeket takar, és valdszintileg jol elkiiloniilé vallalati csoportokat
eredményez.

A gazdalkodastani modszerek korébe sorolhatd az informacidtechnologia
helyzetének ismertetése, ami az er6forrasellatottsag kapcsan mar részletes elemzésnek lett
alavetve.

8.3.5. A termelési tevékenység elldatisanak szinvonala

Ennek a résznek a termelési teljesitmény mindséggel kapcsolatos jellemzoi, valamint
a termelési teljesitmény multbeli és prognosztizalt valtozasai képezik targyat.

Ami a mindségkoltségek alakulasat illeti, a vallalati arbevétel atlagosan 4%-a
forditodik ilyen célokra. A mindséggel kapcsolatos koltségek koziil az ellendrzési koltségek
a legmagasabbak (az Osszes mindségkoltség 35,7%-a itt mertiil fel). Ezt koveti a megel6zési
koltség 28,3%-kal, majd a belsé hibakoltség 25,4%-kal. Legkevésbé a garancialis koltségek
novelik a mindséggel kapcsolatos koltségeket. (10,6%).

A termelési teljesitmények két év alatti fejlodését, és a kovetkezd kétévi fejlodés
prognisztizaladsat mutatja az alabbi tablazat.

7. tablazat: Termelési teljesitmények multbeli és prognosztizalt valtozasai
(100% = nincs valtozas, felette névekedés, alatta visszaesés)

Multbeli Szoras Jovébeli Szoras

teljesitmény teljesitmény

valtozasa (%) valtozasa (%)
Piaci részesedés (T1 A) 107,4 20,6 108.5 16,6
Jovedelmezdség (T1 B) 111,9 48,2 109,9 23,7
Termelékenység (T1 C) 109,2 15,5 110,9 11,4
Készletforgas (T1 D) 103,7 16,1 106,5 13,6
Atlagos gyartasi egységkoltség (T1 E) 101,1 13,6 101,7 13,1
Uj termék fejlesztés idéigénye (T1 F) 103.9 15,9 106,5 15,3
Legyarthat6 termékek szama (T1 G) 109,2 16,0 114,1 38,7
Gépatallitasi id6 (T1_H) 103,9 11,0 105,0 11,3
Géphiba miatti ledllas ideje (T1 1) 97,2 14,7 97,1 15,2
Termelési technoldgia életkora (T1 J) 99,6 14,0 99,3 16,1
Fogyasztok altal észlelt mindség (T1 K) 106,8 11,2 110,1 15,0
Termelési atfutasi id6 (T1 L) 100,1 13,8 99,9 15,4
Beszerzési atfutasi id6 (T1 M) 97,3 12,4 98,1 15,4
Rendelésteljesitési id6 (T1 N) 97,9 14,0 97,6 15,8
Szallitas pontossaga (T1 O) 104,7 14,3 105,5 11,5
Vevoszolgalat (T1 P) 103,2 10,8 105,5 15,6
Garancialis koltségek (T1 Q) 96,1 17,1 96,0 12,8
Vevoi reklamacidkezelés ideje (T1 R) 96,3 15,1 95,1 15,8
Vevoi reklamaciok szama (T1 S) 95,2 19,3 93,6 20,8
Kozvetlen termelési munkaraf. (T1 T) 98,4 15,6 96,7 13,9
Kapacitdskihasznalds javitasa (T1 U) 109,7 16,6 110,0 13,9
Géppark modernizalasa (T1 V) 105,3 15,2 1083 13,0

Sajnos a tablazat alapjan egyértelmiinek tiinik, hogy azok a valtozok, amelyeknél a
csokkenés jelenti a javulast (pl. id6, koltség, munkaraforditas) nem értékelheték, mivel a
vallalatok jelentds része félreértelmezte a kérdést (a javulast 100%-nal kisebb értékkel
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jelezte). Ez igazan akkor deriil ki, ha a jovébeli tendencidkat vizsgaljuk, az ugyanis nehezen
hihetd, hogy az emlitett valtozokban nem varhat6 javulas.

A jelenbeli és jovobeli teljesitmény adatait Osszevetve ugy tiinik, hogy egyszeri
extrapolalast végeztek a vallalati szakemberek: a novekedés elmult kétévi tlitemét vetitették
elore a kovetkezo két évre. A leggyorsabban fejlodo teriiletek kozé a kapacitaskihasznalas, a
termékvalaszték, a termelékenység és a mindség javulasa tartoznak.

8.3.6. Szervezeti jellemzok

Ett6l a fejezettdl kezdve visszatériink a teljes mintara. A termelés helyzetét a
szervezeti hierarchiaban néhany mas funkciohoz viszonyitva az alabbi tablazat mutatja.

8. tablazat: Elhelyezkedés a villalati hierarchidban (%-os megoszlis)

Marke- Miisz. Terme- Ertéke- Beszer- Logisz-

ting fejl. 1és sités z€s tika
Vezérig./vezérig.hely. 16,0 15,3 13,3 15,3 7,7 6,0
Ugyvez.ig. 18,7 15,0 16,0 15,0 11,0 7,3
Fboszt.vez./oszt.vez. 19,0 26,0 29,7 27,3 32,0 22,3
Egyéb 16,0 11,0 13,3 17,0 22,0 19,7
Hianyz6 adat 30,3 32,7 27,7 25,4 27,3 44,7
Osszesen 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Lathat6, hogy a termelés a marketinghez képest lejjebb talalhatd a szervezeti
hierarchidban, nagyjabol a muszaki fejlesztés és az értékesités szintjén, de még mindig
megeldzi a beszerzés €s a logisztika funkciodit. A termelés viszonylag ritkabban helyezkedik
el a legfelsdbb, vezérigazgatoi szinten, inkabb helyettesi, vagy ligyvezetdi rangban van.

9. tablazat: Egyes tevékenységek szervezeti leosztasa
(1- nincs bevonva, 5-meghatarozo)

Eves Termelés Uj termék Szallitok
tervkészités litemezés bevezetése kivalasztasa
Fels6 vezetés 4,82 411 4,60 3,99
Kereskedelem/marketing 4,03 3,83 424 3,86
Miiszaki fejlesztés 3,44 2,81 3,91 2,64
Emberi er6forras gazdalkodas 3,26 2,80 2,61 1,83
Logisztika 2,80 2,84 2,56 2,99
Informacio-menedzsment 2,88 2,71 2,61 2,40
Termelés 3,98 4,45 3,81 3,57
Pénziigy 4,00 3,11 2,98 2,93

Néhany jellemz6 tevékenység szervezeti elhelyezkedését mutatja az alabbi tablazat.
Erdekes jelenség a felsd vezetés ilyen nagy mértékii részvétele az egyes tevékenységekben
(még a termelés iitemezésében is). Az Uj termék bevezetésében a termelésnek nagyobb sulyt
kellene kapnia.
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10. tablazat: A sikerbefolyasolas és a sziikséges valtoztatasok mértéke az egyes funkciok

esetében

Siker befolyasolasanak mértéke
(1-nem, 5-nagyon)

Sziikséges valtoztatas mértéke a
hatékonysag fokozasédhoz
(1-nem kell, 5-nagyon kell)

Fels6 vezetés 475" 2,53
Kereskedelem/marketing 4,04 3,167
Miiszaki fejlesztés 3417 3,12
Emberi eréforras gazdalkodas 3,60 3,01
Beszerzés 362" 2,82"
Készletgazdalkodas 333" 2,85
Ertékesités 4,33 3,147
Termelés 4,26 3,01
Koltséggazdalkodas 4,18 3,15
Pénziigy 3917 2,59
Logisztika 3,05 2,82°
Informacio-menedzsment 3,207 3,05

5%-os szinten szignifikansan kiilonbozik a termelés értékétdl, = 1%-os szinten
szignifikansan kiilonbozik a termelés értéketol

Essék néhany szo6 arrol is, hogy a termelés néhany valogatott funkci6é rendszerében
mekkora sullyal képes a vallalati miikddés sikerét befolyasolni, és milyen mértékii
valtoztatdsokra van sziikség a gazdalkodas hatékonysaganak fokozasahoz.

A termelés az értékesitéssel €s a koltséggazdalkodassal egy szinten, a felsé vezetést
kovetden jarul hozza a vallalati sikerhez. Némileg leszakadva koveti a termelést a rangsorban
a kereskedelem/marketing és a pénziigy.

A termelés a kozépmezdnyben szerepel, amikor az egyes funkciok gazdasdgossa
tételéhez sziikséges valtoztatdsok mértékérdl van szo. A termelésnél is nagyobb atalakitasra
szorul a kereskedelem/marketing, az értékesités és a koltséggazdalkodas.

Végezetiil vizsgaljuk meg az egyes funkciok egymastol valo fliggdségét, kiemelve a
termeléssel vald kdlcsonhatasokat.
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11. tablazat: A funkciok egymasra hatdsa

Hatas iranya --------- > KM MF EEM IM L T P
Kereskedelem/marketing | KM — 3,30 2,80 3,18 2,93 3,89 3,39
Miiszaki fejlesztés MF 3,42 — 2,93 3,04 2,52 3,63 3,40
Emberi er6forrasmen. EEM | 2,77 2,92 — 2,66 2,37 3,34 2,78
Informaciomenedzsment | IM 2,88 2,82 2,84 — 2,64 2,95 2,82
Logisztika L 3,02 2,57 2,52 2,91 — 3,25 2,89
Termelés T 4,09 3,97 3,56 3,26 3,28 — 3,61
Pénziigy P 3,52 3,23 2,98 3,08 2,87 3,77 —

Az Gsszes funkcio koziil a termelés van a tobbivel a legintenzivebb kapcsolatban.
Ezek a kapcsolatok altalaban kolesonds fiiggdséget mutatnak, tehat ahol az egyik funkcio
erdsebben hat a masikra, ott forditott hatas is érvényesiil. (Talan az informaciémenedzsment
az egyetlen teriilet, ahol az emlitett funkcio6 szinte minden mas funkcioval szemben alarendelt
szerepet jatszik.) A termelés a logisztikat kivéve minden funkciéra erdsebb hatast gyakorol (t
proba szignifikans 1%-os szinten), mint amilyen hatassal az egyes funkciok a termelésre
vannak.

A termelés szervezeti szerepét tekintve Osszefoglaloan a kdvetkezoket mondhatjuk: a
termelés a tobbi iranyitdé vallalati funkcidhoz (marketing, értékesités, miiszaki fejlesztés)
képest a szervezeti hierarchidban valamivel alacsonyabb helyet foglal el, amit nem indokol a
tobbi funkcioval vald intenziv, és a termelés er6folényét tiikr6zé kapcsolata, valamint az
sem, hogy a termelés a vallalat sikeréhez az egyik legnagyobb mértékben hozzajaruld
funkcio. A termelés sok tevékenységben intenziv részt vallal. A funkciéo gazdalkodasi
szempontbol atlagos fejlesztésre szorul.

8.3.7. A termelési funkcio és a stratégiai klaszterek kapcsolata

Az egyes klasztereket szoraselemzéssel vizsgalva az alabbi valtozok bizonyultak
szignifikansnak (p<0.05), jelezve az egyes klaszterek értékeit.

12. tablazat: Szignifikans eltérések a termelési valtozokban a stratégiai klaszterek kozott

Kovetok |Termelési| Ertéke- |Szervezeti| Termékm | Kozépen
a haté- sitési haték- |i-noség és | rekeddo(6)
konysag |orientacio |onysag (4)| techno- k
2) 3) l6gia (5)
Jovedelmezdség valt. (%)T1BA 112 150 106 103 105 111
Termelékenység valt. (%)T1CA 109 122 107 109 109 106
Term. kapacitas valt. (%)T1UA 110 122 109 105 111 107
Kap.kihasznalas valt. (%)T1VA 103 116 104 103 109 103
Vevoszolg. jovo valt. (%)T1PB 103 107 105 101 116 102
Anyagmindség mérése T2JA 0,60 0,80 0,50 0,76 0,76 0,73
Gyartasi atf. id6 csokk. T3C 3,62 4,10 3,86 3,38 4,19 3,79
Termékfejl. ciklus rov. T3E 2,96 3,67 3,10 2,78 3,62 3,13
Termékvalaszték nov. T3P 2,40 3,29 3,24 2,76 3,60 3,23
Atallitasi id6 csokk. T3S 3,21 3,71 3,22 2,79 3,88 3,44
Munkacsoport van TSBA 0,35 0,19 0,55 0,57 0,46 0,29
Parhuzamos fejl. van TSTA 0,12 0,24 0,18 0,16 0,38 0,09
JIT hasznos (1-5) TSLB 4,13 3,33 4,40 4,26 3,93 4,34
Alk. tovabbképzése lesz TSAC 0,83 0,70 0,74 0,97 0,75 0,86
Atallitasi id6 csokk. lesz T5JC 0,42 0,44 0,29 0,31 0,63 0,64
Mindségktg. arbev. %-aban T7 3,61 2,37 4,08 3,62 6,27 4,73
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A tablazatban vastag szamok jelzik a kiemelkedéen magas, dolt szamok a nagyon
alacsony értékeket. Ugy tiinik, hogy a termelési hatékonysdgra orientdlt 2. csoport esetében
az elmult harom évben kedvezett a wvallalati novekedésnek. Ez legfeltiindbben a
jovedelmezdség valtozasdban latszik. Furcsa, hogy a JIT-et ez a vallalacsoport tartja
legkevésbé hasznosnak. A termékmindséget és a technologiai szinvonalat kdozéppontba allito
vallalatok paradox médon a legmagasabb mindségkoltséggel rendelkeznek, aminek egyetlen
¢sszeri magyarazata lehet: mivel a termékmindség stratégiajuk egyik fo tényezdje, ezért
kiemelt figyelmet szentelnek neki és kovetkezményeinek. Ezek a cégek a technologiat
elsOsorban a termékfejlesztés, a termelési sebesség és a termékvalaszték szolgalataba allitjak.
A kovetok és a kozépen megrekedok kozott termelési téren nincs lényeges kiilonbség, talan a
kovetok kevésbé tartjak fontosnak a termékvalasztékot, és ezzel 6sszhangban az atallitasi ido
csokkentését. Ugyancsak sok hasonlosagot mutatnak az értékesitésre és a szervezeti
hatékonysagra koncentralok. Azonban az utdébbiak mintha kisebb figyelmet szentelnének az
id6tényezonek és joval nagyobbat az emberinek.

8.3.8. A termelési funkcio és a teljesitményklaszterek kapcsolata

A vallalatokat teljesitményiik alapjan harom csoportba osztottuk: az élenjarok, az
atlagosak és a lemaradok csoportjaba. E csoportok termeléssel valo kapcsolatait mutatja be az
alabbi tablazat, ami a szignifikans (p<0.05) eltérést mutatd valtozokat tartalmazza.

13. tablazat: Szignifikdns Kkiilonbségek a teljesitményklaszterek kozott a termelés
teriiletén

Szignifikans valtozok Elenjarok Atlagosak | Lemaradok
2 (@9) (©)
Fogyasztok altal észlelt mindség valt. (%) TIKA 110 105 105
Jovedelmezdség valtozasa a jovoben (%) TIAB 112 109 104
Fézistermék-mindség mutatd hasznalata (0-1) T2KA 0,74 0,48 0,43
Anyagmindség mutatd fontossaga (1-5) T2JB 4,69 4,38 4,08
Fézistermék-mindség mutatd fontossaga (1-5) T2KB 4,31 3,78 3,82
Cél: egységkoltség csokkentése (1-5) T3B 4,21 4,49 4,21
Aggregalt tervezés szamitogéppel (0-1) T4A 0,45 0,28 0,13
Vezérprogram készités szamitogéppel (0-1) T4B 0,50 0,43 0,17
Anyagsziikséglet-szamitds szamitogéppel (0-1) T4C 0,56 0,49 0,28
Kapacitéstervezés szamitogéppel (0-1) T4F 0,42 0,33 0,21
Miihelyszintii iranyitds szamitogéppel (0-1) T4G 0,51 0,32 0,30
Vezetdi termelésjelentés szamitogéppel (0-1) T4H 0,75 0,60 0,44
Alkalmazottak tovabbképzésére program haszn. (0-1) TSAA 0,84 0,74 0,63
Munkacsoportok hasznalata (0-1) TSBA 0,52 0,39 0,21
CAD program hasznalata (0-1) TSCA 0,48 0,41 0,25
ISO 9000 hasznalata (0-1) TSOA 0,65 0,53 0,42
CAM kifizetddése (1-5) TSDB 4,64 4,31 3,56
TQM kifizetédése (1-5) TSPB 4,69 4,38 3,50
Munkacsoportok hasznalata a jovében (0-1) TSBC 0,60 0,46 0,31
CAD program hasznélata a jovoben (0-1) TSCC 0,66 0,51 0,33
Informécios rendszerek integralasa a jovoben (0-1) TSKC 0,68 0,63 0,44
Statisztikai mindségellendrzés haszn. a jovoben (0-1) TSMC 0,50 0,55 0,23
Statisztikai folyamatell. hasznalata a jovoben (0-1) TSNC 0,37 0,40 0,18
ISO 9000 hasznalata a jovoben (0-1) TSOC 0,80 0,80 0,50
TQM hasznalata a jovében (0-1) TSPC 0,60 0,41 0,23
MRP hasznalata a jévében (0-1) T5QC 0,54 0,42 0,21
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A termelési funkci6 miikodésének hatékonysaga, a felhasznalt gazdalkodasi
modszerek és termelési programok, valamint a jovére vonatkozd tervek alatamasztjak a
teljesitményklaszterek 1étjogosultsagat. Az élenjard €s a lemarado vallalatok kdzott szamos
téren jelentOs kiillonbségek mutatkoznak, mindig az el6bbi javara. Ilyen taldlhaté a mindségi
elorelépés vagy a mindség megitélése terén (fazistermék mérése és fontossaga, ISO 9000
hasznalata), az emberi tényezd kezelésében (alkalmazottak tovabbképzése, munkacsoportok
hasznalata) és méginkabb a termelési feladatok szamitdogépesitettségének fokaban. Az
¢lenjarok jovore vonatkozo tervei is ambicidzusabbak, mint a lemaradoké, annak ellenére,
hogy csak néhany téren talalhatd a programok jelenlegi hasznalatdban szignifikans eltérés a
két vallalatcsoport kozott.

E kiilonbségek meglétét arnyalja az a tény, hogy a teljesitményklaszterek kozott a
tulajdonosi szerkezet és az arbevétel terén is szignifikans a kiilonbség. Fontos kérdés tehat,
hogy e kiilonbségek a termelési funkcio eltéré kezelésébdl, a vallalati méretbol, avagy az
eltérd tulajdonosi szemléletbdl fakadnak-e?

8.3.9. A vallalatok idobeli fejlodése

Abban a szerencsés helyzetben vagyunk, hogy a minta longitudinalis elemzésekre is
lehetdséget ad, mivel 119 vallalat 1996-ban és 1999-ben is kitoltotte a termelési kérddivet.
Ezeknek az adatoknak az elemzése egyrészt ellenorzésként szolgalhat a két minta
Osszevetésére, masrészt a fejlodési tendenciakrol ad képet.

Anélkiil, hogy hosszas tablazatokba bonyolddnank az egyes kérdések kapcsan,
atfogdban megallapithatd, hogy a wvallalati szakemberek kovetkezetesen toltotték ki a
kérdéivet. Az egyes termelési teljesitménymutatok fontossagaban, a termelési célkitiizések
hierarchidjaban, a felhasznalt termelési programokban és e programok kifizetddésében
példaul gyakorlatilag alig tortént egy-két szignifikdns valtozas, és ezek a valtozasok -
logikusan - mindig elérelépést jelentettek.

Ugyanakkor jelentOs elorelépés tortént a a teljesitménymutatok €s a szamitogépes
rendszerek hasznalata terén. Az el6bbi - mint a 2. fejezetben leirtuk - ily modon tobbé-
kevésbé Osszhangba keriilt a mutatoknak tulajdonitott fontossadggal. A termelési programok
jovobeli hasznalatanak szandékai pedig azt mutatjak, hogy az elkdvetkezendd években
jelentds termelési beruhazasok varhatdk a vallalati szféraban (ehhez persze hozza kell tenni,
hogy az eldzé felmérésben is sok vallalat jelezte fejlesztési szandékat, ugyanakkor a
felhasznalt programok terén 3 évvel késobb egyedil az ISO 9000 (és 10%-os
szignifikanciaszinten a statisztikai folyamatellendrzés) terén talaltunk szignifikans fejlodést.

Ami a valtozasok iitemét illeti, lassulo fejlodési tendencia figyelheté meg, bar ez a
lassulas egyediil a gyartasi egységkoltség csokkenése és a legyarthatod termékfajtak szamanak
novekedése esetében bizonyult szignifikansnak.
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8.3.10. Mellékletek

1. sz. melléklet: A termelés céljai (1-nem fontos, 5-rendkiviil fontos)

Vilaszadék Atlag Szoéras
szama

Gyartdsi mindség javitdsa 206 4,56 0,68
Egységkoltség csokkentése 208 4,41 0,76
Gyartasi atfutasi id6 csokkentése 204 3,90 1,01
Kapacitds novelése 207 3,54 1,11
Termékfejlesztési ciklus roviditése 189 3,21 1,23
Altalanos koltségek csokkentése 210 4,28 0,74
Készletek csokkentése 206 3,70 1,03
Rendelésteljesités pontossaganak novelése 202 4,23 0,98
Rendelésteljesitési id6 csokkentése 199 3,93 1,00
Termékvaltoztatasi képesség javitasa 196 3,67 1,12
Mennyiségvaltoztatdsi képesség javitdsa 200 3,48 0,99
Munkahelyi 1égkdr javitdsa 212 3,72 0,91
Kapacitas csokkentése 191 1,91 1,24
Munka termelékenységének novelése 205 4,25 0,81
Nem kozvetleniil a termelésben részt vevok 208 3,87 0,97
termelékenységének javitasa

Meglevo gyarak termékvalasztékanak ndvelése 183 3,16 1,29
Funkciok kézotti kommunikacio javitasa 201 3,69 1,04
Kiils6 partnerekkel valé kommunikacid javitasa 208 3,95 0,87
Atallitasi id6 csdkkentése 189 3,42 1,22
Karbantartasi teljesitmény javitasa 201 3,86 0,99
Kapacitaskihasznalas javitasa 207 4,14 0,87
Géppark modernizalasa 209 4,19 0,89
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2. sz. melléklet: Versenyelonyforrasok és jovobeli hangsulyok (1-sokkal rosszabb a versenytarséndl, 5-
sokkal jobb, jovébeli sulyok igen-nem valtozoval mérve)

Atlag Széras Jovében Hangstlyok
hangsilyos rangsora
(vall. %-a)

Vevdi igénykielégités rugalmassaga 3,69 0,83 18% 6
Etikus magatartas 3,68 0,82 2%
Termékmindség 3,62 0,75 39% 2
Szallitas pontossaga 3,53 0,82 14% 9
Rugalmas reagalés a fogyasztdi igényekre 3,50 0,88 8%

Minél kozvetlenebb kapcsolat a 3,44 0,83 7%

fogyasztokkal

Szallitasi hataridok rovidsége 3,43 0,78 7%
Fizetdképesség 3,41 0,93 16% 8
Kornyezeti tudatossag 3,38 0,75 6%
Termékvalaszték szélessége 3,36 0,92 12% 11
Megfelel6 mindségii alapanyagok bevezetése 3,36 0,75 3%
Alkalmazottak képzettsége 3,36 0,71 9%

Szinvonalas, jol felkésziilt vezetok 3,36 0,77 8%

Fogyasztdi szolgaltatdsok szinvonala 3,34 0,71 6%

Termelési rendszer rugalmassaga 3,33 0,90 12% 11
Versenyképes arak 3,29 0,84 24%

Gyartasi tevékenység szinvonala 3,28 0,77 12% 11
Kapacitaskihasznalas 3,28 0,97 17% 7
Megbizhat6 alapanyagellatas 3,26 0,76 2%

Megfeleld szintii és valasztékl készletek 3,25 0,74 2%

Hitelképesség 3,24 1,08 8%

Vallalati image 3,20 0,95 9%

Kintlevoségek szintje 3,17 0,97 8%
Dontési/mitkddési modszerek korszeriisége 3,14 0,77 6%

Gazdalkodasi funkciok integracioja 3,11 0,67 3%
Koltséghatékonysag 3,09 0,82 53% 1
Vezetdi informacios rendszer szinvonala 3,08 0,86 9%

Technologiai szinvonal 3,07 0,93 37% 3
Szervezeti struktira hatékonysaga 3,07 0,74 12% 11
Stratégiai szovetségek a o partnerekkel 3,02 0,93 8%

Uj termékek piacra vitele 3,01 0,94 10% 15
Exportpiacokon val6 megjelenés 3,01 1,15 10% 15
Logisztikai rendszer hatékonysaga 2,97 0,80 8%
Jovedelmezdség szinvonala 2,97 0,98 29% 5
Elosztasi csatornak szervezettsége 2,94 0,82 3%

Integralt vallalati informacios rendszer 2,93 0,77 13% 10
Piaci részesedés 2,91 1,12 30% 4
Piaci valtozasok elérejelzésének képessége 2,90 0,81 5%

Innovativ eladasosztonzési modszerek alk. 2,85 0,79 4%

K+F raforditasok szintje 2,67 0,97 5%

Lobbizas allamigazgatasi szerveknél 2,51 0,98 4%

Allamnak torténé értékesités 2,46 0,96 2%
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3. sz. melléklet: Szignifikans kapcsolatok a termelési célok és a termelési programok kézott

Termelési célok

Hasznalt termelési programok

Gyartasi mindség javitasa

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,21)
Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,19)
TQM (0,17)

Egységkoltség csokkentése

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,25)
ISO 9000 (0,21)

Informacios rendszerek integralasa (0,26)
Statisztikai folyamatellenérzés (0,21)
TQM (0,18)

Gyartasi atfutasi id6 csokkentése

NC/CNC technolégia (0,22)

Rugalmas gyartorendszerek (0,20)

Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,17)
JIT gyartas (0,18)

Statisztikai folyamatellendrzés (0,16)
Termelési stratégia kialakitasa (0,17)
Parhuzamos fejlesztés (0,18)

Kapacitas novelése

NC/CNC technologia (0,18)
Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,19)
Péarhuzamos fejlesztés (0,20)

Termékfejlesztési ciklus roviditése

CAD (0,20)

CAM (0,21)

NC/CNC technoldgia (0,18)

Rugalmas gyartorendszerek (0,25)
Gyartasra tervezés (0,30)

Ertékelemzés (0,25)

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,25)
Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,27)
Informécios rendszerek integralasa (0,17)
JIT gyartas (0,17)

Statisztikai mingségellendrzés (0,22)
MRP (0,20)

Péarhuzamos fejlesztés (0,26)

Altalanos koltségek csokkentése

CAM (0,19)

Gyartasra tervezés (0,21)

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,22)
JIT gyartas (0,23)

Statisztikai folyamatellendrzés (0,17)
Parhuzamos fejlesztés (0,7

Készletek csokkentése

Rugalmas gyartorendszerek (0,17)
Gyartasra tervezés (0,17)

Informacios rendszerek integralasa (0,19)
JIT gyartas (0,19)

TQM (0,19)

MRP (0,24)

Termelési stratégia kialakitasa (0,26)
Péarhuzamos fejlesztés (0,23)

Rendelésteljesités pontossaganak
novelése

Alkalmazottak tovabbképzése (0,17)

CAD (0,17)

CAM (0,22)

NC/CNC technolégia (0,17)

Gyartasra tervezés (0,17)

Ertékelemzés (0,19)

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,21)
Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,28)
JIT gyartas (0,19)

Statisztikai folyamatellen6rzés (0,20)
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Termelési stratégia kialakitasa (0,27)
Term. strat. vallalati strat.-hoz kapcs. (0,19)
Parhuzamos fejlesztés (0,21)

Rendelésteljesitési id6 csokkentése

Alkalmazottak tovabbképzése (0,24)
Rugalmas gyartérendszerek (0,18)

Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,25)
Termelési stratégia kialakitasa (0,22)
Parhuzamos fejlesztés (0,17)

Termékvaltoztatasi képesség javitasa

CAD (0,18)

CAM (0,19)

Rugalmas gyartorendszerek (0,22)
Gyartasra tervezés (0,19)

Ertékelemzés (0,24)

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,19)
Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,22)
JIT gyartas (0,21)

Statisztikai mindségellendrzés (0,17)
Statisztikai folyamatellendrzés (0,19)
MRP (0,16)

Parhuzamos fejlesztés (0,21)

Mennyiségvaltoztatasi képesség
javitasa

Alkalmazottak tovabbképzése (0,22)
CAM (0,22)

Gyartasra tervezés (0,17)

Ertékelemzés (0,23)

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,19)
JIT gyartas (0,30)

Statisztikai mindségellendrzés (0,18)
Statisztikai folyamatellenérzés (0,20)
Parhuzamos fejlesztés (0,24)

Munkahelyi 1égkor javitasa

Alkalmazottak tovabbképzése (0,16)

Nem koézvetlen munkaerd
termelékenységének javitisa

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,21)

Meglevo gyarak termékvalasztékanak
novelése

CAM (0,19)

Rugalmas gyartorendszerek (0,23)
Ertékelemzés (0,22)

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,26)
Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,26)
JIT gyartas (0,27)

Statisztikai mindségellendrzés (0,21)
Statisztikai folyamatellenérzés (0,18)
Péarhuzamos fejlesztés (0,24)

Funkcidk kozotti kommunikaciod
javitasa

Alkalmazottak tovabbképzése (0,30)
Tobb szakma ... munkacsop. (0,25)
CAM (0,20)

Informacios rendszerek integralasa (0,22)
TQM (0,33)

Kiils6 partnerekkel vald
kommunikaci6 javitasa

Tobb szakma ... munkacsop. (0,16)
Informacios rendszerek integralasa (0,16)
Statisztikai mindségellendrzés (0,17)
Statisztikai folyamatellenérzés (0,23)

TQM (0,26)

Term. strat. vallalati strat.-hoz kapcs. (0,18)
Parhuzamos fejlesztés (0,21)

Atallitasi id§ csokkentése

Rugalmas gyartérendszerek (0,23)
JIT gyartas (0,21)

Karbantartasi teljesitmény javitasa

Tobb szakma ... munkacsop. (0,23)
Rugalmas gyartérendszerek (0,22)
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Informacios rendszerek integralasa (0,18)
JIT gyartas (0,18)

Statisztikai folyamatellenérzés (0,21)

ISO 9000 (0,16)

Termelési stratégia kialakitasa (0,25)

Term. strat. vallalati strat.-hoz kapcs. (0,25)

Kapacitaskihasznalas javitasa

CAM (0,23)

Rugalmas gyartorendszerek (0,17)

JIT gyartas (0,24)

Termelési stratégia kialakitasa (0,21)

Term. strat. vallalati strat.-hoz kapcs. (0,19)
Parhuzamos fejlesztés (0,21)

Géppark modernizalasa

CAM (0,19)

NC/CNC technolégia (0,20)

Ertékelemzés (0,19)

Uj termelési folyamat kialakitasa (0,31)
Gépek atallitasi idejének csokkentése (0,31)
ISO 9000 (0,19)

TQM (0,18)

Termelési stratégia kialakitasa (0,18)
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8.4. A logisztika és a vallalati versenyképesség kapcsolatanak
kérdoives vizsgalata

Az elmult két évtizedben drasztikus valtozasok mentek végbe a logisztika fokuszat
illetéen: az egymastol elkiloniilt funkciok iranyitasa helyett egyre inkabb az integralt
folyamat menedzsmentje keriilt a kozéppontba. Ezek a valtozasok jol nyomon kovethetoek
mind a nemzetkdzi (Bowersox - Closs, 1996; Christopher, 1992; Stank et al., 1994), mind a
hazai szakirodalomban (Chikan, 1997; Chikan — Demeter, 1999). Tanulmanyunk a vallalatok
logisztikai folyamataira, vagy masképpen szolva a fogyasztoi kereslet altal iranyitott vallalati
mikddésre fokuszalva elemzi a vizsgalt magyar vallalati kor versenyképességét.

Tanulmanyunk a kutatas jelenlegi allasaban a vdllalat hatdrain beliili logisztikai
Sfolyamatok integrdciojarol ad helyzetképet a Versenyképesség adatbazis statisztikai
eszkozokkel valo elemzésével.

Sz6 lesz a logisztika altalanos elfogadottsagarol és alapjellemzoirdl, megvizsgaljuk a
logisztikara koncentralok és azt kevésbé fontosnak tekintd vallalati korok mitkodési
jellemzoit. Végezetiil bemutatjuk a stratégia tipusok elkiilonitésén nyugvo vallalatok —
stratégia csoportok/klaszterek — logisztika-felfogasanak legfontosabb elemeit.

8.4.1. A logisztika dltalanos elfogadottsaga

A logisztikai teriilet hazai elfogadottsaga, a sikerhez vald hozzajarulas elismertsége
még varat magara, hiszen a valaszadok funkcionalis hovatartozastol fiiggetleniil az utolso
elotti teriiletként jelolték meg. Szemben a logisztika alulértékeltségével az annak részeit
képezod értékesités, termelés és beszerzés sikerhez vald hozzajarulasat viszonylag magasra
értékelték a megkérdezett vallalatvezetok. A vilagtendencianak jelentdsen ellentmondo
eredmény magyarazata tovabbi kutatdsokat igényel.

crcr

A vallalati miikodés integracidjat tamogatd funkcid — ugy mint, kontrolling és
informaciogazdalkodas — szintén alulértékelt. Az alabbi tablazatbol vilagosan lathato, hogy e
harom funkci6 kapta a legrosszabb értékelést. Kérdés, hogy a mintaban szereplé vallalatok
jellemzdivel magyarazhatjuk-e az eredményt, hiszen a minta relative kevés nagyvallalatot
tartalmaz.

1. tablazat: A vallalati teriiletek elfogadottsaga

Vezér Kereskedelem  Termelés Pénziigy
Ertékesités 4,33 4,26 4,18 4,41
Termelés 4,26 4,28 4,24 4,24
Koltséggazdalkodas 4,18 4,14 4,18 421
Kereskedelem/ Marketing 4,04 3,97 3,88 4,03
Pénziigy 3,91 3,77 3,70 4,09
Beszerzés 3,62 3,72 3,66 3,82
Szamvitel 3,46 3,41 3,43 3,78
Miiszaki fejlesztés 3,41 3,36 3,35 3,36
Készletgazdalkodas 3,33 3,42 3,42 3,40
Kontrolling 3,31 3,18 3,18 3,28
Informacidgazdalkodas 3,20 3,25 3,15 3,37
Logisztika 3,05 3,09 2,98 3,07

(1 — elhanyagolhato, 5 — meghatarozo)
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Megvizsgaltuk az egyes valaszadok altal adott valaszok kozotti korrelaciot is, lasd 2.
tablazatot, s a logisztika vallalati helyét tekintve nagyon alacsony értékeket kaptunk, ami azt
jelenti, hogy a logisztika vallalaton beliilli megitélése is nagy kiilonbségeket mutat.
Meglatasunk szerint ez a jelenség informaciohianyra vezethetd vissza.

2. tablazat: A logisztika sikerhez val6 hozzajarulasa kérdésre adott valaszok korrelaciés
matrixa

Kereskedelem Pénziigy Termelés Vezetés
Kereskedelem 1
Pénziigy 0.22 1
Termelés 0.38 0.39 1
Vezetés 0.51 0.45 0.38 1

A logisztikai szolgaltatasi szinvonal vizsgalata meglepd eredményekre vezetett.
Szemben a vallalt szallitasi hataridok csokkenésérél szolo vilagtendenciaval, a vizsgalt
magyar vallalati kérben a vallalt szallitasi hataridék inkabb novekedtek (az atlagos érték 2,
91, mikozben I1-jelentésen noétt, 3-valtozatlan, 5-jelentésen csokkent). A szolgaltatasi
szinvonalat meghatarozé tényezok elemzése azt mutatja, hogy a szallitasok sertetlensége a
legfontosabb tényezo, alig megelozve a szdmlapontossagot. Az igért mindség, valamint a
szallitds idobeli pontossaga egyeldre elmaradnak, de biztatdo, hogy éppen ezeknél a
legnagyobb a fejlodés dinamizmusa 1995 6ta.

3. tablazat: A logisztikai teljesitményelemek alakulisa %-osan

Szallitas idébeli pontossaga 89,47
Valtozas 1996 o6ta 3,60
Szallitas az igért mindségben 88,13
Valtozas 1996 ota 3,62
Szallitas mennyiségi pontossaga 93,90
Valtozas 1996 o6ta 3,51
Szamla pontossaga 94,87
Valtozas 1996 ota 3,57
Szallitas sértetlensége 95,16
Valtozas 1996 ota 3,45

8.4.2. A logisztikai fokusz megjelenése, fobb miikiodesi és
teljesitmeény-jellemzok

A logisztika fontossaga alapjan klaszterlemezéssel kiilonitettik el vizsgalt
vallalatokat. Az elemzés végeredményeként két klaszter kiiloniilt el egymastol:

e az l-es klaszter 105 vallalatot dlel fel, ezek a vallalatok a logisztikat egyaltalan
nem tekintik vallalati sikertényezdnek, 0k a logisztikat ,,hanyagolok™;

e a 2-es klaszter 99 vallalatot fog 0ssze, s ezen vallalatokat tekintjiik a ,, logisztikai
fokusz” képviseldinek, hiszen a logisztikat a siker fontos részeként értékelték.

Az alabbi tablazat vilagosan mutatja, hogy a logisztikai fokusz vallalatainal minden
vallalati felsdvezetd atlagosan szignifikdnsan magasabbra értékeli a logisztika vallalati
sikerben jatszott szerepét. Kiilondsen figyelmet érdelem a felsGvezetés logisztika szemlélete:
a két klaszter kozott igen jelentds kiillonbség mutatkozik, hiszen a ,,hanyagolok™ 2,47-es
véleményével szemben 3,81-es érték jellemzo a logisztikai fokuszra.
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4. tablazat: Logisztikai klaszterek atlagértékei

Logisztikai klaszter Kereskedelem |Pénziigy Termelés Vezetés
1-es klaszter (hanyagolok) 2,40 2,56 2,37 2,47
2-es klaszter (logisztikai fokusz) 3,74 3,66 3,70 3,81

(1 — elhanyagolhato, 5 — meghatarozo)

Mivel a logisztika szerepe vitathatatlan a fogyasztdi kiszolgalasban, s azon keresztiil
hogy kimutathato-e barmiféle pozitiv kapcsolat a logisztikai fokusz léte és a vallalat
eredményessége kozott. A vallalat eredményességét esetiinkben a kérdéivben szerepld
kiilonb6z6 pénziigyi (arbevétel-aranyos nyereség és tokejovedelmezdség) €s nem pénziigyi
teljesitménymutatok  (piaci  részesedés, technoldgiai  szinvonal,  menedzsment,
termék/szolgaltatds mindsége) reprezentaljak. Az alabbi tdblazatban lathatok az iparagi
atlaghoz viszonyitott teljesitmények értéke. Ha nem is mindig nagysagrendekkel, de — a
technologiai szinvonal kivételével — szinte minden dimenzidban jobbra értékelik magukat a
logisztikai fokusszal rendelkez6 vallalatok felsé vezetdi.

5 ablazat: Az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitmények értékelése

Logisztikai klaszterek 1-es klaszter 2-es klaszter
,.hanyagolok” |, fokuszalok”
Arbevétel aranyos nyereség 2,91 3,14
Tékejovedelmezdség 3,01 3,16
Piaci részesedés 3,15 3,32
Technolodgiai szinvonal 3,39 3,31
Menedzsment 3,41 3,68
Termék/szolg. mindsége 3,65 3,80

(1 — mélyen az iparagi atlag alatt, 5 — magasan az iparagi atlag felett)

A vallalat fels6 vezetdinek vallalatértékelése alapjan azonban azt valdszintsithetjiik,
hogy azok a vallalatok, amelyek a logisztika vallalati sikerben jatszott szerepét magasabbra
értékelik, az iparagi atlaghoz képest magasabb arbevétel-aranyos nyereséget (3,14) és
tokejovedelmezoséget (3,16) mondanak magukénak. Ezzel szemben a logisztikat
,hanyagolok™ az iparagi atlag alatti arbevétel-aranyos nyereségrol (2,91), valamint azzal
megegyezd tokejovedelmezdségrol (3,01) adtak informaciot.

8.4.2.1.A vallalaton beliili logisztikai folyamatok jellemzoi

Mindkét vallalati csoport menedzsmentje — logisztikai fokuszalastol fliggetleniil — a
teljesitmény vagy a szervezettség bizonyos dimenzidiban az iparagi atlag alattira értékelte
az alabbi abra. Mindkét klaszter vallalatai az allammal €s az allamigazgatassal szembeni
értékesitési pozicio gyengiilésérol szamoltak be (2,56 — 2,49), s ezzel parhuzamosan csokkent
az ilyen iranyt érdekérvényesitési lehetéség (lobbizas) is (2,59 — 2,53) . Logisztikai oldalrol
figyelemre méltd, hogy az elosztasi csatornak szervezettségét (2,86 — 3,00), illetve az
innovativ eladasosztonz6 modszerek alkalmazasat (2,71 — 2,91) illetden sem jelzett egyik
csoport sem az iparagi atlagot meghalado teljesitményt. A fobb partnerekkel valo stratégiai
szovetségek kialakulasaval a logisztikat ,,hanyagolok™ elégedettebbek, mint a ,,logisztikai
fokusz” vallalatai.
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6. tablazat: A logisztikai klaszterek csokkend teljesitményelemei

Logisztikai klaszter 1-es 2-es 2/1
,hanyagolok” |, fokuszalok” |,,fokuszalok™ /

,,hanyagolok”
aranyszam

K+F raforditasok szintje 2,52 2,81 1,11

Allamnak ill. koltségvetési szerveknek torténd 2,56 2,49 0,97

értékesités

Lobbizas allamigazgatasi szerveknél 2,59 2,53 0,98

Innovativ eladas-6sztonzési modszerek 2,71 2,91 1,07

alkalmazasa

Jovedelmezdség szinvonala 2,77 2,97 1,07

Integralt vallalati informacios rendszer 2,83 3,04 1,08

Elosztasi csatornak szervezettsége 2,86 3,00 1,05

Piaci részesedés 2,88 3,00 1,04

Piaci véltozasok eldrejelzésének képessége 2,99 2,91 0,97

Stratégiai szovetségek a 6 partnerekkel 3,02 2,98 0,99

Exportpiacokon val6 megjelenés 3,04 2,99 0,98

(1 — mélyen az iparagi atlag alatt, 5 — magasan iparagi atlag felett)

A teljesitmény mas elemeit viszont mindkét vallalatcsoportra nézve az iparagi atlag
felettinek mindsitették a megkérdezett felsd vezetdk. A vevoi igény-kielégités rugalmassagat
(3,53 — 3,76) ¢és a termékmindséget (3,43 — 3,66) tekinti mindkét vallalatcsoport a
legfontosabbnak.

Mas oldalrol viszont megjelenik a logisztikai megkozelités masik oldala, a
koltségmegtakaritds lehetdsége is. Mig a ,logisztika fokusz” vallalatai az iparagi atlagnal
jobb koltséghatékonysagot mondanak magukénak (3,15), addig a logisztikat ,,hanyagolok™ a
sajat koltséghatékonysagukat inkdbb az ipardgi atlag alattinak vagy akoriilinek tekintik
(2,99).

Figyelmet érdemel még az input- és outputkészletekrol alkotott vélemények
értékelése. Az alapanyag-ellatds megbizhatosagat illetben is van némi kiilonbség a
logisztikai fokusz” és a ,.hanyagolok” véleménye (3,32 — 3,2) kozott, de mégis az el6bbi
csoport véleménye volt kedvezObb az iparagi atlag viszonylatdban. A készletgazdalkodas
hatékonysagat szintén mindkét csoport az iparagi atlagnal kedvezobbre értékelte sajat
cégénél, bar ismerve a magyar vallalati gyakorlatot, a 3,29-es és a 3,14-es értékek azt
sejtetik, hogy még mindig jelentGs tartalékok lehetnek a jovobeli racionalizalasra.

Erdekes, hogy a termékvalaszték szélességérdl a ,hanyagolok” adtak az iparagi
atlagot meghalado értékelést: 3,34 szemben a , logisztikai fokusz” 3,28-as értékével szemben.
Tovabbi vizsgalatot igényelne annak elemzése, hogy a szélesebb termékvalaszték lehet-e oka
az alacsonyabb pénziigyi eredményességnek, hiszen a termékvalaszték szélessége csak akkor
érték, ha azt nyereségesen fenn lehet tartani.

Az aldbbiakban a rendszer integraltsagarol informaciot adé szempontokat foglaltuk
Ossze. Az adatok alapjan ismételten egyértelmii a kiilonbség a ,,logisztikai fokusz” és a tobbi
vallalat kozott. A vezetdk felkésziiltségének megitélésében (3,52 — 3,28), az alkalmazottak
képzettségében (3,48 — 3,34) lényegesen az iparagi atlag felett latjak magukat a vallalatok
vezet6i. Erdekes szinfolt, hogy a logisztikat , hanyagolok™ az alkalmazottak képzettségét egy
fokkal jobbnak itélik meg atlagosan, mint sajat, vezetdi felkésziiltségiiket (3,34 és 3,28). A
felkésziiltebb vezetok mellett a logisztikai rendszert érintd gazdalkodasi funkciok
integracidja is 1ényegesen kedvezdbb a ,,logisztikai fokusz” vallalatainal, 3,2 a ,,hanyagolok™
atlag kozeli értéke (3,01) mellett. Az alkalmazott dontési modszerek korszerliségét illetden
még egy fokkal kontrasztosabb a kép, hiszen a ,,logisztikai fokusz” vallalatai az iparagi atlag
felé soroljak magukat (3,30), mig a ,,hanyagolok” egy hajszallal elmaradnak az iparag
atlagatol (2,97) — sajat eértékelésiik alapjan. Ugyanez igaz a vezetdi informacids rendszer

172




szinvonalara is: a ,logisztikai fokusz” altal adott valaszok atlaga 3,18 volt, mikdzben a
»hanyagoloké” 2,95. A vezetdi informacios rendszer hatékonysagat némileg befolyasolhatja
az integralt vallalati informacioés rendszer 1éte is, hiszen az informacio-kinyerés hatékonysaga
jobb lehet egy korszerlibb és jobban szervezett informacios megoldas mellett. A kiemelést
indokolja az a tény, hogy mind a ,,logisztikai fokusz”, mind a masik csoport véleménye az,
hogy az IT/IS megoldasok szinvonala vallalatuknal alig haladja meg (3,04), illetve jelentdsen
elmarad az iparagi atlagtol (2,83).

A ,logisztikai fokusszal” rendelkezd vallalatoknak sokkal erdsebbek a kiilkapcsolataik,
foleg a beszerzési oldalon nagy az import szerepe (18,51% — 13,41%). Tovabbi jelentds
kiilonbség, hogy ezek a vallalatok mintegy kétszer annyi telephellyel (5,21) rendelkeznek,
mint a tobbiek (2,85). A legfontosabb kiilonbség az allami statuszu jogeldd 1étében talalhato.
Masrészrdl viszont a kevésbé logisztika-orientalt vallalatoknal az atlagos allami tulajdon —
beleértve az Onkorményzatit is — mintegy 35,17 szazalék, a ,logisztikai fokusszal”
rendelkez0 vallalatokndl ez csupan 15,36 szazalék. Ennek megfeleléen a magantulajdon
részaranya, legyen bel- vagy kiilfoldi sokkal jelent6sebb a ,,logisztikai fokusz” vallalatainal.

8.4.2.2. A kétoldalu szallit6-vevd kapcsolatok fobb jellemzoi
A vallalaton beliili integracio szintjén tal a szallito-vevo kapcsolatok jellege is fontos
informaciokkal szolgal az integralt logisztikai koncepcid tényleges megvalositasaval
kapcsolatosan. Arra a kérdésre, hogy miért kotnek a vallalatok hosszi tava szerzodést
vevoikkel illetve szallitoikkal, a kovetkezo tablazatban lathatd valaszokat kaptuk:

7. tablazat: A vevokkel kotott hosszu tava szerzodés motivacioi

Logisztikai klaszterek 1-es 2-es
,.hanyagolok” ,.fokuszalok”
Stabil kapacitaskihasznalas 3,97 423
Stabil brutté arbevétel 3,96 4,14
Varhato mennyiségi kovetelmények eldzetes ismerete 3,49 4,05
Varhato minéségi kovetelmények eldzetes ismerete 3,31 3,69
Kalkulalhato szerz6dések reménye 3,26 3,67
Koltségesokkentési lehetdségek 3,13 3,58
JovGbeni tovabbi szerzodések reménye 3,58 3,57
A szerzddéses kereten beliili rugalmassag lehetdsége 2,95 3,31
Ko6z0s stratégia lehetdsége 2,43 3,25
Fejlesztési egyiittmiikddés lehetdsége 2,76 3,21
Szallitasi, tarolasi feltételek kedvez6bb volta 2,58 3,14
K6z6s probléma-elharitas lehetdsége 2,59 3,13
Versenytarsak kizarasa 2,96 3,12
A vev0 ragaszkodik hozza 2,66 2,81

(1 — a szempont jelentéktelen, 5 — meghatarozo jelent6ségit)

A legfontosabb szempontok mindegyike az iizletmenet stabilitasanak biztositasahoz
kapcsolodik, ilyenek példaul a stabil kapacitaskihasznalas, a stabil bruttd arbevétel és a
varhaté mennyiségi kovetelmények elézetes ismerete. Ez a harom tényezd a ,,logisztikai
fokusz” vallalatainal sorra 4 feletti értékeket vett fel.

Szallitéi oldalon a helyzet hasonld: ugyaniugy a stabilitds (megbizhatosag,
kalkulalhatosag) szerepel az élen, a koltségesdkkentés és a rugalmassag csak ezutan
kovetkeznek, tehat a koltségek abszolut fontossagahoz kapcsolodo stratégia e teriileten
cafolodni latszik. Az alabbi tablazat alaposabb elemzése azt is kimutatja, hogy a megbizhato
ellatas abszolut fontossagu mindkét vallalatcsoport esetén.
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8. tablazat: A szallitoval kotott hosszu tava szerzodés okai

Logisztikai klaszterek 1-es 2-es
,.hanyagolok” ,,fokuszalok”

megbizhato ellatas 4,06 441
elére kalkulalhato beszerzési koltségek 3,83 422
kalkulalhato szerzOdési feltételek 3,78 4,05
megbizhatd, ismert mindség 3,73 4,05
koltségesokkentési lehetdségek 3,48 3,96
a szerzOdéses keret rugalmas “lehivasat” teszi lehetove 3,19 3,67
szallitasi, tarolasi feltételek kedvezObb volta 2,93 3,5

elényszerzés az ellatasban a versenytarsakkal szemben 2,92 3,29
szeretne ragaszkodni az adott szallitbhoz 2,82 3,27
ismert 2,95 3,08
kozos stratégia lehetdsége a szallitoval 2,74 3,07
fejlesztési egyiittmiikddés lehetdsége 2,67 2,98
a szallité ragaszkodik hozza 2,48 2,51

(1 — a szempont jelentéktelen, 5 — meghatarozo jelentdségii)

Ha azt a kérdést vizsgaljuk, hogy miért nem kot hosszi tava szerzodést vevoivel
illetve szallitoival, meglepo eredményekkel talalkozhatunk. A vevdi oldalon egyaltalan nem
volt szempont a partner ragaszkodasa a kapcsolathoz, addig a szerz6dések elmaradasa a
vallalatok szerint leginkdbb a vevok elutasitasain mulik. Ez azt jelenti, hogy a szallitoi
oldalon egyaltalan nem szamit a partner véleménye se pro, se kontra. Tehat addig, amig a
kapcsolatok megkotésében egyértelmiien a stabilitas jatszotta a kulcsszerepet, addig azok
elmaradasat leginkabb a rugalmassag — majd szorosan mogotte a koltsegcsokkentés —
indokolja.

A szallitdé — vevo kapcsolat jellege egyre inkabb atalakuloban van, vonatkozik ez a
kijelentés a kommunikacid jellegére és eszkdzrendszerére is. A hagyomanyos telefon mellett
— vagy nagyon gyakran helyett megjelennek a szamitogépes kommunikacioés technikék is: ez
jelentheti elektronikus adathordozd cseréjétdl kezdve egészen az on-line EDI-tipust rendszer
kdlcsonds mitkodtetését is.

9. tablazat: Uzleti partnerekkel valé szamitégépes kapcsolat

Logisztika klaszter 1-es 2-es
,hanyagolok”| ,,fokuszalok”

e-mail {izenetek cseréjén alapuld kapcsolat 4.62 13.28

elektronikus adathordozok (pl. floppy lemez) cseréjén alapulod 2.85 13.68

kapcsolat

a vallalat vagy az iizleti partner tulajdonaban allo, kihelyezett 0.63 11.19

szdmitdgépes termindlon keresztiili kapcsolat

szamitogépes rendszerek kozotti szabvanyos elektronikus 0.56 0.68

adatcserén (pl. EDIFACT) alapul6 kapcsola

(partnerek atlagos szdma)

A kiilonbség szignifikans és szamottevd harom kategoriaban. Egyértelmiinek tlnik,
hogy a logisztikai fokusszal rendelkez6 vallalatok sokkal komolyabban veszik az iizletben a
gyorsasagot (Bill Gates: Uzlet @ gondolat sebességével), aminek megfelelden sokkal tobb
partnerrel alakitanak ki elektronikus adatcsere és/vagy adattovabbitas lehetGségét
megteremtd kapcsolatokat.
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8.4.3. A stratégiai klaszterek logisztikai jellemzoi

A kutatas soran hat stratégiai klaszter keriilt kialakitasra. Elemzésiink ezen része azt
vizsgalja, hogy a logisztikai aspektusok kozéppontba allitdsa mellett 1étezik-e szignifikans
kiilonbség a stratégiatipusok kozatt.

Elészor azt vizsgaltuk, hogy az egyes eltérd stratégiai klaszterekbe sorolt vallalatok
eltérnek-e egymastdl a logisztika fontossaganak megitélésében. A gyakorisagok minden
stratégiatipus-parra vonatkozoan meglehetdsen magas korrelaciot mutatnak, ez azt jelenti,
hogy a vallalati kor esetében a stratégiai eltérések nem okoznak lényeges kiilonbséget a
logisztika fontossaganak megitélésében. (Az atlagok minimuma 2,7, mig maximuma 3,2
volt.)

Az értékesitési csatornat illetden egyes stratégiatipusok kozotti kiilonbségek
jelentésebbek. Eredményeink azt valosziniisitik, hogy a vizsgalt mintaban feliilreprezentaltak
az ellatasi lanc végén talalhato vallalatok.

10. tablazat: Az értékesitési csatorna szerepe a stratégia-klaszterekben (%-ban)

Stratégia klaszterek Kozvetleniil Nagykeres- Kiskeres- Ertékesitési  |Osszes vallalat
végso vevonek |kedelemnek kedelemnek  |csatorna (db)

Kovetd, alkalmazkodo 67,91 21,30 10,79 100,00 33

)]

Termelési hatékonysag

(2) 46,86 38,62 14,62 100,10 21

Ertékesités-orientalt (3) 65,42 21,87 12,64 99,93 45

Szervezeti hatékonysag 61,56 27,82 10,62 100,00 39

“4)

Termékmindség és 53,76 31,55 14,69 100,00 29

technolodgiai szinvonal (5)

Kozépen megrekedd (6) 50,75 40,40 8,85 100,00 75

Az értékesitési pontok szamanak ndvekedése mar egyértelmlien csak a "jo"
kategoriakba sorolt vallalati csoportokat jellemzi, leginkabb a ‘szervezeti hatékonysag"
(3,38) az ‘"értékesités-orientalt” (3,21) és a '"termékmindség és technologia” (3,15)
kategoriakban. A "termelési hatékonysag", valamint a két gyengébbnek itélt kategoria szerint
azonban nem jellemzo az értékesités pontok szamanak ndvekedése. Ezek koziil leginkabb a
"kovetd, alkalmazkodd" tipusti vallalatoknal csokkent az értékesitési pontok szadma, ami
megmutatkozik a relativ piaci részesedéseik csokkenésében is (a faktor értéke -0,95).

A logisztika altal nyujtott kiszolgalasi szinvonalra vonatkozd kérdések elemzési
eredményei megmutatjak, hogy a vizsgalt mintdban a vevének nyujtott szolgaltatas értéke
minden stratégiatipusban nétt, de sehol sem ndtt jelentésen. Mégis ugy tiinik, hogy a
Htermelési  hatékonysag” és a , koveto, alkalmazkodo” stratégiatipusokba sorolhato
vallalatok az atlagosnal nagyobb figyelmet szentelnek valamennyi — a kérdéivben altalunk
felsorolt — kiszolgalasi szinvonalat meghatarozo tényezének. Mindenképpen optimizmusra
adhat okot, hogy a vevé-kiszolgadlas elemei barmely stratégia-csoport esetén enyhén novekvo
tendenciat jeleznek 1998 és 1995 kozott.

A logisztikai rendszer teljesitményének megitélésénél a szolgaltatasi szinvonalnal
nagyobb jelentdsége van a koltségek csokkentésének. Ahogyan az alabbi tablazat mutatja, a
koltségcsokkentés valamennyi stratégiatipus esetén a fontos tényezok kozott szerepel. A
koltség-orientacio relativ fontossadga a vallalati hatékonysag még ma is alacsony szintjére
utalhat, s azt jelzi, hogy minden bizonnyal oriasi tartalékok vannak e téren. Valamennyi
stratégiatipus esetén a koltségesokkentés, a szallitasi pontossag €s a szamla pontossaga jelenti
a legfontosabb prioritast, mig a szallitasi hatékonysag €s a szolgaltatas mindsége viszonylag
kisebb szerepet jatszik.
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11. tablazat: A logisztikai rendszer teljesitményének értékelésében jatszott szere

Stratégia-klaszterek Koltség-  |Szallitasi Szamla Szallitasi Szolgaltatas [Atlag
csokkentés |pontossdg |pontossaga |hatékonysag |[mindsége

Kovetd, alkalmazkodo (1) (4,12 3,96 3,83 3,56 3,42 3,78
Termelési hatékonysag (2) [4,55 3,95 3,95 3,19 3,60 3,85
Ertékesités-orientalt (3) 4,16 4,14 3,89 3,48 3,71 3,87
Szervezeti hatékonysag (4) (4,05 3,76 3,74 3,31 3,63 3,70
Termékmindség és 4,27 4,19 4,08 3,81 3,52 3,97
technologiai szinvonal (5)
Ko6zépen megrekedd, (6) 4,10 3,96 3,75 3,56 3,57 3,79
Vallalati atlag 4,16 3,99 3,84 3,50 3,59

(1 — legkevésbé fontos, 3 — valtozatlan, 5 — leginkabb fontos)

A logisztikai koltségesokkentés fontossaga ellenére minden stratégia-tipus a szallitasi
¢s a raktarozasi koltségek enyhe ndvekedésérol szamolt be, mikdzben a készletek csak ritkan
noéttek, inkabb csokkentek. Az alapanyagok allomanya a ,termékmindség és technolédgiai
szinvonal” fékuszii csoport kivételével minden mas csoportban csokkent, ugyanezen
csoportban nétt a félkész-termékek allomanya is.

A kiils6, harmadik szerepl6tdl igénybevett logisztikai szolgéltatasok kozott
egyaltalan nem meglepé moédon a fuvarozas, amelyet alig lemaradva koveti a logisztikai
szempontbdl komplexebb szdllitmdnyozds. Szémunkra meglepd eredmény, hogy a
vallalatoknak mindossze 6 szazaléka vesz igénybe valamilyen kiilso raktarozasi szolgaltatast.
Ezek alapjan ugy tiinik, hogy a készletek folotti sajat és kozvetlen rendelkezés lehetoségéhez
a vallalatok zome ragaszkodik.

Az outsourcinghoz vezetd okok elemzése szerint a legfontosabb érv az, hogy ezek a
tevékenységek nem tartoznak a vallalat {6 tevékenységi korébe. Ez az érvelés nem tartozik a
vallalat 6 tevékenységi korébe. Kiilondsen az 5-0s stratégiacsoport, a mindségre ¢€s
technologiara koncentrald vallalatok klasztere — és majdnem ilyen mértékben a szervezeti
hatékonysaggal jellemzett vallalatok kore — fektet szentel nagy figyelmet a profiltisztitasnak.

Hasonloan fontos szempontként keriil emlitésre a technikai feltételek hianya, a
specialis szallitdeszkoz hianya, valamint az alacsonyabb koltség. Legkevésbé jatszik szerepet
a szaktudas hianya, ez is nyilvanvalova teszi, hogy a kiadott tevékenységek nem tul
bonyolultak. Valészintinek tlinik, hogy a logisztika komplexebb rendszereit (tervezés stb.)
sok wvallalatnal nem is a logisztika teriilet¢hez soroljak és nem is fontolgatjak annak
kihelyezését.

A kovetkezokban stratégiai klaszterek szerinti bontdsban mutatjuk be az egyes
funkcionalis teriiletek szerepét a vallalati sikerben.” Az aldbbi abra sziirkével besatirozott
része mutatja a logisztikaval kapcsolatos értékeket. A 2,68 és a 3,11 kozotti értékek vilagosan
mutatjak, hogy a logisztika ez megdllapithato egyik klaszterben sem tekinthetd alapveté
sikertényezonek. Ha a klaszterek kozotti kiilonbségeket vizsgaljuk, a logisztika legmagasabb
értéket a ,,termelési hatékonysag” (2-es klaszter) és a ,,szervezeti hatékonysag” (4-es klaszter)
vallalatoktol kapta. Mindkét stratégia jellegének koszonhetden kiemelt a logisztika
fontossaga, hiszen mindkett6hoz kiemelt logisztikai tamogatas sziikségeltetik.

8.4.4. A teljesitményklaszterek logisztikai jellemzoi

A teljesitményklaszterek logisztikai jellemzéinek azonositasa érdekében a két sz¢Elsd
klaszter — legjobb vallalatok (2-es klaszter) és a leggyengébb, lemarado vallalatok (3-as

> Az Gsszesen adatok azért térnek el a kordbban megadott értékektSl, mivel itt csak a stratégiai
klaszterba sorolas alapjan értelmezhet6 adatok szerepelnek.
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klaszter) — elemzésére és Osszehasonlitasara koncentraltunk. Természetesen értékeltiik az
"atlagos" (1-es) vallalatok vezetdi altal adott valaszokat is. El0szor arra a kérdésre kerestiik a
valaszt, hogy milyen logisztikai teljesitmények jellemzoek a teljesitmény-klaszterek
vallalataira. Az altalunk legfontosabbnak itélt adatokat az alabbi tablazatban foglaljuk 6ssze.

12. tablazat: A logisztikai szolgaltatasi szinvonal alakuldsa az egyes kategériak esetén
(%-ban)

Teljesitményklaszterek 1-es 2-es 3-as
Hatlagos” »Hlegjobbak” Hlemaradok”

Szallitas idobeli pontossaga 91,52 90,17 84,27
Valtozasa 1996 6ta 3,61 3,67 3,54
igért mindségben torténd szallitas 91,01 89,49 81,08
Valtozasa 1996 6ta 3,75 3,59 3,56
Szallitas mennyiségi pontossaga 95,59 93,77 91,44
Vialtozasa 1996 6ta 3,54 3,39 3,58
Szamlak pontossaga 95,65 95,47 93,81
Valtozasa 1996 6ta 3,65 3,48 3,62
Sértetlen szallitas 97,11 95,36 93,69
Vialtozasa 1996 6ta 3,55 3,25 3,53

A ,j6” élenjaro 2. teljesitményt ny0jtd csoportba tartozo vallalatok valamennyi
logisztikai teljesitmény-dimenzioban egyértelmiien jobb eredményt értek el, mint a
»Zyengébb” altalanos teljesitményt felmutato tarsaik. A legjelentsebb kiilonbséget a szallitas
idobeli pontossaga (90,17 — 84,27%) és az igért mindségben szallitas (89,49 — 81,08%) terén
lehet érzékelni. A szallitas idébeli pontossaga (3,67 — 3,54) és az igért mindségben valo
szallitas (3,59 — 3,56) 1995-hoz viszonyitott fejlédési iiteme a ,jo” vallalatok
versenyelonyének fennmaradasat valosziniisiti, hacsak nem torténik lényeges valtozas e
teriileteket illetGen.

Mégsem jelenthetjiik ki egyértelmiien, hogy az élenjaro vallalatok hosszu tavon is
versenyképesek maradnak ma még “lemaradonak” mindsitett versenytarsaikkal szemben.
Meglep6 modon ugyanis az 1995-6s allapothoz képest mért fejlodési iitem értékét elemezve
azt talaljuk, hogy a lemarad6 vallalatcsoport logisztikai teriileten mért fejlodési iiteme két
dimenzioban megkozeliti (lasd az el6bbi bekezdést), mas esetekben pedig lényegesen
meghaladja a “legjobbaknak” tartott vallalatok altal jelzett értékeket. Ez utobbi dimenzidk: a
szallitas mennyiségi pontossaga (3,39 — 3,58), a szadmla pontossaga (3,48 — 3,62) ¢és a
sértetlen szallitas (3,25 — 3,53). Ugyanezen teriileteken érzékelhettiik a legkisebb kiillonbséget
a ,jo” és a ,gyenge” teljesitmény-klaszterek vallalatai kozott. Mindez azt valdszintsitheti,
hogy néhany éven beliil a ,,gyenge” altalanos teljesitményt nyu;jto vallalatok beérhetik, vagy
akar meg is haladhatjak ,;jo” tarsaikat. A tendencia okaként egyértelmiien a piaci igények
ilyen iranyu valtozasat jeloljik meg, feltételezziik, hogy a fenti tablazatban felsorolt
logisztikai teljesitményjellemz6k ma mar a piacon maradas képesit kritériumanak, s nem
extra szolgaltatasnak tekinthetdek.

Legnagyobb 1. meglepetésiinkre a logisztikai teljesitménydimenziok legmagasabb
értékeit az ,,atlagos” vallalatcsoport adja, minden esetben meghaladva ezzel a ,,j6” vallalatok
logisztikai jellegli teljesitményeit. Ez az a vallalatcsoport, amelynek altalanos teljesitménye
tobb dimenzidban elmarad a ,,joktol”, de valosziniileg a felzarkozas érdekében mar jelentds
sulyt fektetnek a logisztika fejlesztésére, azaz felismerték a logisztika jelentOségét, s azt
feltorekvé  stratégiajuk  szolgalataba  allitottak. Véleményiink szerint ennek a
versenyfelfogasnak hosszabb tavon mindenképpen kézzel foghato altalanos teljesitményben
is megmutatkozé eredményei varhatoak.
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Az atlagos” wvallalatcsoport felzarkozasi torekvéseit tovabbi elemzéseink is
alatamasztjak. Vizsgaltuk a logisztikaval kapcsolatos szempontok fontossagat is.
Egyértelmiien latszik, hogy a koltségszempontok abszolut fontossagot élveznek mindharom
vallalatcsoportban. Bar valamennyi csoport atlaga négyes feletti érték, az ,,atlagos” vallalatok
4,18-as atlagértéke még igy is kiemelkeddnek szamit.

13. tablazat: Mennyire fontosak az alabbi szempontok?

Teljesitmény-klaszterek 1-es 2-es 3-as
,,atlagos” ,legjobbak” ,Jemaradok”

Koltségesokkentés 4.18 4.10 4.09

[gért szallitasi hataridé 3.52 3.79 3.05

Szallitas pontossaga 4.06 4.10 3.66

Logisztikai szolgaltatds mindsége 3.53 3.60 3.58

Szamlapontossag 3.92 3.61 3.87

(1-legkevésbé, 5-leginkabb fontos)

A koltségesokkentést a szallitds pontossidga koveti a fontossagi rangsorban. Az
¢lenjard vallalatok szamara a koltségesokkentés és a szallitds pontossdga azonos értékkel
jelenik meg (4,1). Az ,atlagos” cégek valamivel kisebb jelentdséget tulajdonitottak a szallitas
pontossaganak, mint az élenjarok, de az atlagérték alapjan még igy is egyértelmiien
fontosnak értékelték (4,006).

Addig, amig a legfontosabb koltségszempont szerint gyakorlatilag nincs kiilonbség
az egyes vallalati kategoriak kozott, a legjelentdsebb kiilonbségeket az igért szallitasi
hataridé (3,52 — 3,79 — 3,05), a szallitas pontossaga (4,06 — 4,1 — 3,66) terén tapasztaljuk. Az
itt kapott adatok alapjan nem allithatjuk, hogy ,atlagos” vallalatok egyértelmiien jobb
teljesitményt mutatnak fel, hiszen a szallitasi hataridé tekintetében példaul jelent6sen
elmaradnak a ,,j0” vallalatoktol (3,53 — 3,79).

Arra a kérdésre, hogy van-e a vallalatnal logisztikaval atfogdan foglalkozd szervezeti
egység, gyakorlatilag igazolodtak eldzetes varakozasaink. Az eredmények az altalanos tizleti
teljesitmény és a logisztikai osztaly léte kozott pozitiv kapcsolatot jeleznek. Ennek
megfeleléen: a "jo" vallalatok 35 szazalékanal, az "atlagosak" 30 szazalékanal, mig a
"gyengék" esetében pusztan 15 szazalékanal 1étezik 6nalld, logisztikaval atfogdan foglalkozo
szervezeti egység.

A szallitoi teljesitmények vizsgalata megerdsiti a teljesitmény-klaszterek alapjan
felallitott ,,j0”, ,.kozepes” és ,,gyenge” sorrendiséget. A szallitdi teljesitmény megitélését
illetéen a ,,j0” vallalatok kiemelkedden jo teljesitményt mutatnak mindkét masik vallalati
csoporttal szemben.

14.tablazat: A szallitéi teljesitmény megitélése %-ban

Teljesitmény-klaszterek 1-es 2-es 3-as
,,atlagos” ,legjobbak” ,Jemaradok”

Id6beli pontossag 84.95 87.98 81.6
Véltozas 95 ota 3.64 3.75 3.59

Igért mindség 86.77 90.77 84.52
Véltozas 95 ota 3.57 3.72 3.61

Igért mennyiség 93.32 93.64 91.06
Véltozas 95 ota 3.62 3.56 3.68

Szallitas sértetlensége 93.85 95.62 91.31
Véltozas 95 ota 3.61 3.59 3.73

Osszefoglaloan megéllapithatjuk tehat, hogy a szolgaltatdsi szinvonal kérdését
tekintve majd mindeniitt a teljesitmény-klaszterekkel Osszhangban levo eredményeket
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kaptunk. Az adatok elemzése arra enged kdvetkeztetni, hogy a vallalatok dontd tobbségénél a
kiemelkedo teljesitmény a koltségorientacioval van Osszefiiggésben.

8.4.5. Az 1996-0s és 1999-es kérdoiv osszehasonlito elemzése

Az elemzés alapjat a statisztikai atlagok Osszehasonlitasa jelentette, valamint az,
hogy hogyan alakult az egyes vallalatok teljesitménye, prioritasrendszere az 1995-98 kozotti
harom éves id6tavlatban.

Elsoként a logisztika megitélését vizsgaltuk — a felsé veztdk, valamint a
logisztikahoz altalaban leginkabb kapcsolodo kereskedelmi igazgatd véleménye alapjan —,
vizsgalatunk fokusza az volt, hogy mennyire valtozott a vallalatok vezetbinek véleménye a
logisztika sikerkritériumként valdé megitélését illetéen. A felsd vezetdék altal adott,
véleményekben tiikr6zodo megitélés meglehetésen pozitiv képet mutat. A logisztika atlagos
megitélése 3 év alatt 2,69-r61 3,15-re emelkedett. A kereskedelmi vezetok atlagos megitélése
gyakorlatilag nem valtozott, 3,11-rdl 3,12-re nott.

Az 1996-es és 1999-es adatbazisban 89 vallalat esetében értékelték a logisztika
jelentoségét a felsd vezetdk. A kozOés mintdban 16 esetben taldlkozhattunk romlo
megitéléssel, 37 esetben valtozatlan maradt és 36 vallalat jelezte, hogy most tobbre értékeli a
logisztikat, mint hdrom évvel ezelétt. Osszességében tehat inkabb pozitiv irdnyba mozdult el
a vallalatvezetok logisztikat illeté megitélése.

Teszteltiik, hogy az 1996-os pozitiv vélemények €s az 1999-es teljesitmények kozott
van-e valamiféle kapcsolat. Eldzetes feltételezésiink azonban nem igazolddott, a vizsgalt
vallalati korben nem talaltunk szoros kapcsolatot a két tényezd kozott (a korrelacid: min
0,06, max 0,2 volt).

Ha megvizsgaljuk azt a kérdést, hogy létezik-e a vallalatnal logisztikaval atfogdan
foglalkozd szervezeti egység., és milyen tevékenységek tartoznak hozza, akkor a két évet
Osszehasonlitva lathatjuk, hogy 33 illetve 36 vallalat esetében létezik ilyen szervezeti egység.
Adatainkbol az deriilt még ki, hogy a hazai vallalatoknal a logisztikdhoz tartozo
tevékenységek csoportja inkabb a vilagtendencidval ellentétesen mozog, ugyanis inkabb a
végrehajto, beszerzéshez és szallitashoz kapcsolddd tevékenységek erdsddnek a stratégiai,
tervezés-jellegli tevékenységek rovasara. A logisztikai egység hatokorébol kikeriilni latszo
stratégiai feladatok olyanok, mint a termeléstervezés, a késztermékek mindségellenorzése, a
venni vagy gyartani tipusi elemzések készitése, az elosztasi halozat kialakitisa és az
anyagsziikséglet tervezés. A modern integralt logisztika-felfogas megvalositisa pedig
elképzelhetetlen atfogo, a logisztikai folyamatokat érint6 tervezési tevékenység nélkiil.

8.4.6. Osszegzés

Magyarorszagon elkezdddott az anyagi folyamatok integracidja, de annak iiteme
elmarad att6l, amit a nyugat-europai és észak-amerikai tapasztalatok alapjan
valoszinlisithetnénk. A logisztikai koncepcié legteljesebb formajaban inkabb a
magantulajdonban 1év6 cégeknél lelhetd fel. Adataink vilagosan jelzik, hogy a logisztika
iparagi atlagnal jobb szervezettsége mellett az iparagi atlag feletti arbevétel-aranyos
nyereséget és tokejovedelmezdséget jelenthet.

Habar a logisztikai koltségorientacid megjelenése vitathatatlan a vizsgalt vallalati
kornél, a vevonek nyujtott kiszolgalasi szinvonal jelentésége még elmarad a koltségekétol. A
jovoben e tendencia megfordulasara kell szamitanunk ugyantgy, ahogyan ezt a vilag mas
részein is tapasztalhato.
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8.5. Vaillalati kornyezetgazdalkodas Magyarorszagon

A vallalati kdrnyezeti teljesitmény tobb dimenzidban mérhetd és értékelhetd. A
legnyilvanvalobb és legelterjedtebb mérészamok a fizikai (szennyezési) mutatok. Az ebbe a
kategoriaba tartozé mérészamok a vallalat tevékenysége okozta kdrnyezeti szennyezések
mértékét, nagysagat, sulyat igyekeznek megragadni kiilonféle modokon, példaul abszolut
vagy relativ viszonyszamokként, un. emisszios (kibocsatasi) vagy immisszios (terhelési)
mutatokként.

A vallalati kornyezeti teljesitmény tovabbi elkiiloniilt dimenzidja a cég
kornyezetvédelmi beruhazasi tevékenységét igyekszik megragadni. A szennyezési problémak
mindenféleképpen technoldgiai megoldasokat is kivannak csokkentésiik és megsziintetésiik
érdekében. Ezt igyekeznek értekelni az ebbe a kategoriaba tartozd mutatok, példaul a
kornyezetvédelmi beruhdzasok vagy a kornyezetvédelmi kiadasok nagysagrendjének
abszolut vagy relativ mutatoi.

A vallalati kdrnyezeti teljesitmény fontos letéteményesei a kiilonféle szervezeti
intézmények: a kornyezetvédelmi feleldsi pozicid, kornyezetvédelmi bizottsag, képzés stb.
Idedlis esetben a kdrnyezet iigye a vallalat valamennyi teriiletén megjelenik: integralt
részeként kezelik a vallalat valamennyi miikddési teriiletének s funkcidjanak. Ehhez a
kornyezeti szempontok intézményesitésére van sziikség. Ha ugy tetszik, ez a
kornyezetvédelmi teljesitmény iranyitasi vagy menedzsment dimenzioja.

A negyedik elkiiloniilé dimenzidt a vallalati kdrnyezeti teljesitmény kommunikacios
dimenzidjanak nevezhetjiik. Nemcsak egyszerlien arr6l van szd, hogy a teljesitmény
bizonyos értelemben percepcids kérdés, hanem sokkal inkabb arr6l, hogy a kdrnyezeti
teljesitmény javitasanak egyik fontos kulcsa a kiilsd érintettek bevonasa, érdekeik komolyan
vétele. A kdrnyezeti ligyek nehezen oldhatok meg pusztan “befelé figyeléssel”; az érintettek
véleményének és tudasanak figyelmen kiviil hagyasa nem vart komoly problémakhoz
vezethet. E dimenzi6 6nalld kezelése marcsak azért is fontos, mert a kdrnyezetvédelem terén
az allami szabalyozas nagyon sok jogi kotelességet tamaszt a vallalatokkal az el6z6
dimenzidkra vonatkozdan (pl. bizonyos tevékenységi korokben jogszabaly irja eld
kornyezetvédelmi megbizott foglalkoztatasat szakirany( végzettséggel, vagy bizonyos
kornyezetvédelmi beruhazasok végrehajtasat technologiai eldirasokon keresztiil). Sziikség
van tehat erre a dimenzidra, hiszen ez mondhat6 a leginkabb “Onkéntesnek”, itt nyilvanulhat
meg, mennyire veszik valoban komolyan a magyar cégek a kdrnyezet iigyét.

A kovetkezOkben ezért a “Versenyben a vilaggal” kutatds 1999-es kérddives
felmérésének kornyezetre vonatkozo eredményeit e dimenziok mentén mutatjuk be. Ehhez
azonban a tovabbi megjegyzéseket kell még flizniink. Eldszor is az els¢ - fizikai -
teljesitmény dimenzidt a kérddiv természetébdl adéddéan nem mérhettiik fol, errdl tehat az
alabbiakban nem tudunk képet adni (ami viszont nem azt jelenti, hogy ne lenne fontos e
dimenzi6). Ami a masodik dimenziét illeti, ott ugyancsak a kérdéiv természetébodl adoddan
eltekintettiink a pénziigyi kérdésektdl, és csak olyan “egyszer(i” eldontendé kérdések
foltételére vallalkoztunk, mint “Hajtottak-e végre elsddlegesen kornyezetvédelmi céla
beruhazast?” vagy “Vasarolnak-e kdrnyezetvédelmi szolgaltatasokat mas vallalatokt6l?” stb.
Tulajdonképpen a harmadik és a negyedik dimenziora tudott igazan célozni a kérd6iv.

Utols6 megjegyzésiink elemzési természetli. E dimenziok [étének alatamasztasara,
illetve magyarazo erejiik bizonyitasara alkalmas lehet a tobbvaltozos statisztikai elemezések
eszkoztarabol a faktorelemzés modszere. Ennek segitségével az adott valaszok Gsszefliggései
alapjan lehet elkiiloniteni a vallalatok kdrnyezeti teljesitményének kiilonb6z6 dimenzioit.
Ehhez az elemzés “finomsaganak” érdekében tobb vallalati kornyezetgazdalkodasi
gyakorlatra vonatkozo kérdést kellett volna foltenniink, amire a kutatds mas iranyultsaganal
fogva nem volt mod. gy is megvizsgaltuk, vajon faktorelemzéssel jol elkiiloniilnek-e
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értelmezheto teljesitményi dimenziok, illetve ezek alapjan - mar a klaszterelemzés modszerét
alkalmazva - eltérd kornyezeti teljesitményii vallalatcsoportok az adott mintaban.
Beszamolonk masodik részében eme elemzésiinknek az eredményét mutatjuk be.
Ugyanakkor mar itt hangstlyozzuk, hogy - bar metodologiailag igyekeztiink a
legalaposabban eljarni az eredmények validitdsanak vizsgalataban - a faktorelemzésbe vont
kérdések viszonylag kis szama, illetve a tobbvaltozos statisztikai moddszerek inherens
bizonytalansdgai miatt végeredményiinket jelentds “heurisztikus” értékkel rendelkezoként
tartjuk biztonsaggal értelmezhetének. Marcsak a minta reprezentativitdsanak hianya miatt
sem ragadtathatjuk magunkat arra a kijelentésre, vagy ringathatjuk magunkat abba a hitbe,
hogy a magyar vallalatok kornyezetvédelmi orientaltsag tekintetében az alant bemutatott
vallalatcsoportokra oszlananak.

Mindezek figyelembevételével kovetkezzenek elemzéseink eredményei.

8.5.1. Leiro statisztikai elemze’s4

A kornyezetvédelmi kérdések relevancidjat mutatja a vallalati gyakorlat szamara
hogy a mintaban szereplé magyar vallalatok haromnegyedének kotelezd kdrnyezetvédelmi
bevallast benyujtania a teriiletileg illetékes kornyezetvédelmi feliigyeldséghez.

8.5.1.1. A kornyezetvédelmi teljesitmény beruhazasi
dimenzidja
A vaéllalati kornyezetvédelem altalunk beruhazasinak nevezett dimenzidjaban a
kovetkezok jellemzik a valaszadd cégek gyakorlatat. Kornyezetvédelmi beruhdzast kb. 40
szazalékuk hajtott végre az elmult harom évben. Ezek nagyrészt vagy az in. utélagos (end-

of-pipe) tipusu beruhazasok korébe tartoztak, vagy technoldgiavaltast jelentettek a cégeknél
addicionalis kdrnyezeti teljesitmény javulassal.

E dimenzidban fontos kdrnyezeti teljesitményt javitd eszkoz lehet, ha adott vallalat
szennyezési problémainak megoldasara kiils6 “tudast” (megolddsokat) vasarol a
kornyezetvédelmi termékek és szolgaltatasok piacan. A mintaban szerepld vallalatok 56
szazaléka jelezte ez iranyban tett eréfeszitéseit.

E beruhdzasi - vagy szélesebb értelemben technoldgiai - dimenzidban kiilonos
jelentéséggel bir, ha a kutatas-fejlesztés terén is megjelennek a kornyezetvédelmi
szempontok. Bar kornyezetvédelmi célu technoldgiafejlesztésrol a mintdban szerepld
vallalatok 30 szazaléka szamol be, ilyen iranyu termékfejlesztésr6l mar csak alig 10
szazalékuk. Egy attitiidinalis tipusu kérdés is rakérdezett a valaszolok ilyen
elkotelezettségére: mig a technologiai fejlesztések terén a kornyezeti karok csokkentése 12,5
szazalék szerint nagyon fontos, addig ez az arany a termékfejlesztéssel kapcsolatban alig
haladja meg a 10 szazalékot. Ha az 06tos skalan legalabb 4-es értéket megjeldloket is
figyelembe vessziik, akkor a megfeleld ardnyok a kovetkezék: 33 és 30 szazalék. A
valaszado cégek kb. Egyharmada tartja tehat fontosnak vagy nagyon fontosnak a K+F-ben a
kornyezetvédelmi szempontok megjelenését.

* Az altalunk megfogalmazott vallalati kornyezeti menedzsmentre vonatkozo kérdések a kérddiv-
csomag harom részében helyezkednek el: a “vezér” kérdbiv v103a kérdésétdl a v111b kérdéséig; a
“termelés” kérdoiv t53 kérdéstdl a t62c kérdéséig; valamint a k15a-k15¢ kérdések a “kereskedelem-
marketing” kérd6éivben. Emiatt az elsoé feladat a harom adatbazis Gsszesimitasa volt, aminek lényegi
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8.5.1.2. A kornyetvédelmi teljesitmény menedzsment
dimenzidja
A vallalati kdrnyezeti teljesitmény iranyitasi vagy menedzsment dimenzidja a
szervezet “kornyezetvédelmi képességeit” igyekszik megragadni. Olyan mindségi

mutatokkal szolgal, amelyek arrdl igyekeznek tajékoztatni a vezetdket, mennyire
intézményesiilt szerveziik egyes teriiletein integraltan és atfogdan a kdrnyezet iigye.

Magyarorszagon jogszabaly irja eld, hogy bizonyos gazdasagi tevékenységek
esetében a szervezet szakirdnyu végzettséggel rendelkez0 kdrnyezeti megbizottat koteles
foglalkoztatni, akinek tobbek kozott feladata a hatosagnak kotelezden benyujtando
kornyezetvédelmi jelentések (kibocsatasi értékek) elkészitése. Ezért sem véletlen, hogy a
valaszolok 80 szazalékanal kinevezett kornyezetvédelmi felelds tevékenykedik, vagy a
felsGvezetésben, vagy a kozépvezetésben. 83 cégnél (a minta kdzel 30 szazalékanal) a
fels6vezetéshez tartozik a kornyezetért felelds vezeto.

A kornyezetiigyét segiteni és megoldani hivatott szervezeti intézmények egyes
tipusai jelezhetik, mennyire kezeli stratégiai kérdésként az adott cég a kornyezet ligyét. Illyen
intézmény példaul a vallalat egyes funkcionalis teriileteinek vezetdit, s6t kiils6 szakértdket
(érintetteket) bevond kornyezetvédelmi bizottsdg. Ez a szervezeti intézmény csak a
valaszadok alig tobb mint 8 szdzalékanal (azaz 23 vallalatnal) mikodik. Bar ez nem tul
rozsas képet fest a kdrnyezetiigy stratégiai helyzetérdl, egy masik kérdésre adott valaszok
ennél kedvezobb képet sejtetnek. Ugyan a mintdban szerepld vallalatok harmada nem készit
stratégiai tervet, egy masik harmaduknal azonban a kornyezetvédelem formalisan is bekertilt
a stratégiai tervbe.

A vallalati kérnyezeti menedzsment hatékonysaga és hatasossaga elképzelhetetlen az
ellatasi lanc, s foképp a beszerzés “zolditése” nélkiil. A szallitoktol elvart vagy megkdvetelt
kornyezetvédelemre két kérdés is vonatkozott. A “puhdbbik” valtozat csak azt firtatta, vajon
vizsgaljak-e akarhogy is a szallitoik kornyezeti magatartasat a cégek. Erre 35 szazaléknyi
igenld valasz érkezett. A “szigorubb” elbanasra, a szallitok kivalaszasaban formalizalt
kornyezetvédelmi eldirasokra mar csak 26 szazalék valaszolt pozitivan. Ehhez kapcsolodoan
jegyezheté meg, hogy arra az attitiidinalis kérdésre, hogy mennyire tartjdk fontosnak a
beszerzésben a kornyezetvédelmi szempontokat a valaszadok 30 szazaléka jelolte meg a
fontos vagy nagyon fontos értéket (a minta atlaga 2,98 az 6tos skalan).

Nyilvanvald, hogy a vallalati kornyezetgazdalkodas is megkivanja az ez iranyu
szervezeti tudas folyamatos karbantartasat, fejlesztését. Ez torténhet az e teriiletért felels
szakemberek képzésével, de még idealisabb esetben valamennyi vezetd és alkalmazott
oktatasaval s képzésével. A valaszok alapjan a vallalatok mintegy 40 szazaléka allitja, hogy
érintett szakembereinek kornyezetvédelmi képzésére gondot fordit; am valamennyi
alkalmazottjat e tekintetben csupan alig 11 szazalék kotelezi 1€péstartasra.

Az ISO 9000-es mindségszabvanyok mellett mar bevezetésre kertiilt és egyre inkabb
terjed az ennek megfelelé komyezeti iranyitasi rendszert (KIR) specifikdlo ISO 14001-es
szabvany. 18 mintaban szerepld vallalat rendelkezik ezzel, és tovabbi 40 jelentette, hogy az
kiépités alatt all (ez mindosszesen kozel 21 szazalék). E szabvany bevezetése atfogd
kovetelményeket tamaszt a teljes szervezettel szemben, ha hatékonyan és hatasosan kivanjak
mikodtetni azt. Alapja lehet a kornyezeti menedzsment folyamatos atfogo kiépitésének (pl.
teljesitmény mérési szabvany, jelentéskészitési eldirasok stb.), s igy a vallalat kornyezeti
képességei javitasanak.

“eredménye”, hogy - az eltérd hianyzasok okan - a minta 281 vallalatra csokkent. A tovabbiakban tehat
erre a mintara jellemz6 megoszlasokrdl és az ezen elvégzett elsd elemzésekrdl szamolunk be.
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8.5.1.3. A kornyezetvédelmi teljesitmény kommunikacidja

A vallalati kornyezeti teljesitményértékelés korantsem tekinthetd csak és kizarolag
objektiv folyamatnak, mivel jorészt kommunikacios eszkoz. A vallalatnak egyrészt “meg kell
hallgatnia” kiilonb6z6 érintettjei szempontjait, masrészt informaciokat kell nyujtania
szamukra: azaz folyamatos kommunikacioban kell lennie veliik.

A vallalati kornyezetvédelmi magatartasnak és teljesitménynek elsGszamu érintettjei
a helyi lakosok, kozosségek, ahol a vallalat miikodik; a fogyasztok-vevok, akik hasznaljak a
termékeit; a befektetdk; s az lizleti partnerek, akik elszenvedik vagy éppen élvezik a vallalat
negativ vagy pozitiv kornyezeti teljesitményének jogi és piaci kovetkezményeit. Feléjiik
tobbféleképpen is folytathat kommunikaciot a szervezet.

Az elsésorban marketing céli kommunikacioban jobban szerepelnek a mintabeli
cégek, bar itt is csak 27 szazalékuk allitja, hogy termékreklamjaiban, 30 szazalékuk, hogy
cégreklamjaikban és 25 szazalékuk, hogy termékei csomagolasan utal valamilyen kedvezo
kornyezetvédelmi jellemzore. 36 szazalékuk mondja, hogy tajékoztatja vevdit termékei
hasznalatanak kornyezeti kockazatairdl (itt azonban fontos észben tartanunk, hogy ez
bizonyos termékkore vonatkozoan jogszabalyban eldirt kotelezettség, s nem Onkéntes
kommunikacid). A valaszadok csak alig 12 szazaléka (33 vallalat) jelentet meg Onként
kornyezetvédelmi teljesitményérdl valamilyen jelentést, amely pedig az egyik legf6bb
informacioéforras lehetne az érintettek szamara. A helyi lakossagnak szervezett forumokrol
pedig még kevesebben szamolnak be: 7 szazalék (20 vallalat).

A mintaban szereplé vallalatok kornyezeti teljesitményét értékeld leird statisztikai
elemzésiinket Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy nyilvanvaléan a teljesitmény
kommunikacios dimenzidjaban (abban is az Onkéntes informacionyujtas terén szemben a
marketing céli kommunikacioval) nyujtjak a leggyengébb teljesitményt a vizsgalt magyar
cégek. A teljesitmény értékelésének beruhazasi és menedzsment dimenzidiban kedvezébb az
0sszkép, am itt is jellemz0, hogy a szervezeti intézmények terén a stratégiai elkotelezettséget
alatamasztd és megerdsitdé megoldasok sokkal kisebb korben terjedtek el, mint a
jogszabélyok altal kikényszeritettek. Erdekes ugyanakkor, hogy arra a kérdésre, értékelje
vallalaltanak kornyezeti tudatossagat versenytarsaihoz képest (egy 6tos skalan), a valaszadok
35 szazaléka jobbnak vagy sokkal jobbnak tartja magat.

Tovabbi két attidiidinalis tipust kérdésre adott valaszok érdemelnek kiemelést. Az
egyik afel6l érdeklodott, vajon mennyire tartjak fontosnak az egyes érintettek érdekének
figyelembevételét a valaszadd szerint vallalatanak dontéseinél. Az érintettek kozott szerepelt
a természeti kdrnyezet is, amely a valaszolok majd felétdl fontos vagy meghatarozé (4-es és
5-0s) értéket kapott.

Egy masik attitiidinalis tipusi kérdéscsokorban azt firtattuk, vajon kik azok a
stakeholderek, akik egyaltalan vagy er6sebb kornyezetvédelmi igényekkel 1épnek fol a
megkérdezett vallalatokkal szemben. A Likert-féle 6tdos skalan mérve a valaszadok a
legerételjesebb nyomast az allami intézmények feldl érzik (atlag: 3,60). Ezt koveti a bels
stakeholderek, nevezetesen a tulajdonosok és a menedzserek, alkalmazottak kdrnyezeti
igényenek atlagos erdssége (3,18, illetve 3,09). A helyi lakossagnak és a politikai (pl. zold)
szervezetknek tulajdonitott atlagértékek alacsonyabbak (rendre 2,67 és 2,29), csakigy, mint a
piaci stakeholdereknek, a fogyasztoknak és az iizleti partnereknek, szallitoknak betudottak
(2,59 és 2,58).

8.5.2. Tobbvaltozos statisztikai elemzések

Az elemzés legfobb célja a vallalati kornyezetvédelmi teljesitmény dimenzidinak
vagy “metavaltozoinak™ kialakitasa volt. Ennek érdekében a fentebb ismertetett, a vallalati
kornyezetvédelem szervezeti intézményeire, kommunikacidjara és a beruhdzasi-technologiai
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téren tett 1épésekre vonatkozo kérdéseket faktoranalizisnek vetettiik ala annak reményében,
hogy metodologiailag ¢s szakmailag is értelmes és értelmezhetd eredményt tudunk
eldallitani. A kovetkez6 tablazat mutatja a végeredményt:’

1. bevonas
faktor

2. marketing
faktor

3. vegyes
intézményi
faktor

4. beruhazas
faktor

5. vegyes
irdnyitasi
és
intézmeényi

faktor

0.841

Van-e lakossagi forum?

0.696

Van-e rendszeres kiadvany?

Van-e kv-i bizottsag? 0.520

Van-e a cégreklamban? 0.886

0.881

Van-e a termékreklamban?

Van-e kv-i felel6s?

0.702

Kv-I szolgaltatast 0.611

vasarolnak-e?

0.556

Szakemberek képzése?

Szallitok formalis 0.538

kivalasztasaban?

Kv-1 beruhazas volt-e?

0.706

Kv-I technologiai 0.601

fejlesztés?

0.572

Kv-I termékfejlesztés?

Alkalmazottak képzése? 0.794

Van-e KIR? 0.666

0.527

Van-e vevoknek
tajékoztatas?

Bar a fenti tablazatban szerepl6 faktorok, melyek a mintaban szerepld vallalatoknak a
fenti kérdésekre adott valaszai alapjan kirajzolodo wvallalati kornyezeti teljesitmény
dimenzidinak tekinthetdk, nem egyeznek meg az el6z6 fejezetrészben altalunk kovetett
teljesitmény-dimenziok folosztasaval, mégis értelmezhetd képet mutat.

Az els6 faktort olyan kérdések hatarozzak meg, amelyek az érintettekkel folyo
kommunikacidra, illetve mind a belsd, mind a kiilsé érintettek bevonasa lehetéségének
szervezeti intézményesitére vonatkoznak. Ez a dimenzié tehat a wvallalati koérnyezeti
teljesitmény ezért neveztik el “bevonds
faktornak”.

A masodik faktort egyértelmlien a marketing célu kommunikacio kérdései
determinaljak. Ez arra utal, hogy az dnkéntes (nem-piaci) és a piaci céli kommunikacios
erOfeszitesei a vallalatoknak a kornyezetvédelem terén nem esnek egybe, kiilonallo
teljesitmény-dimenziot képeznek.

A harmadik faktort “vegyes intézményi faktornak” neveztiik el. Itt azon kiviil, hogy
az intézményesitésre vonatkozd erdfeszitések domindlnak (lasd kv-i felelds vagy

> Faktorelemzésiink metodologiai érvényességét jelzi egyrészt a KMO-mérszam 0,70 folotti értéke,
ami az elfogadhato, bar nem a kivalo kategoriaba esik, illetve a Bartlett-teszt szignifikdns eredménye.
A faktorelemzésbe vont valtozok kozotti korrelaciokat is vizsgaltuk, itt azonban kodzepesnél nem
talaltunk erGsebb Osszefiiggéseket. Az eigenvalue=1 szabalyt kovetve meghatarozott 5 faktor a
variancia kozel 60 szazalékat magyarazza, ami megitélésiink szerint elfogadhatdé arany tekintve a
vizsgalodas explorativ jellegét. A scree plot-on némileg “remegds” abra rajzoldodik ki, egy nagyobb
“konyokkel” a két faktort jelzd pontndl, és két kisebbel a 4 és 6 pontoknal. A szakmai interpretacid
miatt is inkabb az 5 faktoros végeredményt talaltuk elfogadhatonak.
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szakemberek képzése, szallitok kornyezeti teljesitményének formalis vizsgalata), szerepel a
kornyezetvédelmi szolgaltatdsok vasarlasara vonatkozo kérdés is. Ez a korrelacios vizsgalat
szerint is szorosabban Osszefiigg a kornyezetvédelmi megbizott 1étével, mint a tobbi
kérdéssel. Nyilvanvalo, ha miikodik egy személy a szervezetben a kornyezeti problémak
megoldasanak felelosségével, 6 mindent megtesz feladatanak teljesitésére. Erre az egyik
lehetdség a kornyezetvédelmi szolgaltatasok vasarlasa mas vallalatoktol.

A negyedik faktor tisztdn a beruhdzasra, technoldgiai eréfeszitésekre vonatkozo
kérdések magyarazzak meg. Elméletileg ide kapcsolddni vartuk az elézd, szolgaltatasok
vasarlasara vonatkozo kérdést is.

Az 6todik faktort ugyancsak “vegyesnek™ titulaltuk; “vegyes iranyitasi és intézményi
faktornak”. Mégpedig azért, mert legnagyobb sullyal az Osszes alkalmazott kdrnyezeti
képzésére vonatkoz6 kérdés szerepel benne, s szorosan ehhez kapcsolédva a koérnyezet
iranyitasi rendszer (KIR) intézménye is. A vevok tajékoztatdsara vonatkozd kérdés némileg
“kilog” ebbdl a logikabol, de itt jegyeznénk meg, hogy bar gyengébb faktorstllyal (0.441),
de a marketing faktorban is megjelenik e kérdés, ahova elméletileg jobban tartozna.

Mindazonaltal Agy itéljiik meg, hogy egyaltalan nem feltétleniil hatranya az eldallt
faktorstrukturanak, hogy nem felel meg tokéletesen elméleti varakozasainknak, hiszen azok
csak racionalis modellként szolgalnak, a valoésag viszonyai (persze nyilvan a kérd6iv is
csupan a valosag leegyszeriisitett, modellalt valtozatat adja) ettdl konnyen eltérhetnek, s ezt
jelezheti a faktoranalizis végeredménye. Nyilvan azt is folveti, mennyiben kovet a gyakorlat
“racionalis” és kovetkezetes sémakat, vagy inkabb némileg ad hoc és sodrodo, “tiizoltod”
megoldasokat. Erre a kérd6ives modszertan nem adhat valaszt.

Ezért faktorelemzésiink végeredményét alkalmasnak talaltuk arra, hogy ez alapjan
megprobalkozzunk a mintdban  szerepld vallalatok csoportba rendezésével; a
klaszterelemzéssel. Ennek eredményét mutatja a kovetkezd tablazat:®

1. “gyengék” 2. “befelé 3. “vezetok”
klasztere fordulok” klasztere
klasztere

Bevonas faktora - 0.247 - 0.373 2.119
Marketing faktora 0.156 -0.275 0.458
Vegyes intézményi faktor -0.742 0. 530 0.555
Beruhazasi faktor - 0.496 0.518 -0.204
Vegyes iranyitasi-intézményi faktor 0.023 -0.124 0.3605
vallalatok szama 75 81 23

A klaszterelemzéssel eldallt harom vallalati csoport a faktorelemzés adta kornyezeti
teljesitmény dimenzioiban jelentdsen eltérd képet mutat. Az elsé csoportba keriilt vallalatok
minden (faktor) tekintetben gyenge teljesitményt nyujtanak a masik két csoport vallalataihoz
képest. Egyediil a marketing és a vegyes irdnyitasi-intézményi faktoroknal nagyobb az
atlaguk, mint a masodik csoportba tartoz6 vallalatoké, de a harmadik csoporthoz képest ez is

® Klaszterelemzésiink validitisat metodologiailag tobbféleképpen is vizsgaltuk. Elészor egy

hierarchikus klaszterlemezést futtattunk a tavolsagot a Ward-modszerrel mérve. Az igy kapott
dendogram a harom elkiiloniilo klaszter strukturat sugallta. Ezutan végeztiik el a K-means klaszter
elemzést, ahol megadtuk, hogy 3 klasztert képezzen. Ezek szakmailag is értelmezhetének bizonyultak,
mint lathatjuk. A tovébbiakban random modon két részre osztottuk a mintat, s a K-means
klaszterlemezést elvégeztiik a kapott részmintakon is. Ezek ugyancsak kiadtdk a teljes mintan
értelmezett harom klaszter struktarajat. Emiatt dontottiink 0gy, hogy klaszterelemzésiink
metodolégiailag viszonylag bagy biztonsaggal érvényesnek tekinthetd. Bar megjegyzendd, hogy az F-
probak 1-nél nagyobb értéket adnak, ami a klaszterelemzés némi bizonytalansagara utal.
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gyenge telejsitményt jelez. Ezért tartjuk indokoltnak a kdrnyezeti teljesitmény dimenzioi
mentén altaldnosan gyengének mindsiteni teljesitményiiket.

A masodik csoportba tartozo vallalatok a masik két csoporthoz képest kiemelkednek
a kornyezeti teljesitmény beruhazasi-technoldgiai dimenzidjaban. Viszonylag jobb
teljesitményt mutatnak fol a vegyes intézményi faktor jelezte dimenzidban is. Viszont
kiilondsen gyengék a két kommunikacios faktor képviselte teljesitmény dimenzidban a masik
két csoport vallalataihoz képest. Ezért gondoljuk indokoltnak “befelé forduloknak™ nevezni
oket.

A harmadik csoportban 0sszegytilt vallalatok szamukat tekintve viszonylag kevesen
vannak a masik két csoporthoz képest, de kornyezeti teljesitményiik egy dimenzid kivételével
relative a legjobb. Kiilonosen kiemelkednek a bevonas, de altaldban is a kommunikacios
faktorokban, illetve a vegyes iranyitasi-intézményi faktorban. Meglepden gyengécskék
viszont a beruhazasi faktorban a masodik csoport vallalataihoz képest. Mindazonaltal
értelmesnek tartjuk “vezetoknek” titulalni ket a kornyezeti teljesitmény vizsgalt dimenzioi
alapjan.

Klaszterelemzésiink validitasat tartalmilag gy igyekeztiink alatdmasztani, hogy
megvizsgaltuk, a faktorelemzésbe be nem vont kérnyezetvédelmi kérdésekre adott valaszok
megoszlasaban is kimutathato-e e harom vallalatcsoport léte, elkiiloniilése. Elemzésiink
kedvezé képet rajzolt ki, azaz megerdsitette a mintaban szerepld vallalatok e harom
csoportjanak elkiilonithetdségét a kdrnyezeti teljesitmény szempontjabol.

Megfigyelhetd példaul, hogy mig az allam altal tdmasztott kdrnyezeti elvarasokat
csak a “gyengék” klaszterébe tartoz6 vallalatok érzik atlagosan kdzepesnek (3-as érték az
0tos skalan), addig a masik két csoport atlaga 4 koriili. Bar a bels6 stakeholderek kdrnyezeti
igényeit tekintve is jobban hasonlit egymasra a “befelé fordulok™ és a “vezetok™ klasztere,
szignifikansan elkiiloniilve a “gyengéktdl”, a kiilso érintettek esetében mar fordul a kocka, és
a “gyengék” meg “befelé fordulok™ keriilnek egy platformra, jol elkiiloniilve a “vezetoktol”,
akik tehat a fogyasztoktol, tizleti partnereiktdl, a helyi lakossagtol és politikai csoportoktol is
érzékelnek kornyezetvédelemre sarkallo elvarasokat, igényeket.

Ugyanez az eltérés er6sodik meg a “vallalati dontéseknél mely érintetteknek az
érdeke fontos” kérdésnél is. A legeklatansabb elkiiloniilés itt a “vezetok™ szempontjabol a
helyi lakossag, a természeti kornyezet és a média mint érintetteknél 1ép fol. Erdekes, hogy a
tulajdonosok, menedzserek, alkalmazottak, s6t még a fogyasztok és a szallitok érdekeinek
dontéseknél valo figyelembevétele sem kiiloniti el a harom vallalati teljesitmény
klaszteriinket. Itt egyforman szerepelnek statisztikai értelemben. A kiilsé stakeholdereknél
lép fol kiilonbség koztik. Ekkor a gyengék mar az allam és a szakszervezetek
vonatkozasaban levalnak a masik két csoportrol, amelyek ekkor még egyiitt tartanak, s csak a
fent ismertetett nem piaci kiilso érintettek vonatkozasaban jeleznek szignifikans eltérést.

8.5.3. Osszegzés

Mindezek alapjan ugy itéljik meg, a mintdban szereplé vallalatok kornyezeti
teljesitményének dimenzioi elkiilonithetok, ahogy azt a faktorelemzés megmutatta. S ezek
mentén harom, jol elkiilonitheté vallalatcsoport rajzolodik ki a valaszadd cégek kozott.
Vannak a kdrnyezeti teljesitmény minden dimenziojaban reletive gyenge teljesitményt nyu;jto
cégek; vannak, akik jellemzdéen “befelé fordulnak™, azaz sajat maguk altal megoldando,
kommunikaciéra nem szorul6 iigynek tekintik a kornyezet védelmét; mig a harmadik csoport
kiemelkedik valamennyi érintettjének bevonasaval, a wvelill folytatott kornyezeti célu
kommunikaciéval, s minden dimenzié alapjan is relative “vezetd” kornyezeti teljesitményt
nyujtoknak tekinthetjiik oket.
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8.6. Pénziigyek

A vallalati miikodés egyik kritikus teriilete a pénziigyi funkcié miikodése, hiszen
hosszabb tavon a fejlesztésekhez, beruhazasokhoz, illetve a mindenapi muikodéshez, a
zOkkendmentes és eredményes gazdalkodashoz biztositani kell a megfeleld forrasokat. A
pénziigyi teriileten beliil elemzéseinkben két teriiletre koncentraltunk: a finanszirozasi
jellemzokre, és az addzasra. A magyar gazdasaggal kapcsolatban gyakran emlegetett
probléma a forrashidny. Kutatdsunkban vizsgaltuk a vallalatok forrasszerkezetét, a
kiilénb6z6 finanszirozasi formak (bankhitel, tékepiac, szallitok) szerepét, a hitelhez jutas
lehetoségeinek valtozasat. A finanszirozas mellett kiemelten kezeltik az addzas
kérdéskorét, mivel szintén gyakran elhangzo kritika, hogy az adok a vallalati fejlesztések
jelentds akadalyozo tényezoi.

8.6.1. Finanszirozasi jellemzok

A kovetkezOkben a rendelkezésiinkre allé6 pénziigyi kimutatasok, és a pénziigyi
vezetOk valaszai alapjan igyeksziink képet adni a finanszirozdssal kapcsolatos
kérdésekrol. Kitériink a forrasok szerkezetére (lejarat, forras tipusa), s kiemelten
foglalkozunk a hitelfelvételi célokkal, illetve a hitelhez jutas lehetdségeivel. A melléklet
tablazatai a teljesitmény, illetve stratégiai klaszterekbe sorolt vallalatok finanszirozasi
gyakorlatara térnek ki.

8.6.1.1. Finanszirozasi szerkezet

A rendelkezésiinkre all6 pénziigyi kimutatdsok alapjan a kotelezettségek mérleg
fo0sszeghez viszonyitott aranya gyakorlatilag valtozatlan: az 1994-es adatok alapjan 37,86%
(var=7,044%), az 1997-ben pedig 38,20% (var=5,440%) volt az érték. Ugyanakkor a vizsgalt
vallalatoknal nétt a hossza tava finanszirozas szerepe, bar az ilyen jellegli kotelezettségek
még ma sem képviselnek jelentds részaranyt. 1994-ben 13,81% (var=4,344%), 1997-ben
14,46% (var=4,081%) volt a hosszu lejarata kotelezettségek részesedése a valaszt ado 114
illetve 179 cégnél. A cégek idegen toke allomanya foéleg rovid lejarati forrasokbol,
els6sorban szallitdallomanybol, masodsorban rdvidlejarati bankhitelb6l all. Az idegen
forrasok kozott nétt a kereskedelmi hitelek részaranya. A szallitdallomany 1994-ben 28,52%-
ot (var=4,672%) tett ki, 1997-ben 30,22%-ot (var=5,010%) tett ki a rendelkezésre allo
mérlegek tantisaga szerint.

Az elobbiekkel egybehangzoak a pénziigyi vezetdk altal adott valaszok is. Az 1.
tablazat a rovid lejarati forrasok megoszlasat mutatja, az 1996-os és az 1999-es felmérés
eredményei alapjan.
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1.tablazat A rovid lejarati forrasok megoszlasa

1996 1999

atlag Sz0ras Atlag SzOras
Rovid lejaratli bankhitelek 22,1% 25,5 23,1% 24.8
Szallitéallomany 36,0% 25,2 39,9% 24,0
Koztartozasok 15,1% 18,0 16,7% 19,8
Egyéb rovid 1. forras 19,2% 22,2 20,8% 22,7

Lathato, hogy a pénziigy vezetdk valaszai szerint is a legjelentdsebb finanszirozasi forras
rovid tavon a szallitoknak valo tartozas.

A hitelallomany 0sszetételének vizsgalatakor elmondhatd, hogy a legnagyobb
hanyadot (kozel 40 szazalék) mindeniitt az éven belili forinthitelek képviselik. A
devizahitelek csak kevés vallalatnal jelennek meg érdemlegesen, am ott ardnyuk kiugroéan
magas is lehet. Ezek alapjan valoszin(sithetd, hogy csak kevés cég képes szamara kedvezo
feltételi devizahitelekhez hozzaférni, am ezek az ilyen Ilehetdséget mindenképpen
kihasznaljak.

A felmérés szerint a vallalatok jellemzéen nem élnek a kotvénykibocsatas
lehetdségével. A valaszado cégek mindossze 5,22 szazaléka, a teljes mintabol 13 tarsasag
folyamodott a forrasgytijtés ezen formajahoz az elmult két-harom évben. A vallalatok
tobbsége (65%) ugy nyilatkozott, hogy nem volt sziikksége poétfinanszirozasra. A tobbi
valaszado legnagyobb aranyban az eljaras bonyolultsagara panaszkodott, s csak joval
kevesebben emlitették a kibocsatas koltséges voltat.

Az adatokat az 1996-o0s felméréssel Gsszehasonlitva az lathatd, hogy a rovid lejarata
forrasok szerkezete szinte alig valtozott az elmult 3 év alatt. A kategoriak koziil egyediil a
szallitéallomany novekedése szignifikans. Erdekes, hogy a koztartozasok (ado, TB, vam)
aranya nem csokkent az elmult id6szakban, tehat az allam iranyaba torténd fizetési fegyelem
jellemzéen nem mutatott javulast.

A tovabbiakban a leggyakoribb finanszirozasi formékat, a bankhitelek, illetve a
szallitoallomany szerepét elemezziik réviden.

8.6.1.2. Bankhitelek

A vaélaszadok egynegyede ugy nyilatkozott, hogy sohasem vesz fel hitelt, 35
szazalék viszont az atlagosnal gyakrabban ¢l ezzel a finanszirozési lehetéséggel. A
rovid tavu (egy éven beliili) hitelhez jutast konnyebbnek érzik a véllalatok, mint az
éven tali hitelek megszerzését. ElObbi esetben a valaszaddk 12, utébbiban mar 27
szazaléka egyaltalan nem, vagy csak nagyon nehezen jut hitelhez.

A hitelhez jutds nehézségeit vizsgalva egyébként kiilonvalnak a klaszterek. A
teljesitmény klasztereket tekintve legkonnyebben az élenjaro csoport jut banki forrashoz, mig
a legnehezebb dolga a lemaradoknak van. Minden klaszterre jellemz6, hogy a vallalatok
nehezebbnek érzi az éven tuli forrasszerzést a rovid futamidejivel szemben. Ugyanakkor
lathat6, hogy azok kapnak nehezebben hitelt, akik sajat bevallasuk szerint is atlagban
gyakrabban teljesitenek késedelmesen illetve gyakrabban kérnek atlitemezést.
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2. a. tablazat Bankhitelek elérhet6sége és fizetési fegyelem

Teljesitmény Vesz-e igénybe [Bankhitelhez |[Hanyszor kért hitel- |ﬂényszor fizetett

klaszterek bankhitelt?* jutas®* atiitemezést? késedelmesen?
éven |éven tul
beliil

Atlagosan teljesitok  [3,02 3,86 3,29 0,32 0,33

Elenjarok 3,00 4,33 3,86 10,12 0,16

ILemaradok 2,94 3,16 2,46 0,51 0,47

Osszesen 2,99 3,82 3,27 0,31 0,32

* (1-ritkan, 5-igen gyakran) **(1-képtelen hitelt szerezni, 5-nagyon kénnyen)

2. b.tablazat Bankhitelek elérhetdsége és fizetési fegyelem

Stratégiai Vesz-e igénybe [Bankhitelhez jutas** |Hanyszor kért hitel- Hanyszor fizetett

klaszterek bankhitelt?* atiitemezést? késedelmesen?

éven beliil |éven til

1 2,34 3,50 3,11 0,16 0,00

2 3,29 3,67 3,11 0,00 0,28

3 2,78 3,90 3,48 0,71 0,68

4 3,59 4,02 3,51 0,17 0,19

5 2,69 3,96 3,35 0,18 0,14

6 3,06 3,85 3,25 0,41 0,35

Osszesen 2,99 3,86 3,33 0,33 0,31

* (1-ritkan, 5-igen gyakran) **(1-képtelen hitelt szerezni, 5-nagyon kdnnyen)

A stratégiai klaszterek esetében kiugrik a szervezeti hatékonysagra torekvok
hitelfelvételi gyakorisaga. Eppen ez a csoport mondja atlagosan a legkdnnyebbnek a hitelhez
jutast is mindkét esetben. Ugyanakkor ezek a cégek fizetési fegyelmet tekintve a kovetd,
alkalmazkodok utan a masodik helyet foglaljak csak el. Sajat bevallas alapjan is messze a
legrosszabb fizetési fegyelemmel birnak az értékesitésre orientalt csoport vallalatai.

A fizetési fegyelem és a hitelhez jutds kapcsolatira vonatkozdan érdemes
kiindulasi feltevésiink, hiszen a hitel-atiitemezés és a késedelmes fizetés korreldcidja magas
¢és szignifikans. Ennél gyengébb, de szintén erésen pozitiv és szignifikans a kapcsolat az éven
beliili és éven tuli hitelek elérhetdsége kozott (0,762).

A varakozasoknak megfelelden negativ a hitelhez jutas és a fizetési kihagasok
gyakorisaga kozotti kapcesolat mind a négy parositasban (kb. —0,2) s 95 szazalékos szinten
mindegyik mutaté szignifikans is. Ugyanakkor meglepd, hogy a nem megfeleld teljesités
csupan 20 szazalékban magyarazza a hitelfelvétel nehézségeit. Ennek magyarazata talan az
elérhetd biztositékokban, a mar meglévd hitelallomany nagysagaban és abban keresendo,
hogy valdsziniileg a cégek hajlamosak 6nmagukat jobb adosnak feltiintetni mint a valosag.

A ko6z06s minta szerint a vallatok bankhiteligénye valamivel magasabb volt 1999-ben,
mint harom évvel azeldtt. A vallatok 76%-a allitja azt, hogy tobb vagy ugyanannyi hitelt
vesz fel, mint az el6z6 felmérés idején. Ennek tobbek kozott az is lehet az oka, hogy a rovid
¢€s hosszu tavu hitelfelvételi lehetéségek pozitiv iranyba valtoztak.

A 4.6.1. abrardl leolvashato, hogy a valaszadok 84%-a konnyebben vagy megegyezd
feltételek mellett jut révidtava bankhitelhez, mint korabban. Ennek megfeleldoen azoknak az
aranya, akik nehezebbnek talaljak a hitelfelvételt az 1996-ban tapasztaltaknal, azok csak a
minta egyhatodat képezik. A hosszt tavi bankhitelek esetében ez a szam valamivel tobb: a
vallalatok mintegy egy negyede (24%) érzi ugy, hogy a hitelfelvételi lehetOségei szlikiiltek,
illetve nehezedtek. (Lasd 2. és 3. abrak)
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6.3. tablazat A hitelhez jutas és a fizetési fegyelem kapcsolata
(Pearson korrelaciés matrix)

Hitel- Hanyszor Bankhitelhez |Bankhitelhez
atiitemezést  [fizetett jutds éven  [jutds éven tul
hanyszor kért |késedelmesen |beliil
Hitel-atiitemezést [Korrelacio 1,000 0,851+ -0,235%* -0,195%*
hanyszor kért
Szignifikancia® |, 0,000 0,001 0,009
IN 218 217 213 180
Hanyszor fizetett [Korrelacio 10,851 %** 1,000 -0,222%% -0,191*
|késedelmesen
Szignifikancia * 0,000 , 0,001 0,011
N 217 217 212 179
Bankhitelhez Korrelacio -0,235%* -0,222%%* 1,000 10,762%*
jutas éven beliil
Szignifikancia °]0,001 ,001 , ,000
N 213 212 264 225
Bankhitelhez Korrelacio -0,195%* -0,191%* |0,762%* 1,000
jutas éven tul
Szignifikancia °]0,009 0,011 0,000 ,
IN 180 179 225 230

oldali proba)

A korrelacio 0,05 szinten szignifikans. ** A korrelacio 0,01 szinten szignifikans. * (2-

A rovidtavu hitelfelvétel lehetéségeinek
valtozasa

16%

51%

OKénnyebben kap
hitelt

B Nem valtozott

ONehezebben kap
hitelt

A hosszu tavu hitelfelvételi
lehetéségek valtozasa

24%

39%

37%

fel

W nem valtozott

fel

mkonnyeben vesz

nehezebben vesz
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A jellemz6 hitelfelvételi célokrol elmondhatd, hogy a vallalatok féleg gép- €s
anyagvasarlasra illetve a vevétartozasok fedezésére veszik igénybe a hiteleket.
Osszességében ugy tiinik, hogy a jobb vallalatok atlag feletti arAnyban anyag- és
gépvasarlasaikat fedezik hitelekbdl, mig a lemaradok bér-, vevo- ¢és adotartozast
finansziroznak az megszokottnal nagyobb mértékben. A stratégiai klasztereknél a kovetd
csoport az atlagosnal ritkabb, a termékmindségre és technologiara koncentraloknal gyakoribb
a gépvasarlas miatti hitelfelvétel. (Lasd melléklet)

8.6.1.3. A szallitoallomany finanszirozé szerepe

Mint lathattuk, a rovid lejaratti forrasokon beliill a szallitéallomany szerepe a
legnagyobb. A magasabb aranya azzal magyarazhato, hogy ez a forras bizonyos ideig
kamatmentes, st a fizetési hataridé utdn sem rendszeres, hogy a szallitok szankciokat
alkalmaznak. A szallitok 75%-a soha nem alkalmazza azt a szankciot, hogy tobbet nem
szallit a vevonek, viszont gyakrabban szamolnak fel késedelmi kamatot (a valaszadok 30%-a
alkalmazza gyakran, vagy rendszeresen). A vallalatok 84%-a ritkan vagy egyaltalan nem
hasznalja a késve fizetokkel szemben azt a szankciot, hogy csak fizetés utan teljesit Uj
rendelést. A valaszadok bevallasa szerint egyébként a cégek tilnyomo tobbségénél (88%)
ritkan, vagy egyaltalan nem fordul eld, hogy késedelmesen fizetnek a szallitoknak.

A teljesitmény-klasztereket tekintve itt is megfigyelhetd, hogy az élenjaro vallalatok
szallitoiknak joval pontosabban fizetnek, mint azt a lemaradok teszik. Ez magyarazhatja azt
is, hogy elleniik sokkal ritkabban alkalmaznak biinteté szankciokat, mint a lemaradokkal
szemben.

Erdekesség, hogy atlagban a véllalatok minden kérdésben rosszabbnak itélték sajat
helyzetiiket mint szallitoikét. Rovidebb atlagos fizetési hataridéket kapnak mint adnak,
kisebb a kapott arengedmény, ritkabban fizetnek késve a szallitoiknak, mint teszik ezt veliik
a vevoik, ritkabban szamitanak fel késedelmi kamatot vagy alkalmaznak mas szankciot mint
ahogy ilyesmit veliik tesznek. Noha tobbszor kinalnak nekik készpénzfizetés esetén
kedvezmény, ritkabban élnek ezzel a lehetdséggel.

8.6.2. Az adok hatdsa

Felmérésiinkben a  pénziigyi vezetok kiilonb6z6 adonemeket, fizetési
kotelezettségeket értékeltek abbdol a szempontbol, hogy azok milyen mértékben hatnak
kiilpiaci versenyképességiikre. Az eredményeket az 4.4bra tartalmazza. A valaszadok szerint
a tarsadalombiztositasi jarulék hatasa a legjelentdsebb versenyképességiikre (atlagos
értékelés: 3,48). Egyben ez az egyetlen kotelezettség, melynek atlagosan kdzepesnél nagyobb
hatast tulajdonitottak a valaszadok. A masodik helyen a helyi adokat (2,98) emlitették, a
harmadik a személyi jovedelemado (2,72). A felsorolt hét adonembdl a tarsasagi ado a
negyedik (2,68), a vam az 6todik (2,60), az AFA (2,12) a hatodik. A legkevésbé jelentdsnek
a fogyasztasi ado hatasat (1,45) érezték. (Adonemek hatasarol részletesen lasd 2. melléklet.)

A fogyasztasi ado esetében az eredményt befolyasolja, hogy a mintaban 1évo
vallalatok kisebb részének termékeit érinti csak ez az adonem. A 2. melléklet kiilon ezen
adonemre vonatkozé tablajabol kitlinik, hogy minddssze a vallalatok 13 szazaléka (az
érvényes valaszt adok 17 szazaléka) értékelte 1-esnél nagyobbra jelentdségét. Ha az 1-es
osztalyzatot ebben az esetben “nem érinti” besorolasnak értelmezziik, Ggy csupan a
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megmaradt vallalatokat figyelembe véve 3,66 az adonem értékelése. Ezzel pedig megel6zi a
TB koltségeit is. Mindezek alapjan tehat valosziniisithetjiik, hogy a fogyasztasi ad6 csak a
cégek 10-20 szazalékat érinti, am azokat igen jelentdsen.

A teljes mintat figyelembe véve tehat a fogyasztasi addo megitélésében a voltak a
legegységesebbek a vallalatok: 83,3 szazalékuk mondta lényegtelennek versenyképessége
szempontjabol ezt az adonemet (az el6bbiek szerint tehat ezen vallalatok jelentds részét nem
érinti ez az adénem). Az ebbdl a szempontbol masodik helyen all6 AFA-t mar csak a
valaszolok 56,7%-a vélte Iényegtelennek. A legheterogénebb a vamok megitélése volt, amit
nyilvan az export és import forgalmak vallalatonként 1ényegesen eltérd sulya magyaraz. (Az
értékelések pontos megoszlasi adatait a melléklet tartalmazza.)
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4.abra Az egyes adonemek megitélésének kumulativ abraja
1
%

100

— & —AFA
—#— Fogy. Ad6
—Aa—TB
—x— SZJA
—¥— Helyi ado
—&— Tars. Ad6
= @®= Vam

1 2 3 4 5
Ertékelés

Az egyes adonemek megitélésében nincsenek 1ényeges kiilonbségek a fteljesitmény
klaszterek vallalatai kozott. Erdekes megfigyelni azonban, hogy az élenjarok mindig kisebb
jelentdséget tulajdonit az adoknak, mint az atlagosan teljesitok vagy a lemaradok csoportja.
Ez a nagy szoras ellenére is arra enged kovetkeztetni, hogy e csoport a kozterhek
szempontjabdl jobb helyzetben van. Fontos kiemelniink, hogy egyetlen adonem megitélése
sem [épi tul a kdzepesen fontos szintet, vagyis az allam ilyen jellegli befolyasat nem tartjak
kiemelkedonek a valaszadok.

4. tablazat Adonemek fontossaga a teljesitmény klaszterekben

Adonem: AFA  |Fogyasztasi TB jarulék| SZJA Helyi adé |Tarsa- sagi| Vam
ado ado
Atlagosan 2,27 1,50 3,33 2,63 2,93 2,75 2,83
teljesitok
Elenjarok 1,85 1,21 3,52 2,87 2,97 2,73 2,58
Lemaradék 2,27 1,48 3,71 2,87 3,19 2,64 2,31
Osszesen 2,16 1,42 3,48 2,75 3,00 2,71 2,64

(1-egyaltalan nem lényeges, 5-meghatarozd)

Mikozben stratégiai klaszterek esetében az AFA-t, a fogyasztasi adot és az SZJA-t
viszonylag homogénen itélték meg, jelentések az eltérések példaul a TB jarulék esetében.
Ugyan mindeniitt jelentdés szoérdssal kell szamolnunk, mégis valdsnak tiinik a kdveto,
alkalmazkodo és a termelési hatékonysagra koncentrald csoport kozotti véleménykiilonbség.
A helyi adok és a vamok esetében is e két csoport kozotti kiilonbség latszik erésnek. A
termelési hatékonysagra koncentralok sokkal érzékenyebbnek mutatkoznak ezen adodkra,
annak ellenére, hogy a kovetkezo tablazatbol kideriil: ez a csoport nagyobb aranyban kapott
kedvezményeket mint a kovetd, lemarado klaszter vallalatai.
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5. tablazat Adonemek fontossaga a stratégiai klaszterekben

IAdonem: AFA Fogyasztasi [TB jarulék |SZJA Helyi ado [Tarsasagi [Vam
ado ado

Kovetd, alkalmazkodo|2,19 1,40 2,97 2,61 2,61 2,28 2,07

Termelési 2,12 1,47 4,10 2,76 3,55 3,11 3,11

hatékonysagra

koncentralo

Ertékesités orientalt  [1,96 1,41 3,19 2,30 2,66 2,38 2,28

Szervezeti 2,28 1,54 3,03 2,38 2,72 2,46 2,55

hatékonysagra

|koncentralo

Termékmindségre €s (1,93 1,48 3,81 3,37 3,11 3,00 2,80

technologiara

koncentralo

Ko6zépen megrekedd [2,13 1,50 3,73 2,83 3,24 2,93 2,93

Osszesen 2,10 1,47 3,45 2,68 2,97 2,68 2,63

(1-egyaltalan nem lényeges, 5S-meghatarozo)

A vallalatok tobbsége (76%) 1998-ban nem vett igénybe adokedvezményt. A
296 valaszado koziil a legtobben kiemelt (18 cég) illetve elmaradott térségek (10 tarsasag)
fejlesztésével kapcsolatban jutottak valamilyen kedvezményhez. Egyedi kormanyengedély
alapjan 7-en fizettek kevesebbet, mig viszonylag sokan (41 vallalat) egyéb alapon jutott
engedményhez. (Kedvezményekrol részletesen lasd 3. melléklet.)

A klaszterek szerint megvizsgalva a helyzetet némileg arnyaltabb képet kapunk (lasd
melléklet). Mikozben az atlagosan teljesitOk klaszterben szerepld vallalatok 16,1 és a
lemaradok 14,75 szazaléka részesiilt valamilyen kedvezményben, ez az arany az élenjarok
esetében 45,45 szazalék. (Atlag: 23,67 szazalék.) Mikozben az egyéb indokok mellett az
atlagos csoportban a kiemelt térségek utan az elmaradott térség okan kapott tamogatas all, az
¢lenjaroknal a vélhetéen a joval kedvezébb egyedi kormanyengedély all a harmadik helyen.
A lemaradok helyzete a atlagosan teljesitoknél is kedvezdtlenebb: itt az elmaradott térségi
tamogatasok aranya kozel azonos a kiemelt térségek szamaval.

Ezek alapjan ugy tinik, hogy egyrészt az élenjard csoport joval tobb kedvezményben
részesiil (ez magyarazhatja az el6z6 pontban latott kisebb addérzékenységet is), mig a
lemaradok inkabb a kedvezményekben nem részesiilok koziil keriilnek ki, illetve nagyobb
aranyban mitkodnek elmaradott térségekben.

A stratégiai klaszterek esetében felting, hogy a kovetdk, alkalmazkodok koziil
csupan minden 10. cég részesiilt adokedvezményekben, mig a szervezeti hatékonysagra
koncentraloknal ennek majd haromszorosa (1asd melléklet).
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8.6.3. Mellékletek

1. Forrasszerkezet

8.6.3.1. Finanszirozasra vonatkozo tablazatok

Teljesitmény Idegen | Ebbdl: rovid Finanszirozasbol (%):
klaszterek forrasok | lejaratu idegen
aranya | forrasok (%)
Rovid lej. | Szallité- ([Koztartozasok| Egyéb rovid
bankhitel |allomany lej. forras
Atlagosan| Atlag 37,93 72,26 24,76 40,39 14,00 20,68
teljesitok
N 118 117 101 111 97 94
Szoéras 23,79 32,04 26,88 24,35 15,08 23,39
Minimum 0 0 0 0 0 0
Maximum 99 100 100 100 60 100
Elenjarok| Atlag 35,38 74,40 2591 37,33 19,17 24,44
N 68 67 62 60 52 48
Szoéras 18,73 28,35 27,72 22,16 23,18 24,20
Minimum 0 0 0 3 0 0
Maximum 74 100 100 80 94 97
Lemaradé| Atlag 35,64 71,56 24,08 41,36 17,96 18,04
k
N 58 59 51 56 55 49
Szorés 24,21 32,53 24,72 23,01 21,48 20,37
Minimum 0 0 0 3 0 0
Maximum 100 100 100 100 100 96
Osszesen| Atlag 36,68 72,68 24,93 39,82 16,39 20,95
N 244 243 214 227 204 191
Szoras 22,54 31,08 26,52 23,41 19,25 22,86
Minimum 0 0 0 0 0 0
Maximum 100 100 100 100 100 100

196




Stratégiai klaszterek| Idegen | Ebbél: rovid Finanszirozasbél (%):
forrasok | lejarata idegen
aranya | forrasok (%)
Rovid lej. | Szallité- | Koztar- Egyéb
bankhitel |allomany| tozasok | rovid lej.
forras
1 Atlag 31,02 69,24 29,00 42,36 12,57 20,95
N 30 29 25 28 23 21
Szoras 21,43 34,78 31,89 29,76 15,92 28,54
Minimum 0 0 0 0 0 0
Maximum 67 100 100 100 50 100
2 Atlag 46,30 77,19 29,95 31,60 11,88 27,50
N 20 21 20 20 16 18
Szoras 25,57 28,27 27,18 17,76 17,28 25,53
Minimum 0 0 0 3 0 0
Maximum 100 100 80 71 60 97
3 Atlag 31,45 75,24 13,77 43,26 17,80 18,77
N 51 51 43 47 46 43
Szoras 20,63 31,96 18,17 22,64 19,65 20,88
Minimum 0 0 0 2 0 0
Maximum 78 100 70 80 100 69
4 Atlag 38,01 66,17 23,38 43,47 15,88 19,67
N 44 42 38 38 34 33
Szoras 24,84 33,13 25,32 23,16 16,57 18,80
Minimum 0 1 0 0 0 0
Maximum 90 100 100 100 59 66
5 Atlag 37,78 77,07 25,79 40,78 13,83 24,00
N 29 29 28 27 24 22
Szoras 19,34 26,48 29,68 25,30 18,72 24,80
Minimum 0 0 0 5 0 0
Maximum 70 100 90 90 78 95
6 Atlag 37,99 69,59 27,83 37,83 20,39 17,67
N 82 80 71 76 70 67
Szoras 23,43 31,34 26,58 22,38 24,06 21,56
Minimum 0 0 0 3 0 0
Maximum 99 100 100 83 94 87
Osszesen Atlag 36,50 71,62 24,46 40,17 16,89 20,11
N 256 252 225 236 213 204
Szoras 22,83 31,38 26,41 23,56 20,20 22,46
Minimum 0 0 0 0 0 0
Maximum 100 100 100 100 100 100
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A hitelfelvétel jellemzo indokai

Teljesitmény gép- |ingatlan| anyag- | bér- |vevitartozas banki addtartozas
klaszterek  |visarlas| -  |vasarlas|fizetés |Kiegyenlitése| tartozds |Kiegyenlitése
vasarlas kiegyenlitése
Atlagosa| Atlag | 3,01 1,55 295 | 1,72 2,30 1,47 1,72
n
teljesitok]
N 84 66 81 67 67 64 65
Szoras| 1,34 1,07 1,49 1,28 1,50 1,01 1,26
Elenjar6| Atlag | 3,18 1,51 3,03 | 1,71 1,64 1,84 1,48
k
N 49 35 36 34 33 32 33
Szoras| 1,36 0,85 1,63 1,24 0,96 1,25 0,91
Lemarad| Atlag | 2,55 1,85 | 2,97 | 2,06 2,42 2,00 2,17
ok
N 31 26 35 31 33 25 29
Szoéras| 1,36 1,46 1,40 1,36 1,39 1,47 1,31
Osszesen| Atlag 2,98 1,60 2,97 1,80 2,17 1,68 1,76
N 164 127 152 132 133 121 127
Szoéras| 1,36 1,11 1,50 1,29 1,38 1,19 1,20
Stratégiai gép- |ingatlan-| anyag- | bér- | vevdtartozas |banki tartozas| adotartozas
klaszterek | vasarlas | vasarlas | vasarlas | fizetés | kiegyenlitése | kiegyenlitése | kiegyenlitése
1 Atlag | 2,47 1,58 3,14 1,58 2,17 1,78 1,91
N 17 12 14 12 12 9 11
Szoras| 1,33 1,38 1,66 1,24 1,40 1,39 1,45
2 Atlag | 3,08 1,91 3,06 1,89 2,82 1,60 1,10
N 13 11 17 9 11 10 10
Szoras| 1,12 1,30 1,30 1,45 1,47 1,35 ,32
3 Atlag | 3,03 1,25 2,63 1,67 2,55 1,79 1,82
N 33 28 30 30 31 28 28
Szoéras| 1,36 ,52 1,50 1,21 1,43 1,26 1,28
4 | Atlag| 3,35 1,61 3,04 | 1,85 2,00 1,82 1,80
N 31 23 27 27 25 22 25
Szoras| 1,43 1,23 1,58 1,32 1,35 1,30 1,19
5 Atlag | 3.47 1,58 3,41 1,64 1,38 1,42 1,54
N 19 12 17 14 13 12 13
Szoras| 1,26 1,16 1,33 1,15 ,65 ,90 97
6 Atlag | 2,87 1,83 3,02 1,81 2,02 1,64 1,75
N 53 46 51 43 45 44 44
Szoras| 1,41 1,27 1,58 1,33 1,41 1,10 1,22
Osszesen| Atlag 3,04 1,63 3,01 1,76 2,15 1,69 1,72
N 166 132 156 135 137 125 131
Szoéras| 1,37 1,15 1,51 1,27 1,38 1,18 1,18

(1-egyaltalan nem fordult eld, S-nagyon gyakori volt)
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Hitelszerkezet

Teljesitmény Hitelallomany (%):
klaszterek
1 éven beliili | Kozéplejaratu |Devizahitell Tulajdonosi
forint hitel forint hitel hitel
Atlagosan | Atlag 63,88 30,58 25,87 11,11
teljesitok
N 75 52 52 46
Szoras 39,14 36,72 35,92 19,36
Elenjarok | Atlag 52,16 23,37 42,82 10,29
N 44 30 33 28
Szoras 39,41 29,45 40,45 22,87
Lemaraddk Atlag 65,82 34,74 29,00 9,50
N 40 23 19 18
Szoras 38,66 37,95 35,45 17,34
Osszesen Atlag 61,13 29,43 31,82 10,54
N 159 105 104 92
Szoras 39,25 35,01 37,75 19,93
Stratégiai Hitelallomany (%):
klaszterek
1 éven beliili | Kozéplejarata |Devizahite| Tulajdonosi
forint hitel forint hitel 1 hitel
1 Atlag 58,56 28,25 52,80 10,67
N 16 12 10 9
Szoras 39,63 37,39 32,13 15,55
2 Atlag 64,25 27,43 28,00 13,38
N 16 7 9 8
Szoras 38,83 38,53 37,87 23,78
3 Atlag 64,72 38,53 24,83 9,67
N 29 19 18 15
Szoras 41,76 43,81 38,45 24,53
4 Atlag 64,52 29,95 29,41 5,94
N 29 22 22 18
Szoras 40,75 35,99 42,03 14,09
5 Atlag 58,71 23,50 26,00 15,42
N 21 12 13 12
Szoras 39,93 24,25 37,78 24,63
6 Atlag 54,69 26,95 30,07 13,03
N 54 41 41 38
Szoras 38,03 33,87 35,95 23,37
Osszesen Atlag 59,99 29,28 30,49 11,35
N 165 113 113 100
Szoras 39,29 35,44 37,53 21,43
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8.6.3.2. Adozas

1. Adéfajtak hatasa a vallalti versenyképességre
(1 — egyéltalan nem, 5 - meghat4rozo)

Adénem N |Atlag| Széris
AFA 270 2,12 | 1,48
Fogyasztasi ad6 |251] 1,45 | 1,08
TB jarulék [277] 3,48 | 1,56
SZJA 267] 2,72 | 1,58
Helyi adé 276] 2,98 | 1,47
Tarsasagi ado [272] 2,68 | 1,43

Vam 267| 2,60 | 1,61
(%) | AFA Fogyasztasi TB SZJA |Helyi adé | Tarsasagi Vam
ado jarulék ado
1 | 56,6667 83,2669 22,7437 | 38,9513 | 27,1739 | 30,8824 | 41,5730
2 38,8889 1,9920 2,8881 5,9925 7,6087 15,0735 11,6105
3 | 12,9630 6,7729 15,8845 17,6030 | 25,0000 | 24,6324 13,1086
4 38,8889 2,7888 20,5776 18,7266 | 20,2899 13,9706 13,1086
5 1 12,5926 5,1793 37,9061 18,7266 | 19,9275 15,4412 | 20,5993
2. A fogyasztasi add hatasa a kiilso versenyképességre
Gyakorisag | Szazalék Ervényes Kumulativ
valaszok szazalék
szazaléka
Ervényes 1 209 65,3 83,3 83,3
2 5 1.6 2.0 85.3
3 17 5.3 6.8 92.0
4 7 2.2 2.8 94.8
5 13 4.1 5.2 100.0
Osszesen 251 78.4 100.0
Hianyzo 69 21.6
Mindosszesen 320 100.0
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3. 1998-ban igénybevett adékedvezmények

N=296

Kedvezmény tipusa N Részarany
Semmilyen 224 [75,676%
Beruhazas - 10milliard Ft folott 1 0,338%
Beruhazas - 1milliard Ft folott 2 0,676%
Kiemelt térség 18 6,081%
Elmaradott térség 10 3,378%
Egyedi kormanyengedély 7 2,365%
Egyéb 41 13,851%

4. Igénybevett adokedvezmény jellege a klaszterekbe sorolt vallalatoknal

Teljesitmény N Semmilyen(Beruhazas, Beruhazas, Kiemelt| Elmaradot| Egyedi [Egyéb
klaszterek 10 milliard| 1 milliard | térség | t térség |kormany-
folott folott engedély
Atlagosan 118 99 1 1 8 3 1 8
teljesitok
Arany: [ 83,90% 0,85% 0,85% |6,78% | 2,54% 0,85% 16,78%
Elenjarok 66 36 0 1 4 2 4 21
Arany: | 54,55% 0,00% 1,52% | 6,06% | 3,03% 6,06% | 31,82
%
Lemaradok 61 52 0 0 3 2 0 5
Ardny: | 85,25% 0,00% 0,00% | 4,92% | 3.28% 0,00% |8,20%
Osszesen 245 187 1 2 15 7 5 34
Arany: | 76,33% 0,41% 0,82% | 6,12% | 2,86% 2,04% | 13,88
%
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Stratégiai Beruhazas, 10 | Beruhazas, 1 |Kiemel | Elmarad | Egyedi | Egyéb
klaszterek milliard folott | milliard folott |t térség| ott térség | kormany-
engedély
1| N=32 29 0 0 1 0 1 1
Arany | 90,63% 0,00% 0,00% 3,13% | 0,00% 3,13% | 3,13%
2| N=20 15 0 0 3 0 1 2
Arany | 75,00% 0,00% 0,00% 15,00%| 0,00% 5,00% [10,00%
3| N=52 39 1 1 0 4 1 10
Arany | 75,00% 1,92% 1,92% 0,00% [ 7,69% 1,92% 119,23%
4| N=41 29 0 1 5 1 2 4
Arany | 70,73% 0,00% 2,44% 12,20%| 2,44% 4,88% | 9,76%
5| N=29 22 0 0 1 0 0 5
Arany | 75,86% 0,00% 0,00% 3,45% | 0,00% 0,00% [17,24%
6| N=83 62 0 0 5 4 1 13
Arany | 74,70% 0,00% 0,00% 6,02% | 4,82% 1,20% |15,66%
Osszesen N=257 196 1 2 15 9 6 35
Arany | 76,26% 0,39% 0,78% 5,84% | 3,50% 2,33% [13,62%

*A stratégia klaszterek besorolasa:

1 — Kovetdk, alkalmazkodok

2 — Termelési hatékonysagra koncentralok
3 — Ertékesités orientaltak
4 — Szervezeti hatékonysagra koncentralok
5 — Termékmindségre €és technologiara koncentralok
6 — Kozépen megrekeddk
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8.7. A controlling és a teljesitménymeérés

Az elmult évtized kutatasi eredményei, gyakorlati tapasztalatai azt mutatjak, hogy
vallalataink nagy része a 90-es évek elején megkezdte controlling rendszerének kialakitasat,
mukodtetését. A szervezetek mind nagyobb része ismerkedett meg a controlling eldny0s
tulajdonsagaival és megtanultak muikodtetni eszkozeit. Az évtized masodik felében a
controlling szempontjabol a kérdés inkabb az, hogy az egyes megolddsok miben térnek el
egymastol, és ennek milyen hatasai lehetnek a funkcié hatékonysagara.

A kialakitando6 controlling rendszer gazdajanak alapvet6 feladatai kozé tartozik, hogy
a tevékenységet sajat vallalataban értelmezze, elméletileg megalapozza, szervezetébe illessze,
elfogadtassa, és miikodtetését elinditsa. A mar kialakitott controlling rendszerek esetében a
hangsulyok eltolédnak. A miikédo controlling rendszerek szamaéra a vallalati eredményesség
novelésén til a vezetdi informacidszolgaltatas, a dontéstamogatas, a kontroll javitasa jelenik
meg feladatként.

Kutatasunkban vizsgaltuk a hazai vallalatok controlling gyakorlatat, a controlling
szervezeti helyét, a kontroll-folyamat elemeit, a vallalati siker és a controlling
alkalmazasanak kapcsolatat. Kiilon fejezetben targyaltuk a teljesitménymérés témakorét,
mely az utobbi évtizedben a nemzetkdzi szakirodalomban kiemelt kérdésként szerepel. Az
alkalmazott mddszerek jellemzése mellett vizsgaltuk a vallalati gyakorlat konzisztenciajat, s
a mitkddéshez kapcsolodo dontések tamogatottsagat.

8.7.1. A controlling szerepe

A controlling mint tevékenység a vezetési folyamat természetes és sziikségszerii
velejardja. Az e folyamatot tdamogatd controlling (rész)rendszerek kiépitése és miikddtetése
viszont mar iranyitoi szdndék és dontés eredménye.

Az intézményesitett controlling funkcio, a szervezeti megjelenés hianya valosziniileg
nem jelenti a tevékenység hianyat is. Kutatdsunkban a controlling gyakorlatanak altalanos
jellemzése mellett a vallalati siker és a controlling kapcsolatat is elemeztiik. ElOzetes
feltevésiink, hogy a sikeres vallalatok alkalmaznak controlling rendszereket, s a vallalatok
sikerességében a controlling rendszerecknek szerepe van. A controlling alrendszereit
meghatdrozd valtozok kozott jol azonosithatd kapcsolat, egylittmozgas, illetve oksagi
viszony van.

A versenyképesség operacionalizalasdnal a kérddiv jellegébol kovetkezden két
modszert kdvettiink:

A vallalatok sikerességiikrol, pénziigyi és egyéb dimenzidkban értelmezett teljesitményiikrol a
felso vezetdi kérdoivben maguk nyilatkoztak. A vezérigazgatdi kérdoiv rész V8-as valtozd
csoportjara adott négyes és Otds valaszok alapjan a vizsgélatba volt vallalatok 10%-at
nevezhettilk “Onmagukat sikeresnek itélo” szervezeteknek , illetve a harmas és
alacsonyabb szintli valaszok alapjan 20%-ot “magukat sikertelennek min6sit6” cégeknek.

e Sziikséglink volt olyan mutatokra, melyek a szervezeti szereplok értékitéletétol
fiiggetlenek, “objektivebb” képet festenek. Erre lehetséget — a kérddiv alapvetden “On-
megitél0” természete miatt - kizarolag a vallalatok éves beszamoldiban szerepld értékek
adtak. A rendelkezésre all6 mérlegek és eredménykimutatasok segitségével — tobbszords
ujragondolds ¢€s hatarérték helyesbités utan — a pénziigyileg sikeres szervezetek
csoportjaba soroltuk azokat a vallalatokat, amelyek mérleg szerinti eredménye 1994-1997
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kozott pozitiv volt, illetve sajattOke-aranyos nyereségiik és eszkdzaranyos nyereségiik 3%-
nal magasabbnak bizonyult. (Ez utdbbi szervezetek a vizsgalt sokasag minddssze 6%-at
tették ki, igy a hozzajuk kotédé megallapitasokat mindenképpen nagy dvatossaggal kell
kezelni.)

A kutatas kezdetekor felmeriilt, hogy a két fenti szempontot/dimenziot egyiittesen
kezelve képeziink klasztereket a mintabeli szervezetekb6l. A két technika altal azonositott
“sikeres” vallalatok kore viszont csak elenyész6 mértékben fedett at. A pénziigyileg
sikeresnek bizonyuld szervezetek onmagukrol az altalunk vizsgalt valtozok mentén nem
adtak pozitiv képet, illetve a magukat a valasztott kérdések tekintetében versenyképesnek
itélé szervezetek pénziigyileg tobbségiikben nem fértek be a “legjobbak” kozé.” A
csoportképzd alapelveket emiatt fliggetleniil hasznaltuk fel. A gondolatmenet végiil azt
eredményezte, hogy az 6nallo controlling szervezetek, illetve a controlling tevékenységek
elemzésénél a teljes minta jellemzo6it a pénziigyileg altalunk sikeresnek itéltek, az Gnmagukat
sikeresnek vallok, illetve a magukat sikertelennek besorolok jellemzdivel hasonlitottuk dssze.

Az elemzéssel a kovetkezo altalanos kutatasi kérdésekre kerestiik a valaszt: Milyen
aranyban hasznalnak controlling eszkozoket a sikeres vallalatok? Milyen controlling
eszkozoket hasznalnak a sikeres vallalatok, amelyeket a nem sikeresek nem? Mi jellemzi a
sikeres vallalatok controlling szervezetét? Milyen modon hathat a controlling rendszerek
alkalmazasa a sikerességre?

A kovetkezOkben el6bb a controlling vallalati megitélésére vonatkozo
megallapitasainkat foglaljuk 6ssze, majd a funkci6 szervezeten beliili helyét és alrendszereit
vizsgaljuk.

A controlling megitélését tekintve a teljes mintdra, valamint az dénmagukat
sikeresnek itélokre is jellemz6, hogy a valaszadok kevesebb, mint 6tdde szerint
elhanyagolhat6 vagy kicsi a szerepe, mig a valaszadok majdnem fele szerint meghatarozo
vagy nagyon fontos. A pénziigyileg sikeresek esetében ez utobbi arany negyven szazalék. Az
onmagukat sikertelennek vallo szervezeteknek viszont csak alig tobb mint harmada jelezte,
hogy a funkcié meghatirozd vagy nagyon fontos lenne. Az eredmények megitélésénél
kétféleképpen is fogalmazhatunk: “a vallalatok egy jelentds részének véleménye szerint a
controlling fontos”, am 0gy is: “a megkérdezett szervezetek nagy része nem tartotta
jelentésnek e tevékenységet.” A megitéléstol fliggetleniil az adatok azt tanusitjak, hogy a
cégek bizonyos valtoztatdsokat mindenképpen végre szeretnének hajtani a hatékony és
eredményes munka érdekében. A teljes mintaban a valaszadok alig tiz szdzaléka jelezte,
hogy a controlling jelenlegi formaja valtoztatasok nélkiil megfeleld, mig harmaduk komoly
valtoztatasokra tart igényt.

A valtoztatasi igény magyarazatdt abban is kereshetnénk, hogy tandcsadokat
viszonylag kis szdmban vették igénybe a vallalatok. A teljes mintdban, a pénziigyileg
sikereseknél, az dnmagukat sikeresnek, illetve sikertelennek itéloknél egyarant elmondhato,
hogy a controlling tevékenységet gyakorld szervezetek tobbsége Onmaga oldotta meg a
funkcio kialakitasanak feladatat, a valaszadok alig tiz szazaléka vett igénybe erre tanacsadot.
Azok, akik igénybevettek ilyen segitséget, tobbé-kevésbé elégedettek voltak a munkajukkal,
bar nagyon elégedettnek csak a valaszadok kis szazaléka mondta magat.

A jelenleg controllinggal bird vallalatok szempontjabol a legfontosabb valosziniileg
az volt, hogy kialakuljon a funkcio, javitasa, hatékonyabba tétele mikddés kozben is
megvaldsithatonak tiint. Masrészt a kezdeti nehézségeket kindve a vallalatok felismerték,

7 A V8 kérdés alapjan kialakitott teljesitmény-klaszterek pénziigyi jellemzése (lasd 1. fejezet
mellékletei) soran egyébként lathattuk, hogy az élenjaré csoport vallalatai néhany évvel korabban
(1994-95) sok esetben még nem nyujtottak kiemelkedd pénziigyi teljesitményt, ugyanakkor az elmult
években dinamikus fejlédést mutattak. Ily médon nem meglepd a csekély atfedés, hiszen a pénziigyi
sikert itt hosszabb id6tavon vizsgaltuk.
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milyen jellegli tAmogatast varnak el a controlling rendszert6l, igy a javitasi javaslatok
strukturaltabb mederbe kertilhettek.

A kovetkezokben a controlling rendszerek jellemzése soran elébb a controlling
szervezeti megjelenésével foglalkozunk, majd a kontrol-folyamat elemeit (tervezés, mérés és
elemzés, beszamolas) elemezziik.

8.7.1.1. A controlling szervezeti megjelenése

A ma szervezeteiben a mikddés kielégitd ismeretének, illetve folyamatos
optimalizalasanak elengedhetetlen eszkdze a controlling rendszer. Ehhez képest érdekes,
hogy a valaszadd cégek egynegyede rendelkezik 6nalld controlling szervezettel (még annak
ellenére is, hogy a szervezeti egység, valamint a rendszer és modszerek 1éte nem fligg Gssze
determinisztikus modon: ha 6nalld szervezet nem, de kontrolleri statusz 1étezhet, illetve mas
funkciok is ellathatjak a kontrolleri feladatokat). Ha van controlling vezetd, az 6 felettese a
vallalatok 60 %-anal a gazdasagi igazgatd, 25 %-anal pedig a vezérigazgatd. Ami a
munkamegosztasban betdltott poziciot illeti, a controlling a vele rendelkezok kétharmadanal
funkcionalis egység, mig egyharmadanal a tanacsadd-dontéseldkészitd torzskarban
tevékenykedik.

Az egység-szintli kontroll csak ugy valésulhat meg egy szervezetben, ha a
felelosségek e tekintetben egyértelmiiek, az elszamolas ehhez kapcsolodd és vilagosan
meghatarozott. A felel6sségi és elszamolasi egységek kiilonboz6é tipusait vizsgalva
megallapithatd, hogy ezek koziil a koltség kdzpontok (cost center) a legelterjedtebbek: a
szervezetek kozel 71%-a nyilatkozott tgy, hogy rendelkezik veliikk. Nyereség kozpont (profit
center) a vallalatok 31%-anal, 6nalloé tokeallokacios kdzpont (investment center) pedig a
cégek 10%-anal mikodik.

A vizsgalt vallalatok tobbségénél tehat nincs 6nalld controlling szervezet. Ha a
peénziigyileg sikeres vallalatokat vizsgaljuk, az arany még elgondolkodtatobb: tobb mint 90%-
nal nincs 6nallé controlling szervezet. Erdekes ugyanakkor, hogy targyunk a magukat a
kivalasztott dimenziokban versenyképesnek mindsité szervezetek egyharmadanal 1étezik. Az
onmagukat sikertelennek vallokndl az ardny megint csak 10%.

A teljes mintat tekintve a méret és az Onalld controlling szervezet kialakitasat,
egyértelmii (ugyanakkor az elméleti megfontolasok alapjan varhatd) kapcsolatot fedezhetiink
fol: a nagyobb vallalatokra jellemzébb inkabb az 6nalld szervezeti egység kialakitasa, mig a
kisebb vallalatokra ez kevésbé igaz - a magasabb (100 fonél nagyobb) 1étszamu vallalatok
mintegy kétharmada 6nallo controlling szervezetet mikddtet.

Az 6nalléoan miikddé controlling szervezet munkajat sikeresen tamogathatja az egyes
szervezeti egységeknél helyi kontrollerek alkalmazasa. E munkatarsak jol ismerik az adott
részterlilet igényeit, a dontés-elokészitésben hatékonyabban és eredményesebben tudnak
kozremiikodni. A helyi kontrollerek alapvetéen azoknal a vallalatoknal talalhatok meg, ahol
létezik 6nalldo controlling szervezet. Bar a valaszado vallalatok a feljes mintat szemlélve
szivesebben telepitik az egyes funkciokhoz ezeket a feladatokat — kozel 30%-ban —, a
diviziokhoz rendelt helyi kontrollerek aranya is magasnak mondhato, a vallalatok 6tdde
cselekszik igy.

crer

elfoglalt helyét. A teljes mintaban a valaszaddk kétharmadanal a controlling kialakitasanal
funkcionalis (vonalbeli) tagozodast valasztottak, mig a tobbi esetben torzskari szerepet
latunk. A magukat versenyképesnek itéloknél ez az arany 70-30%, a pénziigyileg
sikereseknél az onmagukat sikertelennek min6sitoknél 67-33%. A controlling akkor miikodik
igazan hatékonyan, ha beépiil a vezetési és iranyitasi rendszerbe. A torzskari megoldas ebben
kétségteleniil segitséget nyujt, de a funkcionalis forma esetén is lehet6ség van mindennek
elérésére, a vezetés szandékainak és iranyitasi filozofidjanak megfelelden.
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A szervezeti megoldasok kovetkezményeként a teljes mintaban a valaszadok
tobbségénél a controlling kdzvetlen iranyitdsa a gazdasigi igazgatd feladata, mig a cégek
negyedénél a controllingot kdzvetleniil az els6¢ szamu vezetd ala rendelték. Az onmagukat
sikeresnek valloknadl 30%-ban a vezérigazgatd, 70%-ban a gazdasdgi igazgatd a kozvetlen
felettes, mig a sikerteleneknél ez az arany - 60-40%.

8.7.1.2. Tervezés

Az elméleti elgondolasokra €s a tervezés fontossagara vonatkozo valaszokra alaposan
racafolva a teljes minta vallalatainak alig fele készit stratégiat, ami egy controlling-rendszer
szempontjabol fontos kovetkezményekkel jarhat. A pénziigyileg sikeresnek bizonyulo,
valamint az 6nmagukat sikertelennek vallo vallalatoknal ez az ardny még alacsonyabb (az
elobbi csoportnal egyharmadnal alig tobb, az utobbinal 47,5%), az 6nmagukat kivalasztott
szempontjaink szerint versenyképesnek itélé cégek esetében azonban 83 %-nal is magasabb.

Uzleti tervvel a véllalatok 84%-a (ezek iddtavja a szervezetek 77%-anal 1, 13,5%-
anal 3 év), éves vallalati tervvel 83% rendelkezik. Azok a vallalatok, amelyek készitenek
stratégiat, majdnem biztosan készitenek iizleti €s éves tervet is. A megallapitas forditva
azonban mar nem igaz.

Az adatok tehat latszolag arrol tanuskodnak, hogy a valaszadok egy jelentds részénél
a tervezési szintek koziil a legmagasabbat jelento stratégiai hianyzik, s a hangsuly a rovid- és
kozéptava célkitiizéseken van. Valdjaban ugyanakkor nagy biztonsaggal vélelmezhetd, hogy
a formalizalt stratégiai terv esetleges hianya még nem jelenti a miikodés jovobeli kereteit
alapvet6en érint6 hosszu tavua célkitiizések hianyat.

Mig termelési és beruhdzasi tervet a vallalatok megkozelitdleg haromnegyed része
készit, csak 69% szamolt be értékesitési, 55%-a cash-flow tervrdl; kutatas-fejlesztési terve a
valaszadok 17,7, befektetési terve pedig a véllalatok csupan 11,2%-anak volt. Erdekes, hogy
az adatok alapjan likviditasi, cash-flow, kutatas-fejlesztési és marketing tervet is 1ényegesen
kevesebb cég készit ma, mint harom éve. Fontos azonban: lehetséges, hogy e résztervek
valamilyen szinten szerepelnek az iizleti, illetve éves vallalati tervekben, s ezért nem jelennek
meg explicit moédon a valaszokban.
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1. abra A kiilonb6z6 tervtipusokat alkalmazo vallalatok aranya 1996-ban és 1999-ben

A kiilonbo6z6 tervtipusokat alkalmazo vallalatok aranya 1996-ban és 1999-ben

-+ --1996
—=— 1999

Kutatasi/fejlesztési terv

Az oOnmagukat sikeresnek mindsité (lasd 2. abra), illetve a pénziigyileg sikeres
vallalatok esetében sokkal nagyobb szerepe van az egyes részterveknek. Ezek gyakorlatilag
az Osszes esetben lényegesen nagyobb hangsulyt kapnak, mint a minta teljes egészében,
illetve az Onmagukat sikertelennek itélok esetében. Az egyes résztervek nagyobb
el6fordulasa arra hivhatja fel a figyelmet, hogy a vallalatok hatékony és eredményes
szervezését, koordinacidjat és kontrolljat jol miikodo tervezési rendszer nélkill csak
viszonylag kis méretben lehet elképzelni.

2. dbra Tervtipusok alkalmazasa

stratégia

@ Sikeres
I Sikertelen
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Figyelemre mélto, hogy jelenleg a valaszok alapjan a szervezetek 68,5%-a esetében
képezi csak az értékesitési terv az éves terv kiindulo alapjat, emellett nagy szerep jut a
termelési (42,6%), kisebb a pénziigyi (15,7%) és egyéb (5,9%) terveknek. Bizonyosnak tiinik
azonban: az iizleti tervekben tobb évre rogzitett értékesitési célkitiizések az éves tervek
Osszeallitdsanal sok esetben mar mintegy premisszaként szerepelnek, s a vallalatok egy
jelentds része ezért tekinti példaul a termelési tervet kiindulopontnak. (A 3. abra az 1996-o0s
¢€s 1999-es eredményeket mutatja.)

3. abra Az éves terv kiindul6 alapja 1996-ban és 1999-ben

Az éves terv kiindulé alapja
1996-ban és 1999-ben

01996
m 1999

1999
1996

Ertékesitési terv
Pénzigyi terv
Termelési terv
Egyéb

A mintaban szereplé vallalatok kétharmada az értékesitési tervet tartja a tervezés
kiindulasi alapjanak. A pénziigyi tervet 15% jeldlte meg tervezési alapként, mig a termelési
tervet kétotodiik valasztotta. A valaszok valamivel meghaladjak a 100%-ot, de bizonyos
esetekben elképzelhetd, hogy két tervet kozdsen vesznek figyelembe - példaul az értékesitési
tervnek egyszerre korlatokat szabnak a termelési és a pénziigyi lehetdségek is. A kiemelt
csoportokra vonatkozoan ezek a kategoriak a kovetkezoképpen festenek:

1. tablazat Az éves terv kiindulo6 alapja (%)

Onmagukat [Onmagukat [Pénziigyileg
sikeresnek |sikertelennek |sikeresek
itélok itélok
Ertékesitési terv 76,7 66,1 72,7
Pénziigyi terv 33 15,3 9,1
Termelési terv 43,3 37,3 27,3
Egy¢b 13,3 3,4 0

A pénziigyileg sikeres vallalatok esetében az aranyok moddosulnak. A sikeres
vallalatok talnyomo tobbsége az értékesitést tekinti kiindulopontnak, bar a termelést még
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mindig negyediik jelolte meg. Egyéb tervet a tervezés alapjaként nem jeldltek meg, szemben
a teljes sokasaggal, ahol ez a valaszadok 6%-at teszi ki.

A vallalatok jelentds része tehat a piacgazdasagokra jellemz6 tervezést valaszt, és a
jovore vonatkozo feltételezéseit a legnehezebben megvaltoztathato tételek tervezésével - azaz
az értékesitéssel - kezdi.

Abban az esetben, ha készitenek a vallalatoknal terveket, érdekes kérdésként meriil
fel, vajon az eldiranyzott értékekre késziil-e eldrejelzés. Ugy tiinik, az altalunk definialt
sikeresség €s az eldrejelzés készitése kozott érdemi kapcsolatot nem lehet felfedezni, hiszen a
sikeres vallalatok nem készitenek meghatarozoéan tobb eldrejelzést a tervekre vonatkozoan.

8.7.1.3. Mérés és elemzés

A hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek harom, egymassal Osszefiiggd
részterliletre: a koltségnem-, a koltséghely- és a koltségviseld-szamitasra (kalkulaciora)
tagolodva latjak el feladatukat.

A kéltségnemszamitdas mint els6 fokozat az egy elszamolasi periddusban felmeriilt,
illetve felmeriilo Osszes koltség fajtankénti szambavételére és csoportositasara hivatott. A
teljes mintara vonatkozdéan elmondhaté, hogy a vallalatok tobb, mint fele semmilyen
kalkulalt koltséget nem szamol. Valamivel t6bb, mint harminc szazalékuk emlitette a
kalkulalt értékcsokkenést, kb. huszonegy szazalékuk a hitelekre kalkulalt kamatot, a
kinnlevOségekre és a részletekre szamolt kamat keriilt az utolsé helyekre, tizennégy és hat
szazalékkal.

Az Onmagukat sikeresnek itéld, illetve a pénziigyileg sikeresnek bizonyuld
szervezetek egyarant tobbféle kalkulalt koltséget szamitanak, mint a magukat sikertelennek
vallok. Fontos azonban, hogy az egyes koltség-kategoriak értelmezését a kérdéiv nem
tartalmazta, igy fenn kell tartanunk azt a lehetdséget is, hogy egyes valaszadok nem az
altalunk itt definialt modon értelmezték a kalkulalt kdltség tartalmat.

A koltséghelyszamitas célja, hogy megjeldlje azon vallalati teriileteket, ahol az adott
elszamolasi id6szak koltségei keletkeztek, illetve keletkeznek, és az idoszak koltségeit e
helyekre felossza. A koltséghelyszamitas funkcidja egyrészt abban all, hogy megteremti a
koltségnemek keletkezési helyeikre torténd elszamolasanak lehetdségét, Osszekotd
kapocsként a koltségnem- és a koltségviseld-szamitas kozott. Ezzel egyiitt tiszte tehat, hogy
feleljen a kérdésre: hol és milyen nagysagban keletkeztek a vallalatnal az adott periddusban a
végtermékekre kozvetleniil nem elszamolhatdo koltségek. Ily modon pedig az egyes
koltséghelyek gazdasagossagi megitélését lehetévé tévo ellendrzési munkalatokat is
megalapozza. A controlling rendszer mukddését jellemz6 tulajdonsag, hogy az adott
szervezetnél mit tekintenek koltséghelyeknek. A teljes mintaban a vallalatok mintegy fele
jelolte meg a szervezeti egységet, az ilizemet, illetve a tevékenységet alkalmazott
koltséghelyként, a berendezéseket tizenkét szazalék jelezte. Az altalunk definialt rész-
mintakat illetéen a koltséghelyekre az alabbi tablazatban szerepld adatok adodtak:
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2. tablazat Koltséghelyek (%)
Onmagukat | Onmagukat | Pénziigyileg sikeresek
sikeresnek sikertelennek
itélok itélok
Berendezés 14,3 8,2 0,0
Uzem 57,1 47,5 60,0
Tevékenység 50,0 54,1 50,0
Szervezeti egység 67,9 42,6 40,0
Egyéb 0,0 1,6 0,0

Erdekes és fontos, hogy a hagyomanyos koltséghelyeken (iizem, berendezés) kiviil a
szervezetek nagy szazaléka a tevékenységek koltségeit is gyljti, s ebben 1ényeges eltérés az
egyes csoportokat illetéen nem is mutatkozik. (Megjegyzendd ugyanakkor, hogy értelmezési
problémak itt is felmeriilhettek.)

A koltségviseld-szamitdas a koltségek felhasznalas-orientalt kimutatasanak helye. A
teljes mintaban a cégek haromnegyede jeldlte meg a termékeket koltségviselokként, mintegy
otodiik beszElt igy a projektekrdl és a rendelésekrdl. A vallalat-csoportokban a megjeldlt
koltségviselokre a kovetkezé adatok addodtak:

3. tablazat Koltségviselok (%)

Onmagukat Onmagukat Pénziigyileg

sikeresnek sikertelennek sikeresek

itélok itélok
Termék 67,9 80,0 100,0
Project 35,7 16,7 11,1
Rendelés 25,0 18,3 11,1

A hagyomanyos koltségviselonek szamitod termékek mellett az Snmagukat sikeresnek
vallo szervezetek nyilatkoztak legnagyobb aranyban ugy, hogy projektek, illetve naluk
folyamatok is szerepelnek a kalkulacio targyaként.

A 4. abrabol jol lathatd, hogy a vallalatok alapvetden a beruhazasokat, valamint az j
termék-fejlesztéseket megeldzden készitenek gazdasagossagi elemzéseket. Az Onmagukat
sikertelennek vallo szervezetek a sikeres cégeknél minden kategéridban kisebb aranyt
mutatnak.

Az egyéb pénziigyi mutatok és elemzési eszkdzok hasznalataban a csoportok kozott
nem volt 1ényeges kiilonbség. (A teljesitménymutatok hasznalatara vonatkozo elemzést a
4.7.2. fejezet tartalmazza.)
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4. abra

Gurbssiguesiqf dlemeésekfipusai akilnbizd résamintaid

8.7.1.4. Beszamolas

A kontroll-folyamat ciklusszeri miikddésében az utols6 szakasz a
jelentéskészités, majd ennek alapjan a szervezeti jellemzOok célszerli modositasa. A
valaszadok 77%-anal késziil a vezetésnek un. controlling jelentés; ez is valdsziniisiti, hogy a
controlling szervezetek kis szama nem jelenti a kontroller, a modszertan, illetve
altalanosabban a rendszerek hianyat

A teljes vallalati kort vizsgalva kideriil, hogy a vallalatok négyotodénél késziil a
vezetésnek jelentés. A pénziigyileg sikeres szervezetek 91%-anal, az nmagukat sikeresnek
vallok tobb, mint 83 %-anal, a magukat sikertelennek mindsit6k mintegy 69%-anal része a
vallalati gyakorlatnak a vezetdknek sz616 controlling-jelentés. (Mindez tehat azt a korabban
tett kijelentésiinket igazolja, miszerint az 6nalldo controlling szervezetrl szamot ado cégek
aranyanal valdsziniileg joval magasabb a controlling tevékenységet hasznald szervezetek
aranya.)

Valamennyi csoportra elmondhato, hogy a jelentések struktiraja a vallalatok tobb,
mint 90%-anal egyezik a tervek szerkezetével, ami igen Iényeges az elemzések
szempontjabol. Javasolt intézkedéseket a jelentések mintegy felében talalhatunk. Erdekes,
hogy ez az onmagukat sikertelennek valloknal fordul elé a leggyakrabban (61%), mig az
onmagukat sikeresnek itéloknél (54%) és a pénziigyileg sikereseknél (40%) kisebb ez az
arany.
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A fels6 vezetésnek késziilo jelentések gyakorisdga sokat elarulhat a 1étez6 controlling
rendszerek jellemzo6irdl. Az 5. abran megfigyelhetd, hogy valamennyi rész-mintaban a havi
rendszerességii fels vezetdi jelentések a leggyakoribbak. Kiemelendd ugyanakkor, hogy a
heti és a havi beszamolok a pénziigyileg sikeres cégeknél a leggyakoribbak.

5. abra

Afelsovezetésnek késziil6 jelentések gyakorisaga

Pérziigyileg sikeresek
Onmagukat sikertelennek #8iok

Onmagukat sikeresnek t&iok

Hetente

Havonta

Negyedévente
Félévente
Evente

A controlling jelentésekben szerepld informaciokat tekintve valamennyi
vallalatcsoportban a szamviteli kimutatasok, az értékesitési (arbevétel) és koltségelemzések
és a pénziligyi mutatészamok vezetik a sort. Az informacio-tipusok koziil ugyanakkor a
kiszolgalasi id6 és a rendelésteljesitéssel kapcsolatos adatok mindig a legalacsonyabb
kategoriakban szerepelnek. A controlling jelentésekben szereplé informaciok forrasa és
tipusa a beszamolok puszta 1étén tul igen fontos abbol a szempontbol, hogy megitélhessiik:
adott szervezetekben gyakoroljak-e a controlling tevékenységet.

Osszefoglalva a vallalati siker és a controlling kapcsolatat: az dnmagukat sikeresnek
itél6 szervezetek nyilatkoztak legnagyobb aranyban ugy, hogy szamukra nagyon fontos vagy
meghatarozé a controlling. Ugyanakkor ezek a cégek voltak leginkabb a valtoztatas mellett
is. A magukat sikeresnek vallok mutattak fel legmagasabb aranyban intézményesitett, 6nallo
controlling szervezetet. Naluk (s a pénziigyileg sikereseknél) sokkal nagyobb szerep jut a
tervezési rendszerben a részterveknek, mint a teljes minta atlag-vallalatanal vagy az
onmagukat sikertelennek itéloknél. Tobbféle kalkulalt koltséget szamitanak, mint ez
utobbiak, s az dnmagukat sikeresnek vallo vallalatok nyilatkoztak legnagyobb aranyban tigy,
hogy a termékek mellett projektek, illetve folyamatok is szerepelnek a kalkulacio targyaként.
A gazdasagossagi elemzések tipusait és gyakorisagat tekintve: a sikeres szervezetek minden
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megadott targyra vonatkozoan nagyobb aranyban készitenek ilyeneket, mint az 6nmagukat
sikertelennek vallok. Nem csak a 1étez6 controlling-szervezetek aranya, hanem a gyakorolt
tevékenység-elemek tanulmanyozasa alapjan is ugy tlnik, hogy az Onmagukat
sikeresnek/versenyképesnek mindsitd szervezetek szamara a controlling fontos.

8.7.2. Vallalati teljesitménymérés

A teljesitmény folyamatos mérése és értékelése kulcsfontossagn a vallalati
versenyképesség megorzése szempontjabol. A dontéshozoknak folyamatosan figyelemmel
kell kisérniiik a vallalat szdmara fontos tényezoket, s meghatarozni a célok eléréséhez
szilkséges tennivalokat. A teljesitménymérés egyfajta visszacsatolast jelent a korabbi
tevékenységek eredményességérol, segiti a dontéshozatalt, s egyben a motivacié eszkdze is
lehet.

A wvallalati teljesitménymérés modszerei az elmult egy-két évtizedben jelentds
fejlédésen mentek at. A valtozasokat leginkdbb az a felismerés indukalta, hogy a
hagyomanyosan csak a pénziigyi kimutatdsokra koncentrald értékelési modszerek nem
tamogatjak megfelelden a vallalati stratégiat, illetve nem segitik a miikodési szinthez
(termelés, logisztika, stb.) kapcsolodo dontéseket. A kritikak nyoman kiboviilt, atalakult a
teljesitménymérés eszkoztara. A pénziigyi, koltség-alapu modszerek tovabbfejlesztése (pl.
tevékenység-alapti koltségszamitas) mellett a mikddéshez kapcsolddd, nem pénziigyi
teljesitménymutatok terjedése jellemzd. Megjelentek integralt, stratégiai teljesitménymérési
keretek is (pl. a nalunk is ismertté valt Balanced Scorecard), melyek a vallalati stratégidhoz
¢s folyamatokhoz illeszked6 rendszer kialakitasat célozzak.

A nemzetkdzi tapasztalatok alapjan megfigyelhetd fobb tendencidk szerint a
pénziigyi, koltségalapi mutatok mellett n6 a mitkddéshez kapcsolodo teljesitménymutatok
(pl. mindség, rugalmassag, szallitasi id6, stb.) haszndlata, s a belsé forrasbol szarmazo,
foként objektiv, mérheté informaciok mellett ndvekszik a kiilsd forrasbol szarmazo és a
szubjektiv, véleményen alapuld informaciok felhasznalasa is (pl. vevdi vélemények). A sajat
adatok elemzése mellett terjed a benchmarking, és novekszik az integralt, stratégiai
teljesitménymérési rendszerek alkalmazasa.

Kutatasunkban megvizsgaltuk a hazai vallalatok altal hasznalt illetve
fontosnak/hasznosnak tartott modszereket, a felhasznalt informaciok forrasat, a mérés céljat.
Az eredmények azt jelzik, hogy a hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlataban tovabbra
is az ellendrzés, beszamoltatas a f6 cél, pontosabban az informaciorendszerek elsésorban ezt
a célt képesek kiszolgalni. A 6. dbra azt mutatja, hogy a pénziigyi vezetdk véleménye szerint
a vallalati informécios rendszer mennyire tdmogat bizonyos tevékenységeket. Lathatd, hogy
a lista élén az ellendrzés, a tervezés, illetve a koltségek és a jovedelmezdség elemzéséhez
kapcsolodo tevékenységek allnak. Ugyanakkor a miikddési szinthez, termeléshez,
logisztikahoz kapcsolodd dontések (elosztasi csatornak, tevékenység-kihelyezés, kiszolgalasi
szinvonal illetve szallitoi teljesitmények értékelése) tamogatottsdga alacsony.
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6. abra

A vallalati informaciéosrendszer altal tamogatott teriiletek
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8.7.2.1. A felhasznalt informaciok jellege

A felhasznalt informaciok forrasat tekintve (ld. 4. tablazat) a controlling
jelentésekben a pénziigyi kimutatasokbol szarmazd adatok dominalnak, de gyakori a bels
forrasbol szarmazo nem pénziigyi adatok felhasznalasa is. A valaszadok fele esetében a vevoi
vélemények is megjelennek a jelentésekben. Az informacioforrasok hasznalatanak
elterjedtségének és (a vallalati szakemberek altal értékelt) fontossaganak nagy a korrelacioja
(0,94).

4. tablazat A felhasznalt informaciok forrasa

Hasznalat Fontossag
pénziigyi kimutatasok adatai 93,3% 4,70
vallalati informaciérendszer nem pénziigyi adatai 77,1% 4,30
vevok véleménye 51,5% 4,17
munkatarsak véleménye 44,6% 3,79
kiils6 tényadat 38,7% 3,46
kiilso elemzés 33,0% 3,56

A controlling jelentések tartalmat tekintve a pénziigyi és az értékesitési adatok
hasznalata a leginkabb elterjedt (a valaszadok 80-90 szazaléka hasznal ilyeneket). A
mindség, a vevokiszolgalas jellemz6i, a beszallitok teljesitménye, vagy a versenytarsak
helyzetére vonatkozd informaciokat mar joval ritkdbban tartalmaznak a jelentések. (5.
tablazat) A hasznalat és a fontossag kapcsolatat vizsgalva itt valamivel kisebb a korrelacio
(0,8). A 7. abra azt mutatja, hogy a legelterjedtebb informacidkat tartjak a legfontosabbnak a
vallalati szakemberek. A sorbol a konzisztenciat tekintve leginkabb a mindségi informaciok
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lognak ki. Ezeket elég fontosnak tartjak, de a vallalatok kevesebb, mint felénél szerepelnek
csak a jelentésekben. A hasonld fontossagunak értékelt értékesitési, illetve pénziigyi adatok
hasznalata joval elterjedtebb. (Ugyanakkor a termelési vezetok bevallasa szerint a vallalatok
tobb mint 80 szdzaléka méri a késztermék mindségét, tehat elvileg nem lenne akadalya a
tobbféle szempontot figyelembe vevo jelentések kialakitasanak.)

5. tablazat A controlling jelentések tartalma és a kiilonb6z6 informaciok fontossaga

Fontos | Sorrend a | Sorrend a
.1.Szerepel hasznossag | fontossag
szerint szerint
szamviteli kimutatasbol adat 93,6% 4,62 1 1
tervhez visz. teljesitmény-alakulas 82,8% 4,25 2 6
értékesitési menny. mutatészama 82,4% 4,45 3 4
pénziigyi mutatészam 81,5% 4,53 4 2
koltségelemzés 79,7% 4,47 5 3
er6forras-kihasznaltsag 52,4% 4,07 6 11
termelékenység 49,1% 3,96 7 12
mindségi informaciok 47,8% 4,43 8 5
rendelésteljesités pontossaga 40,6% 4,24 9 7
vevok elégedettsége 38,5% 4,21 10 8
beszallitok teljesitménye 36,1% 3,85 11 14
versenytarsak helyzete 33,0% 4,09 12 9
rendelésteljesités rugalmassaga 25,8% 4,08 13 10
kiszolgalasi id6 alakulasa 18,5% 3,87 14 13
7. abra
A kontrolling jelentésekben szereplo informaciok és azok fontossaga
4,70 ~
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8.7.2.2. Az alkalmazott teljesitménymérési modszerek

Felmérésiinkben a termelési vezetok 23 miikddéshez kapcsolodo, a pénziigyi vezetok
18 pénziigyi teljesitménymutatot/elemzési eszkozt értékeltek azok hasznossaga/fontossaga
szempontjabol a szokasos 1-5 skalan, illetve nyilatkoztak hasznalatukrol. A 6. tablazat a
legelterjedtebb, a 7. tablazat a leghasznosabbnak tartott eszkozoket tartalmazza. (Az
értékelést tehat némileg torzitja, hogy két kiilonb6z6 vallalati szakember értékelte a mutatok
egy-egy csoportjat. Ennek ellenére a miikodési és a pénziigyi mutatok elterjedtségének
Osszevetése, egy-egy mutatd esetében a hasznossag és a hasznalat konzisztenciajanak, illetve
a vallalati célokhoz vald kapcsolddas vizsgalata érdekes eredményeket mutathat.)

6. tablazat A legtobb vallalat altal hasznalt modszerek

Hasznalat | Hasznossag Mutato jellege
késztermék mindsége 81,7% 4,78 mikodés, mindség
cash-flow kimutatas 79,7% 3,70 pénziigy, finanszirozas
készletnyilvantartas pontossaga 74,4% 4,25 mitkodés/finanszirozas
fix és valtozo koltségek elkiilonitése 74,0% 3,85 pénziigy, koltség
vevoi reklamaciok szama 73,9% 4,18 miikddés, vevokiszolgalas
termelékenység 72,3% 4,33 mikddés, gazdasagossag
beszedési ¢és fizetési idok elemzése 70,6% 3,90 pénziigy, finanszirozas
anyagjegyz¢ék pontossaga 70,0% 4,29 miikddés, belso
készletszintek 69,3% 3,77 miikddés/finanszirozas
rendelésteljesités késése 67,7% 4,50 miikddés, vevokiszolgalas
alkalmazottak hianyzasa 66,8% 3,56 miikddés, belsd
készletforgasi mutatok elemzés 66,3% 3,56 miikddés/finanszirozas
7. tablazat A leghasznosabbnak itélt médszerek

Hasznalat | Hasznossag Mutato jellege
késztermék mindsége 81,7% 4,78 mikddés, mindség
vasarloi elégedettség 48,7% 4,50 miikddés, vevikiszolgalas
rendelésteljesités késése 67,7% 4,50 miikddés, vevokiszolgalas
nyersanyag mindsége 66,3% 4,37 miikddés, mindség
termelékenység 72,3% 4,33 mikddés, gazdasagossag
anyagjegyz¢ek pontossaga 70,0% 4,29 miikodés, belsd
készletnyilvantartas pontossag 74,4% 4,25 mitkodés/finanszirozas
reklamaciok kezelési ideje 53,5% 4,25 miukodés, vevokiszolgalas
rendelésteljesités idétartama 60,9% 422 miikddés, vevokiszolgalas
vevoi reklamaciok szama 73,9% 4,18 mukodés, vevokiszolgalas
termelési atfutasi idé 59,5% 4,01 miikddés, vevokiszolgalas
befejezetlen termék mindsége 51,9% 3,94 miikddés, mindség

Az eredmények azt jelzik, hogy a mindség kiemelt versenytényezové valt. A
késztermék mindségének mérését tartjak a legfontosabbnak a valaszadok (atlagos értékelés
4,8), s tobb mint 80 szazalékuk hasznal is erre valamilyen mérészamot. 1996-ban ez az arany
alig haladta meg az 50 szazalékot, az elérelépés igy jelentdsnek mondhato. (Ugyanakkor az
elébbiekben lathattuk, hogy a controlling jelentésekben csak a vallalatok 47 szazalékanal

jelenik meg ilyen informacio.)
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A legszélesebb korben hasznalt pénziigyi elemzési eszkéz a cash-flow kimutatas,
melyet a valaszadok 80 szazaléka hasznal. A pénziigyi, szamviteli eszk6zok hasznalataban
nem figyelhetd meg lényeges novekedés az 1996-os felmérés ota (s6t néhany — foleg kevésbé
ismert — eszkdz esetében kevesebben jelezték hasznalatukat, mint harom évvel korabban).
Eléretorés figyelhetdé meg ugyanakkor tobb mikddéshez kapcsolodd teljesitménymutato
hasznalatdban. A mindség mellett szélesebb kdrben figyelnek mas miikodéshez kapcsolodo
mutatokat is, mint korabbi felmérésiink idején. A vevdi reklamaciok szama, a
rendelésteljesités késése, idotartama, a nyersanyagok mindsége jelentdsen elOrelépett a
hasznalt mutatok soraban.

8.7.2.3. Az alkalmazott médszerek konzisztenciaja

Erdemes megvizsgilnunk az alkalmazott modszerek konzisztencidjat abbél a
szempontbdl, hogy valoban a szamukra fontos tényezoket mérik-e, figyelik-e a vallalatok.
Osszességében a modszerek hasznalata és hasznossaganak megitélése viszonylag erésen
korrelal (0,86), a pénziigyi elemzési eszk6zok esetében azonban joval magasabb a mutatd
értéke, mint a miikodéshez kapcsolodoknal. A 8. abran jol lathatd, hogy a hasznalat és
hasznossag (fontossag) szempontjabol a mutatok tobbsége egy jo6l meghatarozott savban
helyezkedik el. A hasonldo mértékben elterjedt modszerek esetében a fontossag megitélése
altalaban fél pontnal kisebb kiilonbséget takar, illetve a hasonld fontossagunak tartott
modszerek esetében a hasznalok aranya 10 szazaléknal nagyobb mértékben ritkan
kiilonbozik. Az is lathatd, hogy az egyes mutatdokat, modszercket az azokat hasznalo
vallalatok altalaban hasznosabbnak tartjak, mint az atlag. Mindezt magyarazhatjuk a
konzisztens teljesitménymérési gyakorlattal (azt mérik, ami fontos), de a kognitiv
disszonanciaval is: a mar hasznalt mutatdkat hajlamosabbak hasznosabbnak, fontosabbnak
értékelni a szakemberek.

8. abra

Teljesitménymutatok hasznalatanak
konzisztenciaja

5,00

[Vasarloi clégedettség | R 2

4,50
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3,50
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8. tablazat Fontossagukhoz képest kevéssé hasznalt mutatok, modszerek

Fontossagukhoz viszonyitva kevéssé mért tényezok Hasznossag Hasznalat
("alulmérés")
vasarloi elégedettség 4,5 49%
rendelésteljesités késése 4,5 68%
reklamaciok kezelésének ideje 4,3 54%
kereslet-eldrejelzés pontossaga 3,7 33%

Az elobbiek miatt is érdekes azoknak a tényezdknek a vizsgalata, ahol hianyzik az
emlitett Gsszhang. Eléfordul, hogy fontosnak tartott tényezéket nem mérnek, figyelnek
rendszeresen a valaszadok. Ilyenfajta "alulmérés" vagy “rés” foként a vevoOkiszolgalashoz
kapcsolodd mutatokat jellemezte leginkabb, mint azt a 8. abra, illetve a 8. tablazat is mutatja.
A legnagyobb ellentmondas a vasarloi elégedettség esetében tapasztalhatd, melyet a
valaszadok alig tobb mint 40 szazaléka mér, de a mutatét nem hasznaldk is igen fontosnak
tartjak (atlagos értékelés a teljes mintara 4,5). Az elobbi toplistakat tekintve egyébként a
vasarloi elégedettséget hasznossag szempontjabol. a masodik legfontosabbnak tartottak,
ugyanakkor elterjedtségében csak a mezony masodik felébe keriilt (23.). A. abran lathato sav
felsé szélének kozelében helyezkednek el tovabbi, a vevokiszolgélashoz, illetve a kereslet
elorejelzéshez kapcsolodd mutatok, melyek mas hasonld fontossaguinak itélt modszerekhez
képest kevésbé elterjedtek.

Néhany viszonylag széles korben hasznalt modszer esetében viszonylag (maés,
hasonléan elterjedt modszerhez képest) alacsony a fontossag értékelése, mint példaul az
alkalmazottak hianyzasa, a készletforgads mutatoi, sot a cash-flow kimutatas is. Ugyanakkor
kritikus "tGlmérésrol" vagy “hamis riadorol” nem beszélhetiink, hiszen fontosnak tartott
mutatokrél, modszerekrdl van sz6. (A hasznalat elterjedtsége természetesen kovetkezhet a
hagyomanyokbol, megszokasbol, a jo értékelés pedig a mar emlitett disszonanciabol.)

A kevésbé hasznalt és nem tl fontosnak tartott modszerek kozott leginkabb ujabb,
illetve kevéssé ismert eszkozoket talalunk, mint példaul a Balanced Scorecard stratégiai
teljesitménymérési rendszer, vagy a célkoltség-szamitas. Ezeket a modszereket a hasznald
vallalatok altalaban lényegesen hasznosabbnak tartjak, mint a teljes vizsgalt vallalati kor.

Megvizsgaltuk azt is, hogy a hasznalt teljesitménymutatok mennyire vannak
O0sszhangban a felsOvezetok altal megjelolt fejlesztendd teriiletekkel. A 9-11. tablazatok a
termékmindség, a pontos szallitas, illetve a fogyaszto-kiszolgalas esetében azt mutatjak, hogy
az adott teriiletet fejlesztendoként megjeleld vallalatok nagyobb aranyban hasznalnak-e,
illetve fontosabbnak tartanak-e bizonyos, a teriilethez kapcsolodo teljesitménymutatokat.

9. tablazat A fejlesztési célok és a teljesitménymutatok 6sszhangja - mindség

Hasznaljak-e:| Fontos-e: [Hasznaljak-e:| Fontos-e: [Hasznailjak-e:| Fontos-e:
nyersanyag | nyersanyag | befejezetlen |befejezetlen| késztermék | késztermék
Fejlesztend6-e: mindsége mindsége termék termék mindsége mindsége
termékmindség mindsége mindsége
Nem 64% 4,35 49% 3,89 81% 4,80
Igen 71% 4,38 61% 4,01 83% 4,71
Teljes minta 66% 4,36 52% 3,93 82% 4,77
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10. tablazat

A fejlesztési célok és a teljesitménymutaték o6sszhangja - szallitas

pontossaga

Hasznaljak-e:| Fontos-e: (Hasznaljak-e:| Fontos-e: [Hasznaljak-e:| Fontos-e:

idéonormak |idénormak [ rendelés- rendelés- rendelés- rendelés-

Fejlesztend6-e: | pontossaga | pontossiga teljesités teljesités teljesités teljesités
pontos szallitas késése késése idotartama | idétartama
Nem 54% 3,76 67% 4,45 59% 4,19
Igen 81% 4,00 77% 4,77 74% 4,37
Teljes minta 57% 3,79 0,68% 4,49 61% 422
11. tablazat A fejlesztési célok és a teljesitménymutaték 6sszhangja - vevokiszolgalas
Fejlesztend6: |Hasznaljak-e:| Fontos-e: [Hasznaljak-e:| Fontos-e: [Hasznailjak-e:| Fontos-e:
fogyasztéi vasarléi vasarléi vevoi vevoi reklamacié | reklamacio
szolgaltatasok | elégedettség |elégedettség| reklamaciok |reklamacidk| kezelésiideje | kezelési
szinvonala szama szama ideje
Nem 48% 4,49 74% 4,19 54% 4,23
Igen 61% 4,50 83% 4,26 44% 4,33
Teljes minta 49% 4,49 74% 4,20 53% 4,24

Lathato, példaul, hogy a termékmindséget fejlesztendd teriiletként megjel6ld
vallalatok korében elterjedtebb a nyersanyag mindségének (71% a teljes mintara jellemzd
66%-kal szemben), illetve a befejezetlen termékek mindségének (61% az 52%-kal szemben)
a mérése, mint a teljes mintdban. A késztermék mindség mérése, illetve a mindséghez
kapcsolodd mutatok fontossdganak megitélésében ugyanakkor nincs jelentds kiillonbség. A
szallitds pontossagat fejleszteni kivano cégek az idénormakat, illetve a rendelésteljesitéshez
kapcsolodd mutatokat fontosabbnak tartjak, és tobben is hasznaljak. A vasarloi
elégedettséghez kapcsolddd mutatok esetében a fontossag megitélésében nincs jelentds
kiilonbség a fogyasztoi kiszolgalasi szinvonal javitasat fejlesztendoként megjel6ld vallalatok
¢s a teljes vallalati kor véleménye kdzott, a hasznalatban azonban mutatkoznak eltérések. A
reklamaciok kezelési ideje esetében a kapcsolat forditott, mint varnank, bar lehet, hogy a
kiszolgalds szinvonalara gondosan odafigyeld vallalatok mas eszkozokkel szereznek
visszacsatolast.

Osszességében az eredmények a teljesitménymérés médszereinek fejlédését jelzik az
el6zo felmérés ota. Az esetenként fennallo ellentmondasok, a nem mindig tudatos (a
stratégiai illetve miikodési célok szolgalataba allitott) hasznalat ellenére is azt mondhatjuk:
enyhiilni latszik az a — nemzetkdzi viszonylatban is jellemzd, s az 1996-0s felmérésnél
nalunk is megfigyelt — tendencia, hogy a vallalatok a mikddéshez kapcsoldédd mutatokat
tartjak hasznosabbnak, ugyanakkor a pénziligyi mutatokat hasznaljak csak széles korben. Az
akkor megfigyelt ellentmondasok egy része csokkent. A mikddéshez kapcsolodd mutatok,
modszerek hasznalata terjed, s a kiilsé informacioforrasok, véleményen alapuld informaciok
is egyre inkabb gazdagitjak a vallalati jelentéseket. A mindség kedvezd elétérbe keriilése
mellett a jelenlegi felmérés azt jelzi, hogy a vasarloi elégedettséghez, a kiszolgalasi
szinvonalhoz kapcsolodo tényezok (melyekben a mindség mellett a gyorsasag, rugalmassag,
kapcsolodo szolgaltatasok is szerepet jatszhatnak) jelentik a kovetkezd kritikus pontot. A
vallalatok mar kezdik érezni e tényezOok fontossagat, de a kovetésiikre alkalmas eszkozoket
meég kevéssé hasznaljak.
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8.8. Informaciomenedzsment

Az informacidomenedzsment szakteriilet vizsgalatat két iranybol kozelitettiik meg.
Egyrészt elvégeztiik a teljes minta a leird statisztikai eszkozokkel valo vizsgalatat (4.8.1.
pont), ennek kapcsan kiilonds jelentdséget tulajdonitva azoknak a témakordknek, amelyek a
szakirodalom, illetve a fejlett orszagok gyakorlati tapasztalatai alapjan a vallalatok
versenyképességével szorosan Osszefliggnek. Masrészt informatikai szempontbdl homogén
csoportokat képeztiink a minta vallalataibol, majd azokat részletesen is elemeztiik, kiilonds
tekintettel a teljesitmény- és a stratégiai klaszterekkel valo kapcsolataikra (4.8.2. pont).

8.8.1. Leiro statisztika a minta egészére
A minta egészére nézve a kovetkezo témakoroket vizsgaltuk:
altalanos  informaciomenedzsment vonatkozasok (informatikai stratégia,

informatikai koltségvetés);

az informatikai rendszerek jellemz6i (hardver- ¢€s halozati feltételek, az
informatikai alkalmazasok integraltsaga, ¢élenjard informatikai
alkalmazaskategoriak, szervezetkdzi informatikai kapcsolatok, az Internet iizleti

lehetéségeinek kihasznalasa);

az informatika szervezeti kérdései (az informatika szervezeti helye, az

informatikai tevékenység-kihelyezés /outsourcing/ mértéke).

A kovetkezbkben e témakoroket elemezziik roviden, tablazatokkal/abrakkal
illusztralva. Ahol lehetett torekedtiink az 1996-os és 1999-es eredmények 0sszehasonlitasara.

8.8.2. Informatikai stratégia

A harom évvel ezel6tti 27 %-hoz képest ma csak a mintdban szerepl6 vallalatok 22
%-a készit 6onallo informatikai stratégiat. Azoknak az altalanos vallalati stratégidknak aranya,
amelyek informatikai fejezetet tartalmaznak, szintén csokkent: 64 %-r6l 50 %-ra. Az
Onalléan és a vallalati stratégia részeként informatikai stratégiat készitok tabora egyébként
jelentésen atfed: azon vallalatok 2/3-anal, ahol 6nallé dokumentum késziil, a vallalati
stratégiaba is belefoglaljak az informatikat.

Az informatikai stratégiak szamanak alacsony szintje, illetve csdkkend tendenciaja
bizonyos foka aggodalomra adhat okot. Kiilonosen, ha figyelembe vessziik: a
szamitastechnika szamos, valoban nagyon dinamikus és bizonytalan (ezért elére nehezen
jelezhetd) teriilete mellett mostanadban egy olyan jo eldre tudott, és a szervezet egészére
kiterjedd, tervszerii felkésziilést és cselekvést igényld problémanak is kellett volna
foglalkoztatnia vallalatainkat, mint a 2000. év problémaja.

Csakugy, mint harom éve, az 6nalloé informatikai stratégiak fele 2-3 évre, kozel 30
%-a csupan egy évre késziil (1-2. abra). A vallalati stratégidk informatikai fejezeteinek
idohorizontja — ismét szinte teljesen egybevagoan az el6zd felmérés eredményével — az
0nallo informatikai stratégiakénal atlagosan fél évvel hosszabb (3,5 év), minden valoszinliség
szerint igazodva az altalanos tzletpolitikai elképzelések esetében érvényesiildé tavolabbi
kitekinthetdséghez.

220



1-2. abra: Az informatikai stratégiak idéhorizontja

Onll6 informatikai stratégia Villalati stratégia infornmtikai fejezete
715¢ : .
45év 4%ev 1év T-15& 1&v
19% 28% 8% 19%

23¢&v
49%

23¢&v
48%

Az informatikai stratégiakon beliil tovabbra is a technikai problémakorok (hardver-
szoftver szabvanyok, halozatfejlesztés, adatvédelem stb.) dominalnak (1. tablazat). Uzleti-
gazdasagossagi témakoroket (pl. a wvallalat {izletdgaiban érvényesiilo informatikai
kovetelmények, versenyelonyt nyujté alkalmazasok, a tervezett alkalmazasok koltség-haszon
elemzése) az informatikai stratégidk 44 %-a, az informatikai funkcié menedzselésével
kapcsolatos  kérdéseket (pl. az informatikai szervezet szervezeti helye, bels6d
munkamegosztasa, az informatikai szolgaltatdsok elszamolasanak/kiterhelésének moddja, a
kiils6é kozremiikodokkel vald kapesolattartas) 40 %-a érint.

1. tablazat: Az informatikai stratégiak tartalma

Az emlitések aranya az informatikai
Témakorok stratégiaval rendelkez6 vallalatok esetében
(tobb valaszt is adhato volt)
Technikai problémakorok 85%
Uzleti vonatkozasok 44%
Az informatikai funkci6 vezetési kérdései 40%
Egyéb 9%

Mindenképpen kivanatos lenne az aranyok kiegyenlitése, sot az informatika iizleti
vonatkozasainak a technikai témakdrok elé helyezddése, minthogy ez azt jelentené, hogy
véallalataink az informatikai alkalmazéasokat szorosan a vallalati célok megvaldsitasdhoz
kapcsoljak, gazdasagossagukat elore tervezik és kontrollaljak.

8.8.3. Az informatikai kéltségvetés

A vallalatokat arra kértiikk, hogy 1998-as informatikai koltségvetésiiket az alabbi
bontasban adjak meg:

informatikai beruhazasok, kiilsé partnerek altal végzett fejlesztések;

kiils6 fél altal végzett karbantartasok, javitasok, alkatrészcsere, szamitastechnikai

segédanyagok (papir, toner, floppy stb.) vasarlasa;

az informatikai szervezet teljes személyi és dologi koltsége az el6z6 két kategoria

tételei, illetve értékcsokkenés nélkiil;
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egyeb informatikai kiadasok (pl. szakért6i és adatrogzitési megbizasok, Internet

elofizetés).

3-4. abra: Az informatikai koltségvetés megoszlasa

Azinformatikai kiad4sok megosdisa 205 vallalatra Az informatikai kiadasok megoszlasa az évi 100
MFt felett kolto vallalatok (14 db) nélkiil
Egyéb kiadas
Azinforratikal 7 Egyéb kiadas
Az informatikai 5%
st szervezet Beruhazas,
k‘;l;;ge Koltsége fejlesztés
° 32% 44%
Karbantartas,
anyag, alkatrész 2% Karbantartas,
™% anyag, alkatrész

19%

Az egyes koltségvetési tételek aranyat a 3. és a 4. abra mutatja. Mint lathato, kiilon
készitettiik el a feltett kérdésre adatokat szolgaltatd Osszes vallalat statisztikajat, illetve egy
olyan kimutatast, amely mentes a 14 legnagyobb, évi 100 milli6 Ft feletti informatikai
koltségvetéssel rendelkezd vallalat adatainak torzitd hatasatol. Bar mindkét diagrammon
meghatarozd a beruhazasok, fejlesztések részesedése, a legnagyobbak nélkiil készitett
megoszlasnal ez a részesedés relative kisebb, ezzel szemben joval nagyobb az informatikai
szervezet €s még inkabb a kiilsd szolgaltatasok, anyag- és alkatrészvasarlasok aranya. Azt,
hogy a legnagyobb informatikai koltségvetéssel rendelkez6k magas beruhazasi hajlandésaga
atmeneti jelenség-e, csak egy kovetkez6 vizsgalat tudna igazolni. Mindenképpen érdemes
azonban tobb év informatikai beruhazasértékének atlagat kérni a valaszadoktol egy hasonlo
megkérdezéskor.

Az informatikai koltségvetés megoszlasanal is érdekesebb annak aranya a vallalati
arbevételhez. A mutatd kiszamitasat a rendelkezésre allo arbevétel-adatokat felhasznalva
magunk végeztiik el. A 206 vallalatbol allo vizsgalhaté minta esetében az arany atlagosan
1%-nak adodott, amelyhez ugyanakkor jelentds, 1,3%-ot kozelitd szords tartozott. Ismét
megnéztilk a 100 millio Ft éves informatikai koltségvetés feletti vallalatokat: az atlagnal
jobban szerepeltek (1,68%), de az eurOpai élmezényt6l Ok is elmaradtak. A 100,
informatikara 0sszességében legtobbet koltd eurdpai vallalat arbevétel-aranyos informatikai
koltségvetése ugyanis 1996-ban 2,2%, 1997-ben pedig mar 2,74% volt.

8.8.4. Hardver és halozati kapcsolatok

Nagy- illetve kozépgép alapu szamitogépes infrastruktiraval a minta vallalatainak
kb. negyede (24 %-a) rendelkezik, PC-alapu halozatot a vallalatok fele (51 %) lizemeltet, mig
40 %-nal fordul el6 kiilonallo PC-ken alapuld infrastruktira (2. tablazat). Természetesen
ezek a kategoridk nem zarjak ki egymast, egymassal parhuzamosan létezhetnek.
Megjegyzendd, hogy a szervezetek jelentds része, mintegy 27 %-a csupan kiilonallo PC-kkel
rendelkezik; ez ma mar a néhany fos szervezeteknél is elavult megoldasnak tekinthetd.

Az fejlett (Pentium I-es és Il-es) gépek aranya a teljes PC parkokon beliil
meglehetdsen alacsony, atlagosan 37 %. Szintén alacsony az allomanyi létszamhoz
viszonyitott PC ellatottsag: atlagosan 1,3 munkaallomas jut 10 alkalmazottra, ami egyre
kevesebb iparagban tekinthet6 elfogadhatonak. Egy vallalatnal atlagosan a PC-k 20 %-an
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lehet levelezOprogramot, €s 11 %-an Internet bongészét (is) hasznalni. Ha csak azokat a
vallalatokat tekintjiik, amelyeknek van Internet csatlakozésa (58 %), akkor ezek az aranyok
34 %-ot (e-mail), illetve 20 %-ot tesznek ki (bongészo).

2. tablazat: A minta villalatainak jellemz6 szamitégépes rendszerei

Az emlitések aranya
Rendszerarchitekturak (tobb valaszt is adhato volt)
Nagy ep (mainframe) “buta” 20%
terminéalokkal
Ko6zépgépek és intelligens munkadllomasok 4%
Haloézatba kotott PC-k (a szerver is PC) 51%
Kiilonallo PC-k 40%

8.8.5. Az informatikai alkalmazdsok integraltsaga

Egy vallalat alkalmazasportfolidjanak fejlettségét leginkabb a szakteriileti rendszerek
kozotti integraltsag mértéke hatarozza meg. Ebbol a szempontbdl kedvezd valtozadsoknak
lehetlink tanui: jelentésen nétt az egymassal on-line kapcsolatban 1év6 vagy legalabb
elektronikus adathordozo (pl. floppy) cseréjére képes vallalati rendszerek szdma (3. tablazat).

A kordbban meglehetdsen elhanyagolt, bar mas szakteriiletekkel intenziv
informacidcserét nem feltétleniil kivano bérligyviteli €s munkaiigyi funkcidk utdn a
logisztikai teriiletek (beszerzés, készletgazdalkodas, értékesités) mutatjdk a legnagyobb
eloretdrést. Ez annal is inkdbb iidvozlendd, mert a szolgaltatasi szinvonalat és azon keresztiil
a versenyképességet alapjaiban meghatarozé funkciokrol van szd. A szamvitel és a pénziigy
teriletén is tovabb erdsodott a rendszerek — egyébként mar korabban is kimagaslo —

integraltsaga.

3. tablazat: A szakteriileti rendszerek integraltsaganak valtozasa

On-line vagy elektronikus adathordozo cseréjén
alapuld kapcsolat mas vallalati teriiletek rend-
Vallalati szakteriiletek szereivel (a valaszt ado vallalatok szazalékaban)
1996-0s adatok® 1999-es adatok

szamvitel 61% 79%
pénziigy 60% 76%
bériigyvitel 44% 71%
készletgazdalkodas 47% 67%
értékesités 45% 66%
beszerzés 34% 58%
emberi er6forrds menedzsment 18% 56%

8.8.6. Elenjdré informatikai alkalmazdskategoriak

A kérdoiv egy blokkja olyan élenjar6 informatikai technologiak (alkalmazastipusok)
rendelkezésre allasat vizsgalta, amelyeket a szakirodalom gyakran mint versenyképességet

¥ A jobb értelmezhetéség érdekében az 1996-os kérddivnek ezt a kérdését az j kérdSivben
mindenképpen pontositanunk kellett. Ebbol fakadéan az 0Osszehasonlitds csak korlatozott
megbizhatdsagt, de a tendencidk szintjén nem vitathato.
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kozvetleniil javitani képes eszkozokként targyal. Az eredményeket két tablaban foglaltuk

0ssze:

az elsé tablaba

olyan

technoldgiak

keriiltek be,

amelyek

kommunikacidigényesek, hatasukat ezért altalaban csak nagyobb szamu (kb. 10)

terminalon valo miikodésiik esetén képesek kifejteni (4. tablazat);

a masodik tablaban 1évo

technologiak halozati

kapcsolatok nélkiil is

mikddtethetok, vallalati hatasuk altalaban mar 3 terminalon vald elérhetoségiik

esetén jelentkezik (5. tablazat).

4. tablazat:

Kommunikacidigényes

élenjaro

(alkalmazastipusok) elterjedtsége a minta vallalatainal

informatikai

technologiak

Elenjar6 informatikai alkalmazasok/1

A valaszt ad6 vallalatok szazalékaban

csak 1-9 terminalon
miukodik

10 vagy tobb

terminalon mikodik

sorolhat6 alkalmazas

modularis felépitési, integralt 6% 16%
vallalatiranyitasi rendszer

Intranet technologian alapulo belsé 4% 13%
kommunikacids rendszer

workflow vagy groupware kategoriajaba | 3% 7%

Mint lathato, az informatikai piac kinalata, reklamjai altal keltett benyomas messze
nem tiikkrozodik vissza a gyakorlati alkalmazasok aranyszamait vizsgalva. A helyzet
ugyanakkor nem annyira rossz, ha figyelembe vessziik, hogy néhany technologia (pl.

Intranet, OLAP, workflow) csak néhany éve jelent meg a vilagban.

5. tablazat: Nem kommunikaciéigényes élenjar6 informatikai technolégiak (alkalmazas-

tipusok) elterjedtsége

Elenjar6 informatikai alkalmazasok/2

A valaszt ado vallalatok szazalékaban

csak 1-2 terminalon
miikodtet

3 vagy tobb terminalon
mitkodtet

OLAP technolégian alapul alapul6 alkalmazas | 0% 5%
szakért6i (tudasbazist) rendszer technologian | 2% 5%
alapul6 alkalmazas

térinformatikan alapul¢ alkalmazas 3% 6%

Az is nyilvanvalé az adatok alapjan, hogy a szakteriileti rendszerek kozotti
integraltsagnak az el6bbi pontban emlitett magas értékei nem annyira a modularis felépitésii,
integralt vallalatiranyitasi rendszerek elterjedésének koszonhet6k (ezek hazai viszonylatban
még mindig nagyon dragak), sokkal inkabb a részrendszerek kozotti egyedi adatkapcsolatok

(interfészek) tokéletesitésének.
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8.8.7. Szervezetkozi informatikai kapcsolatok

A legtobb dokumentalt stratégiai (versenyeldnyt biztositd) informacidrendszer a

szervezetkdzi rendszerek kategoridjaba sorolhatd. Kulcsfontossdgi ezért vallalataink
szervezetkozi informatikai kapcsolatok kialakitasat célzo kisérleteit megvizsgalni.

6. tablazat: Szervezetkozi informatikai kapcsolatok elterjedtsége a minta vallalatainal

A valaszt ado6 vallalatok szazalékaban
Szervezetkozi informatikai kapcsolatok
1-4 partner esetében 5 vagy tobb partner
hasznalja esetében hasznalja
elektronikus adathordozok (pl. floppy lemez) 27% 22%
cseréjén alapuld kapcsolat
e-mail {izenetek cseréjén alapuld kapcsolat 14% 30%
kihelyezett szamitogépes terminalon keresztili | 25% 5%
kapcsolat
szabvanyos elektronikus adatcserén (pl. 18% 3%
EDIFACT) alapul6 kapcsolat

A tapasztalatok kifejezetten pozitivak (6. tablazat). A minta vallalatainak majdnem a
fele tamaszkodik elektronikus adathordozok cseréjére a partnereivel valo kapcsolattartasban.
Szintén magas, 44%-os aranyban alkalmaznak -elektronikus levelezést iizleti célra.
Kihelyezett terminalon keresztiili adatcserét a minta véallalatainak 30%-a folytat, ami ismét
biztato, még ha ez az esetek tObbségében ez csak egy-két bankterminal ilizemeltetését is
jelenti. A szabvanyos elektronikus adatcsere az egyetlen megoldas, amelynek révén két
vallalat megfeleld adatbazisainak aktualizalasa — potencialisan — emberi kéz érintése nélkiil
mehet végbe. Alkalmazasuk Osszességében 21%-0s részaranya jo kiindulépont a
tovabblépéshez.

8.8.8. Az Internet iizleti lehetdségeinek kihaszndldsa

A 90-es évek végére a vallalatok kozotti verseny 11 terepévé az Internet I1épett eld. A
kapott adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a minta vallalatainak 58%-a az Internet
csatlakozas megteremtésével a kezdd Iépést megtette (7. tablazat). A csatlakozéssal
rendelkezok koziil majdnem minden masodik 6nalld honlappal is rendelkezik, azon keresztiil
iizleti tranzakciora azonban csak nagyon kis résziik vallalkozik. A lehetséges okok kozott
kell emlitenlink a magyarorszagi magancélu Internet hasznaldk alacsony szamat, és az
Internetes iizleti miiveletek biztonsagéaval kapcsolatban hazankban kialakult, a kelleténél (és
az altalanosndl) negativabb megitélést. Szintén problematikus az Internet bongészésére
alkalmas munkaéallomasok mar emlitett alacsony (4tlagosan 20%-0s) ardnya az Internettel
rendelkez6 vallalatok esetében.

7. tablazat: Az Internet elterjedtsége és hasznositasanak szintjei a minta vallalatainal

267 valaszt ado vallalat

Az Internetes tevékenység mértéke szdzalékaban
a vallalatnak nincs Internet csatlakozasa 42,3%
a vallalatnak van Internet csatlakozasa, de nincs 6nall6 honlapja 30,3%

a vallalatnak van 6nall6 honlapja, de csak a legfontosabb vallalati és | 24%
termékinformaciokat tartalmazza

a vallalati honlapon keresztiil {izleti tevékenység végezheto (pl. 3,4%
megrendelés adhato fel)
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8.8.9. Az informatikai vezetd szervezeti besoroldsa

Az informatikai vezetd szervezeti helyével kapcsolatban két kérdést tettiink fel.
Egyrészt az irant érdeklddtiink, hogy az informatikai teriilet felelds vezetdje melyik
szervezeti szinten helyezkedik el, masrészt arra kérdeztiink rd, hogy melyik nagyobb
funkcionalis szervezet részeként végzi a munkdjat, amennyiben nem kozvetleniil az
els6szamu vezet6 ala tartozik (illetve, amennyiben nem maga az elsdszamu vezet6 tolti be az
informatikai vezetdi poziciot).

Az elso kérdésre adott valasz meghatarozo abbol a szempontbol, hogy mennyire
tekintik  kritikus  er6forrdsnak az  informatikdt a  vallalatnal. Masrészt a
fels6vezetdi/dontéshozoi korhoz vald kozelség elofeltételét képezheti az {izleti és az
informatikai célkilizések Osszeghangoldsanak, ezaltal esetleges versenyképesség noveld
szamitogépes rendszerek alkalmazasanak. Az informatikai szervezetnek a funkcionalis
blokkokban valo elhelyezése ezzel szemben az informatikai alkalmazasok sulypontjairdl
arulkodik. Az a tapasztalat ugyanis, hogy az (0j) informatikai alkalmazasok elsdsorban abban
a funkcionalis blokkban koncentralédnak, amelyhez az informatika is tartozik.

Az elsonek emlitett kérdésre meglepd valaszokat kaptunk (5. abra). A minta
vallalatainak majdnem 60%-anal az informatikai vezetd a szervezeti hierarchia elsé vagy
masodik szintjén talalhato! Ez az eredmény valojaban akkor nyer értelmet, ha figyelembe
vessziik: a minta vallalatainak tobb mint 60%-ban nincs is kdzponti informatikai funkcio. E
vallalatok esetében ezért — valdsziniileg sokszor kényszerbdl — az els6szamu vezetd vagy
valamelyik helyettese vallalja fel az informatikaért valo feleldsséget.

A szakteriileti besorolds a mindennapi tapasztalatot igazolta vissza: a minta
vallalatainak nagy részben (58%) az informatika a gazdasagi vezet6 ala tartozik (6. abra).

5-6. abra: Az informatikai vezet6 szervezeti helye

A felelos informatikai vezeto a Az informatikai vezet6 funkcionalis
hierarchidban besorolisa
A legfelsd Igazgatasi
szint alatt tertilet
harommal Az elsészamu 12%
vagy néggyel vezetd tolti be .
A legfelsd 59 219 Kereskedelmi
szint alatt terillet  —~
kettével 2%
36% Miiszaki Gardasigi
teriilet teriilet
A legfelss 28% 58%
szint alatt
eggyel

38%

8.8.10. Az informatikai tevékenységek kihelyezése

A tevékenység-kihelyezés és a versenyképesség kérdéseit gyakran osszekapcsoljak.
Az erdforras-alapu elméletek szerint az egyedinek szamito, jelentds felhalmozott tapasztalat
birtokaban végzett, a vallalat altal eldallitott terméket/szolgaltatast alapvetden meghatarozo
tevékenységek ‘“kiadasa” a versenyképességet sulyosan fenyegeté 1épés. Masrészt a
standardizalt, rutinszeriien végezhetd, az alaptevékenységet csak “messzirél” tamogato
tevékenységek sziikségtelen benntartdsa hasonld negativ kovetkezményekre vezethet,
minthogy ezek a tevékenységek elterelik a vezetés figyelmét a valoban fontos teriiletekrdl.

A fejlett orszagok informatikai outsourcing kampanyanak kellds kdzepén a minta
vallalatai meglehetdsen érdektelennek (vagy éppenséggel tudattalannak) mutatkoznak a
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tevékenység-kihelyezéssel kapcsolatban. Mint a 8. tablazatbol lathat6, tilnyomorészt a
kizarolagosan hazon beliili megoldast preferaljak, illetve a kiilsé szolgaltatast igénybevevo
vallalatok kozott is azok vannak tobbségben, amelyek csak az informatikai tevékenységiik
csak negyedet-felet végeztetik masokkal. A jelen szinte teljes mértékben a mult

leképezodése, a jovo pedig csak nagyobb lassii elmozdulast jelez a kiilsé szolgaltatasok
igénybevétele felé.

8. tablazat: Kiilso informatikai szolgaltatast igénybevétele a miltban, a jelenben, és a
jovében

A kiils6 szolgaltatast igénybevevd vallalatok

a valaszt ado vallalatok szazalékaban
A kiils6 partnerek bevondsanak mértéke

3 évvel ezel6tt jelenleg 3 év mulva
Csak sajat kapacitas 77,6% 79,9% 72,8%
Kevés idegen kapacitas 8,6% 8,5% 13,6%
Fele-fele idegen é€s sajat kapacitas 8,6% 8,1% 8,9%
Sok idegen kapacitas 2,6% 2,1% 2,6%
Csak idegen kapacitas 2,6% 1,3% 2,1%
Osszesen: 100% 100% 100%
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8.8.11. Informatikai szempontbol homogén vallalatcsoportok képzése
és vizsgalata

Kutatasunknak a tovabbiakban négy fokuszpont koré szerveztik, amelyek
mindegyike szorosan kapcsolodik a szamitdogépes informaciorendszerekkel elérhetd
versenyelonyok kérdéskoréhez. A négy fokuszpont alapvetden egy-egy metavaltozora épiil,

crcr

definialhato. A negyedik metavaltozo felépitéséhez, valamint a tobbi metavaltozo
megerdsitéséhez ugyanakkor tovabbi, személyes interjikon és megfigyelésen alapulo
vizsgalatot tartunk sziikségesnek a megkérdezett vallalatok egy szlikebb halmaza esetében.

A négy kutatasi fokuszpont (illetve metavaltozo) a kovetkezo:

a szamitogépes informaciorendszerek stratégiai erdforrasként valo kezelése;

a szamitastechnikai infrastruktura (“lizemeltetési kornyezet”) fejlettsége;

a szamitastechnikai alkalmazasok portfolidjanak fejlettsége;

a szervezeti (vezetdi) informacio-felhasznalas modja.

A kutatasi fokuszpontok kivalasztdsa és sorrendbe allitasa mogotti logika a
kovetkezo:

Annak, hogy az informaciotechnolédgia egy szervezetben versenyképesség-noveld

szerepet tOlthessen be, mindenekeldtt kiillonbdzd — késébb részletezendd —

vezetési, szervezeti, €s finanszirozasi elofeltételei vannak, amelyek teljesiilése

esetén az informdciorendszerek stratégiai erdforrdsként valo kezelésérdl

beszélhetiink.

Ezen, inkabb kiilsének tekinthetd elofeltételek teljesiilése mellett azonban a
technikai (elsésorban hardver) infrastruktiura megfelelo fejlettsége is sziikséges
ahhoz, hogy az informacidrendszerek valéban komoly versenybefolyasold

tényezové valjanak.

Az informaciorendszerek tényleges hatasa ugyanakkor mindig az alkalmazasok
(vagyis a mar kozvetleniil iizleti vonatozdasu és a felhasznalo szervezet
sajatossagaira is tekintettel levé szoftverek) szintjén jelenik meg, az alkalmazasok

fejlettsége ezért az egyik legfontosabb vizsgalando jellemzo.

A legfejlettebb alkalmazasportfolié is haszontalan, ha a szervezetek, illetve
vezetdik  elavult  informacio—felhasznaldasi  rutinjai  kovetkeztében az
informacidrendszerek nytjtotta informacié a kritikus dontési helyzetekben
mégsem all rendelkezésre, vagy, ha rendelkezésre is all, a dontéseket mas

szempontok alapjan hozzak meg.

Mindezek alapjan kutatasunk célja az volt, hogy:
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az emlitett metavaltozok alapjan a mintan beliil homogén vallalatcsoportokat

hataroljunk el;

feltarjuk az igy elhatarolt vallalatcsoportok kozos jellemzdit, beleértve a mas
metavaltozok szerint képzett vallalatcsoportokkal, illetve — nem utolsoésorban — a
teljesitmény és stratégiai klaszterekkel valo jellemz6 kapcsolataikat is, ezaltal
kisérletet téve a sikeres és kevésbé sikeres, illetve a kiilonbozd stratégiai
magatartassal jellemezhetd vallalatok atfogd informatikai karakterisztikainak

leirasara.
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8.8.12. A szamitogépes informdciorendszerek stratégiai
erdforraskent valo kezelése

A szamitdgépes informacidrendszerek stratégiai erdforrasként vald kezelése szamos
szakirodalmi forras szerint a versenyképesség ndvelésének egyik legfontosabb 0sszetevdje. A
kovetkezokben azt vizsgaljuk, hogy hogyan jellemezhetok a megkérdezett vallalatok, illetve
azok kiilonb6z6 részmintai e jellemzo tekintetében.

8.8.12.1. A metavaltozo6 operacionalizalasa

Felfogasunkban egy vallalat szamitogépes informaciorendszereit akkor kezeli
stratégiai er6forrasként, ha:

van informatikai stratégiaja;
arbevétel-aranyos informatikai koltségvetése kiemelkedo;

az informatika felel6s vezetdje a hierarchia magasabb szintjén talalhato, ezaltal
szervezetileg is biztositott a vallalati stratégia és az informatikai stratégia

Osszhangja;

az informatikat nem “commodity”-ként kezeli, vagyis sem jelenleg, sem pedig a

belathato jovében nem bizza — meghatarozo részben — kiilsé szolgaltatora.

8.8.12.2. A vallalatok kategoriakba sorolasa

A vallalatok kategoriakba soroldsa a fentiek alapjan a kovetkez6 modon tortént: Egy-
egy pontot rendeltiink azokhoz a vallalatokhoz, amelyek:

6nallo dokumentum formajaban és/vagy a vallalati stratégia részeként készitenek

informatikai stratégiat;

1998-as arbevétel-aranyos informatikai koltségvetése (beleértve ebbe az
informatikai beruhazasok adott évi raforditasa mellett az informatikaval
kapcsolatba hozhatdo &sszes személyi ¢és dologi koltséget) meghaladja a

kiiszobértéknek tekinthetd, és egyébként is a teljes minta atlagaként adodo 1%-ot;

az informatikai szakteriiletet — stratégiai funkcidoként tekintve — a szervezeti

hierarchia legfelso két szintjének valamelyikén feliigyelik;

kiils6 informatikai megbizasai (outsourcing) jelenleg és (varhatoan) kézéptavon

sem haladjék meg az igénybevett 6sszes informatikai szolgaltatas 40%-at.
Egy-egy wvallalat tehat maximalisan 4 pontot szerezhetett, és ez alapjan a
vallalatoknak a 9. tablazatban szerepld csoportjai alakultak ki. A tablazat Gsszesen sorabol

kideriil, hogy adathiany miatt szamos vallalat esetében nem tudtuk ezt a metavaltozot
megképezni, igy a tovabbiakban az itt szerepld 159 elemii mintaval dolgozunk.
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9. tablazat: Az informaciorendszerek stratégiai eréforrasként valé kezelése a vizsgalati

mintidban

Az informacidrendszerek stratégiai A besorolt vallalatok A vallalatok megoszlasa
er6forrasként valo kezelésének szintje szama

alacsony (0-1 pont) 39 25%

kozepes (2 pont) 70 44%

magas (3-4 pont) 50 31%

Osszesen: 159 100%

8.8.12.3. A vallalati profil informacioigényességével valo
kapcsolat

Az informacidrendszerek stratégiai er6forrasként valo kezelése természetesen nem
minden iparagban azonos szintii kovetelmény. Az eléallitott termékek/szolgaltatasok, illetve
maganak az eldéallitasi folyamatnak az informacidintenzitdsa alapjan az iparagak
kategorizalhatok (lasd 10. tablazat). Az informéacidintenzitas matrix alapjan mindenekel6tt a
3. kategoriaba es¢ iparagak vallalatainak kell a szamitogépes rendszereket stratégiai
eréforrasként tekinteniiilk, de a 2. és 4. csoportokba sorolt ipardgak képviseldinek
versenyképessége is sokban mulhat az informatika kiemelt szerepének felismerésén.

10. tablazat: A minta vallalatainak az informacidintenzitas matrix (Porter-Millar, 1985)
szerinti besorolasa

A termék informaciotartalma

ALACSONY MAGAS
ALACSONY | L. 4.
alapanyag-eldallitdas, mezdgazdasag, | gépipar, jarmii(alkatrész) gyartas
egyszerd ipari termék, élelmiszeripar
Az (nem markas termék), épitdanyag-
értéklanc ipar
informacio- 2. 3.
. A vegyipar, olajipar, €pitdipar, | energiaszolgaltatok,  kereskedelem
Intenzitasa ¢élelmiszeripar  (markas  termék), (bonyolult  termék),  tavkdzlés
MAGAS | kereskedelem  (egyszerii  termek), | jnformatika, kutatas-fejlesztési
kozlekedés, acélipar, szolgaltatasok
energiatermelés

Az informaciérendszerek stratégiai eréforrasként valo kezelését a vallalati profil
informacidigényességével 0sszevetve a 11. tablazatbol szerepld eredmények adodnak. Mint a
tablazatbol lathato a kiilonosen érintett 3. szamul informacidintenzitas kategoria vallalatai jol
szerepeltek: 50%-uk az informéciorendszereket egyértelmiien stratégiai eréforrasként tekinti.
A tobbi informacidintenzitas kategoriaban ezzel szemben a legtobb vallalat csak “kozepes”
fokozattal értékelhetd a rendszerek stratégiai kezelése tekintetében, sot a 2.
informacidintenzitas kategoéridban feltinden nagy aranyban fordulnak elé ‘“alacsony”
fokozattal jellemezhet6 cégek.

M¢ég nagyobb az ellentét, ha megvizsgaljuk a stratégiai er6forras metavaltozéd egyik
kulcsosszetevojének, az arbevétel-aranyos informatikai koltségvetésnek az egyes
informacidintenzitas kategoriak vallalataira jellemzo6 értékét. Ebbdl ugyanis az deriil ki, hogy
a mindkét dimenzié szempontjabol informacidintenziv vallalatok atlagosan kétszer annyit
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koltenek informatikara, mind barmely mas csoportba tartozo tarsaik (az atlagok a négy
kategoriara rendre: 0,76%; 0,78%; 1,64%; 0,84%).

11. tablazat: Az informaciorendszerek stratégiai eréforrasként valé kezelése a vallalati
rofil informacioigényessége alapjan

Az IR-ek stratégiai er6forrasként val6 kezelésének szintje
alacsony kdzepes magas 0sszesen
1. kategoria 22% 56% 22% 100%
Informacio-
igényesség
2. kategoria 36% 43% 21% 100%
3. kategoria 21% 29% 50% 100%
4. kategoria 26% 47% 26% 100%
nem besorolhatd 21% 40% 38% 100%
alap megoszlas 25% 44% 31% 100%

8.8.12.4. A teljesitményklaszterekkel valo kapcsolat

Bar feltételeznénk, a vizsgalt mintaban mégsem talsdgosan erés az
informacidrendszerek stratégiai er6forrasként valo kezelése €s a vallalati teljesitmény kozott.
Mint a 12. tablazatbol lathatd, az informacidrendszereket stratégiai erdforrasként kezeldk
kozott magasabb az élenjard vallalatok eléfordulasa és a lemaradok is nagyobb aranyban
fordulnak elo az ‘““alacsony” kategdriaban, azonban az atlagoktol valo eltérések aranylag
kicsik.

12. tablazat: Az informadacidrendszerek stratégiai eroforrasként valo kezelése és a
teljesitményklaszterek

Az IR-ek stratégiai er6forrasként valo kezelésének szintje
alacsony kozepes magas  |Osszesen
1. atlagosak 23% 49% 28% 100%
Teljesitmény-
klaszterek
2. élenjarok 19% 43% 38% 100%
3. lemaradok 31% 37% 31% 100%
nem besorolhatd 27% 41% 32% 100%
alap megoszlas 25% 44% 31% 100%

8.8.12.5. A stratégiai klaszterekkel valo kapcsolat

A stratégiai klaszterekkel vald Osszehasonlitasban (13. tdblazat) a ‘“‘szervezetei
hatékonysag” és az “értékesit orientalt” klaszter atlagosnal jobb, és a “kdzépen rekedo,
kevésbé etikus™ klaszter atlagosnal gyengébb eredményei tlinnek ki. A tobbi klaszter a
“kozepességben erds”. A részmintak alacsony elemszama miatt ezeket a megallapitasokat is

ovatosan kell kezelni.
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13. tablazat: Az informacidrendszerek stratégiai eréforrasként valé kezelése és a
stratégiai klaszterek

Az IR-ek stratégiai er6forrasként valo kezelésének szintje
alacsony kozepes | magas 0sszesen

1. koveto, 13% 63% 25% 100%
alkalmazkodo

Stratégiai

klaszterek
2. termelési 21% 50% 29% 100%
hatékonysag
3. értékesités 29% 32% 39% 100%
orientalt
4, szervezeti 25% 36% 39% 100%
hatékonysag
5. termékmindség, 13% 60% 27% 100%
technologia
6. kozépen rekedo, 33% 40% 26% 100%
kevésbé etikus
nem besorolhat6 15% 54% 31% 100%
alap megoszlas 25% 44% 31% 100%

8.8.13. Az informdciotechnologiai infrastruktura (“iizemeltetési
kornyezet”) fejlettsége

A fejlett gazdasagokban az informaciotechnologian (IT) alapuld rendszerek egyre
nagyobb szerepet jatszanak a szervezetek életében, mindennapi miikodésében. Altalanosan
elfogadott nézet, hogy a korszeri, fejlett IT infrastruktira a szervezetek sikerességének,
rugalmassaganak, hatékony és eredményes miikddésének alapfeltételévé valt. Kérdés, hogy
kimutathato-e Osszefiiggés a vallalati minta csoportjai és infrastrukturalis jellemz6ik kozott,
illetve a sikeresség €s az infrastruktura kozott.

8.8.13.1.A metavaltozé operacionalizalasa

Felfogasunkban egy vallalat szamitastechnikai infrastrukturaja akkor tekinthetd
fejlettnek, ha:

a munkaallomasok halézatba vannak kotve és a szerver funkcidt egy magasabb
teljesitményli szamitogép latja el;

1étszamaranyos szamitogép-ellatottsaga kiemelkedo;
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A

a munkaallomasokon beliil az Gjabb, nagyobb teljesitményli gépek dominalnak;

a munkaallomasok nemcsak a helyi hal6zatnak, hanem az Internetnek is részét

képezik.

fenti vizsgalati szempontok alapjan az IT infrastruktura metavaltozot az

infrastruktira abszolut és relativ jellemz6i alapjan operacionalizaltuk:

Az infrastruktira abszolut jellemzdje, hogy a munkaallomasok halézatba vannak-
e kotve és a szerver funkciot egy magasabb teljesitményli szamitogép latja-e el.
Eszerint abszolut értelemben fejlettnek tekinthetd az infrastruktara, ha nagy- vagy
kozépméreti szamitdogépen alapuld halézata van; kozepesnek, ha PC-alapu a

haldzata; és fejletlennek, ha munkaallomasai nincsenek haldzatba kotve.
Az infrastruktiranak 3 relativ jellemz6jét kiilonitettiik el. Ezek:

A létszamaranyos szamitogép-ellatottsag (ez jo, ha az atlag /13%/ folotti és

gyenge, ha ez alatti);

A munkaallomasok szaman beliil a fejlett (Pentiumos) gépek aranya (kiemelkedo,

ha 75% feletti, jo, ha 50% folotti, gyenge, ha ez alatt van);

Végiil, hogy a munkadllomasok mennyire kapcsoldodnak (kiilsé és belsd)
halézathoz (amit az elektronikus levelezési szolgaltatasra alkalmas szamitogépek
vallalaton beliili részaranyaval mértiik; ez az arany jo, ha atlag /20%/ fo6lotti,

gyenge, ha ez alatti).

Az infrastruktira tehat relativ értelemben fejlettnek tekinthetd, ha a harombol

legalabb két szempont szerint atlag folotti, illetve kiemelkedd; kozepesnek tekinthetd,
ha két kategoriaban is atlag alatti, illetve gyenge mutatdi vannak; fejletlen, ha
mindharom szempont szerint atlag alatti.

8.8.13.2. A vallalatok kategoriakba valé besorolasa

A vallalatminta kategdridkba valo besorolasa tehat a kovetkezok szerint végezhet6 el
(14. tablazat):

Az IT infrastruktira magasan fejlett, ha abszolut értelemben fejlett és relativ
szempontbdl legalabb kozepes, vagy ha abszolut szempontbdl kdzepes, de relativ

szempontbol fejlett.

Az IT infrastruktira kozepesen fejlett, ha abszolut értelemben fejlett de relativ
szempontbodl csak fejletlen, vagy ha abszolut szempontbol kozepes, de relativ

szempontbdl még kdzepesen fejlett.

IT infrastruktara fejletlen, ha abszolut értelemben kozepesen fejlett de relativ

szempontbdl fejletlen, vagy ha abszolit szempontbol fejletlen, fliggetleniil a
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relativ szempontl fejlettségtdl (ami nem is lehet magas foku, hiszen itt nem

beszélhetiink halozatrol sem).

14. tablazat: Az IT infrastruktira fejlettsége szerinti kategoriak
Relativ szempontok

Fejlett Kozepes Fejletlen

Abszolut

szempont
Nagy- vagy 1. kategoéria 1. kategoria 2. kategoria
kozépgépen (magasan fejlett (magasan fejlett (kozepes IT
alapuld halézat IT infrastruktara) | IT infrastruktara) | infrastruktura)

PC-szerveren
alapulo6 halozat

1. kategoria
(magasan fejlett
IT infrastruktura)

2. kategoria
(kdzepes IT
infrastruktira)

3. kategoria
(alacsonyan fejlett
IT infrastruktura)

Kiilonallé PC-n
alapuld
infrastruktara

(nem
értelmezheto)

3. kategoria
(alacsonyan fejlett
IT infrastruktira)

3. kategoria
(alacsonyan fejlett
IT infrastruktira)

A fenti értékek és besorolasi algoritmus alapjan a kovetkezd csoportokat sikeriilt a
mintaban elkiiloniteni:

Magasan fejlett infrastruktaraju vallalat (“magas”): 66 db (22%)
Kozepes infrastruktarajia vallalat (“koézepes™): 89 db (30%)
Alacsonyan fejlett infrastruktraju vallalat (“alacsony”): 134 db (45%)

Adathiany miatt nem lehetett besorolni az infrastrukturalis kategoériakba 11 céget
(3%).

8.8.13.4. Az “informaciorendszer mint stratégiai eréforras”
valtozéval valé kapcsolat

Az informaciorendszerek stratégiai fontossagat akadémiai korokben altalanosan
elfogadjak, a gyakorlatban azonban, killondsen az informatikailag kozepes fejlettségiinek
tekinthetd kelet-eurdpai régioban ez nem feltétleniil igaz. Feltehetjiilk azonban azt, hogy
minél fejlettebb egy vallalat IT infrastruktiraja, annal nagyobb mértékben tudatosul az
informatikai tevékenységek és szolgaltatasok stratégiai fontossaga is. A minta jellemzdit a
15. tablazat mutatja.
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15. tablazat: Az IT infrastruktira fejlettsége és az informacidérendszerek stratégiai

fontossaga
Az IT infrastruktura fejlettsége
magas kozepes alacsony Osszesen

IR-ek stratégiailalacsony 11% 33% 56% 100%
eréforrasként  valo
kezelésének szintje

kdzepes 13% 26% 61% 100%

magas 19% 43% 38% 100%

alap megoszlas 14% 33% 53% 100%

A tablazat az egyes infrastrukturalis csoportokat jellemzi az informatikdhoz mint
stratégiai tényez6hdz vald viszony szerint. A relativ gyakorisagok alapjan lathato, hogy
feltételezésiinknek megfeleléen azok a vallalatok, amelyeknél leginkabb stratégiai
fontossagunak tekintik az informacidrendszereket, jellemzden a legfejlettebb, illetve részben
a kozepesen fejlett infrastrukturalis kategoéridban figyelhetéek meg az atlagnal nagyobb
szamban (19%-o0s a részaranyuk a varhatd 14% helyett a legfejlettebb infrastrukturalis
csoportban, illetve 43% a varhatd 33% helyett a kozepesen fejlett csoportban).
Megfigyelhetd az is, hogy az informatikat stratégiai szempontbdl kevésbé fontosként kezeld
vallalatok jellemzben a kozepesen fejlett infrastrukturalis csoportba tartoznak.

Mindezek alapjan feltételezheté tehat egyfajta kapcsolat az informatika stratégiai
fontossaganak szervezeti elismerése és az infrastrukturalis fejlettség kozott, ami nyilvan
abbol ered, hogy a fejlettebb infrastruktiraji vallalatoknal az informatikai tevékenységek
magas koltségekkel jarnak, nélkiilozhetetlenebbek az operativ miikédések szempontjabdl is,
nagyobb létszamot igényelnek.

8.8.13.5. A vallalati profil informacidintenzitasaval valo
kapcsolat
A szakirodalom alapjan feltételezhetd, hogy minél nagyobb a vallalati profil
informacidintenzitasa, annal fejlettebb az infrastruktiura is. A Porter-Millar matrix alapjan
vizsgalt informacidigényesség €és az infrastrukturalis csoportok kozott a 16. tablazatban
lathato Gsszefliggések mutathatok ki.

16. tablazat. A IT infrastruktara fejlettsége és a vallalati profil informacidintenzitasa

Az IT infrastruktira fejlettsége
magas kozepes alacsony 0sszesen
1 11% 20% 68% 100%
Informacio-
intenzitas
tipus
2 15% 41% 44% 100%
3 20% 45% 34% 100%
4 25% 33% 42% 100%
nem besorolhato 10% 33% 58% 100%
alap megoszlas 14% 33% 53% 100%
Azok a wvallalatok, amelyeknél sem a termék, sem az értéklanc nem

informacidigényes (1), leggyakrabban a fejletlen infrastruktirdju csoportba tartoznak. Az
olyan szervezetek, ahol az értéklanc informacidigényes, a termék nem (2), a kdzepes IT
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infrastruktiraju csoportban leggyakoribbak. Azok a szervezetek, amelyek esetében a termék
is €s az értéklanc is informacidigényes (3), jellemzden a fejlett €s a kozepes infrastrukturalis
csoportban megfigyelhetdek. Végil azok a vallalatok, amelyeknél a termék
informacidigényes, de az értéklanc nem (4), magas aranyban a fejlett infrastruktiraju
csoportba tartoznak. A tapasztaltak tehat Osszecsengenek eldfeltevésiinkkel. Mindez azzal
magyarazhatd, hogy a magas informacidintenzitds kezelése megkoveteli a fejlett IT
infrastruktirat, akar a termelési eljarashoz, akar maga a termékhez kapcsolodo
informacidintenzitas magas.

8.8.13.6. A teljesitményklaszterekkel valé kapcsolat

A 17. tablazat a kiilonboz0 teljesitményjellemzoékkel leirhatod vallalatcsoportoknak az
infrastrukturalis fejlettség szempontjabol torténd megoszlasat mutatja.

17. tablazat. Az IT infrastruktira fejlettsége és a teljesitményklaszterek

A szamitastechnikai infrastruktura fejlettsége
magas koézepes alacsony 0sszesen
1. atlagosak 22% 36% 42% 100%
Teljesitmény-
klaszterek
2. élenjarok 33% 29% 38% 100%
3. lemaradok 24% 23% 53% 100%
nem besorolhatd 7% 30% 63% 100%
alap megoszlas 23% 31% 46% 100%

Lathato, hogy a fejlett infrastruktira az élenjaro vallalatokat tomoritd masodik
klaszternél kiugréan magas aranyban figyelheté meg, mig a kdzepes IT hattér az els
teljesitményklaszternél mutat magas értéket. A fejletlen infrastruktiraji cégek jellemzéen a
harmadik klaszterbe tartoznak, vagy éppen besorolhatatlanok. Megallapithatjuk tehat, hogy
az informatikai infrastruktura fejlettsége 0sszefiiggésben van a szervezeti teljesitménnyel.

8.8.13.7. A stratégiai klaszterekkel valo kapcsolat

A stratégiai szempontu klasztereknek az IT infrastruktira fejlettségére vonatkozo
jellemzait a 18. tablazat mutatja.

237



18. tablazat: A IT infrastruktira fejlettsége és a stratégiai klaszterek

A szamitastechnikai infrastruktara fejlettsége
magas kozepes | alacsony | nem besorolhatd | Gsszesen

1. kovetd,| 26% 26% 48% 0% 100%
alkalmazkodo

Stratégiai

klaszterek
2. termelési| 27% 23% 45% 5% 100%
hatékonysag
3. értékesités|  25% 32% 40% 4% 100%
orientalt
4, szervezeti| 28% 37% 30% 4% 100%
hatékonysag
5. termékminé-| 36% 36% 29% 0% 100%
ség, technologia
6. kozépen| 17% 24% 55% 4% 100%
rekedd, kevésbé
etikus
nem besorolhato 5% 32% 55% 8% 100%
alap megoszlas 22% 30% 45% 4% 100%

Ez esetben megfigyelhetd, hogy a fejlett infrastruktira szinte valamennyi stratégiai
klaszterben jellemz6 lehet, kdzepesen fejlett infrastruktura jellemzden a 3, 4 és 5-0s csoportra
jellemzo, mig a fejletlen infrastruktura legfoképp a 6-os klaszternél figyelheté meg. Az 5-0s
csoport (“fejlett technologia” klaszter) kimagasld aranyban szerepel a fejlett IT
infrastruktaraju szervezetek kozott. A szervezettek (4) és a rugalmasak (2) — a feltételezheto
sziikségleteiknek megfeleléen — szintén az atlagosnal nagyobb szdmban fordul el a fejlett
infrastruktirdju csoportban. Az etikus (6-0s) csoport — stratégiai jellemzoinek megfeleléen —
a fejletlen infrastrukturaju csoportban atlag feletti gyakorisagot mutat.
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8.8.14. A szamitdstechnikai alkalmazasok portfoliojanak fejlettsége

8.8.14.1.A metavaltozé operacionalizalasanak mddja
Felfogasunkban egy vallalat alkalmazasi portfolidja akkor tekinthetd fejlettnek, ha:
az egyes mukodési teriiletek szamitogépes tamogatasa kiemelkedd, illetve a

részteriiletek szamitogépes rendszereinek integraltsdga magas foku;
¢lenjaro alkalmazastipusokkal rendelkezik;
iizleti partnereivel szamitogépes kapcsolatot tart fenn;

az Internetet intenziven hasznalja fel lizleti céljai eléréséhez.

8.8.14.2.A vallalatok kategdriakba sorolasa

A vallalatok kategoriakba soroldsa a fentiek alapjan a kovetkez6 modon tortént: Egy-
egy pontot rendeltiink azokhoz a vallalatokhoz, amelyek:

a vallalati részteriiletek  (termelés/szolgaltatds, értékesités, beszerzés,
készletgazdalkodas, karbantartas, szamvitel targyi eszkdz gazdalkodas pénziigy,
emberi  er6forras, gazdalkodas, bériigyvitel, felsdvezetés/controlling)
szamitogépes tdmogatasa kapcsan 3-asnal kisebb atlagot értek el (ez azt jelenti,
hogy rendszereik jellemzden halozati Osszekottetésben vannak, vagy legalabb
fizikai adathordozé /pl. floppy/ kozbeiktatasaval kommunikéciora képesek; a

részletes kifejtést lasd a kérd6iv T44-es kérdésében);

rendelkeznek legalabb eggyel a kovetkezd élenjard alkalmazaskategoriak koziil:

ERP, OLAP, térinformatika, workflow, groupware, szakért6i rendszer, Intranet.

legalabb 5 iizleti partneriikkel tartanak fenn szamitogépes kapcsolatot (ez lehet

floppy csere, e-mail, kihelyezett terminal, EDI);

onall6 Internet honlappal rendelkeznek, esetleg azon kereskedelmi tevékenységet
is végeznek.
Egy-egy vallalat tehat ismét maximalisan 4 pontot szerezhetett, és ez alapjan a

vallalatoknak a 19. tablazatban szerepld csoportjai alakultak ki (mint lathato, 175 vallalatra
sikeriilt a mutatét kiszamitani).
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19. tablazat: Az informatikai alkalmazasportfolio fejlettségi szintje a vizsgalati

mintaban
Az informatikai alkalmazasportfolio A besorolt vallalatok A vallalatok megoszlasa
fejlettségi szintje szama
alacsony (0 pont) 42 25%
kozepes (1-2 pont) 76 44%
magas (3-4 pont) 57 31%
Osszesen: 175 100%
8.8.14.3.Az “informéaciorendszer mint stratégiai eréforras”
valtozoval valo kapcsolat
Az informaciorendszerek stratégiai erOforrasként valdo kezelése ¢€s az

informaciorendszer portfolid fejlettsége kozott erds kapcesolatot feltételeznénk. A vizsgalati
mintdban ugyanakkor csak egy helyen (a mindkét szempontbdl “magas” kategéridban)
tapasztaltuk viszonylag erds Osszefliggést (20. tablazat). A kapcsolat tehat egyaltalan nem
determinisztikus.

20. tablazat: Az informatikai alkalmazasportfolio fejlettsége és az informaciorendszerek
stratégiai eréforrasként valé kezelése

Az alkalmazasportfolid fejlettsége
alacsony | kdzepes magas Osszesen

Az IR-ek stratégiailalacsony 10% 59% 31% 100%
eréforrasként vald
kezelésének szintje

kozepes 24% 49% 27% 100%

magas 18% 35% 47% 100%

alap megoszlas 19% 47% 34% 100%

8.8.14.4.A szamitastechnikai infrastruktura fejlettségével
valé kapcsolat

A 21. tablazat alapvetéen megerOsiti azt az allitast, hogy fejlett
alkalmazasportfoliohoz fejlett lizemeltetési kdrnyezet sziikséges. Természetesen az is
feltételezhetd, hogy a jobb szamitastechnikai infrastruktira ‘“vonzza” az élenjaro
alkalmazédsokat (a kapcsolatok iranyanak kimutatdsdra a jelen kutatds nem tud
vallalkozni).

21.. tablazat: Az informatikai alkalmazasportfolié fejlettsége és a szamitastechnikai
infrastruktiara

Az alkalmazasportfolio fejlettsége
alacsony koézepes magas 0sszesen
magas 12% 31% 57% 100%
Az IT infrastruktira
fejlettsége
kozepes 15% 51% 35% 100%
alacsony 42% 48% 9% 100%
alap megoszlés 25% 44% 31% 100%
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8.8.14.5.A teljesitményklaszterekkel valé kapcsolat

A 22, tébldzat alapjan meglehetdsen erds kapcsolat feltételezhetd az
alkalmazasportfolid fejlettsége és a vallalati teljesitmény kozott. Mindenesetre erre
enged kovetkeztetni a fejlett alkalmazésportfolioval rendelkez6k kimagaslo
el6fordulasi aranya az élenjard vallalatok kozott, illetve a lemaradok atlagon feliili
megjelenése az alacsony és kozepes alkalmazas-fejlettségi kategoriakban.

22. tablazat: Az informatikai alkalmazasportfolio fejlettsége és a teljesitményklaszterek

Az alkalmazasportfolio fejlettsége
alacsony kozepes magas Osszesen
1. atlagosak 22% 42% 36% 100%
Teljesitmény-
klaszterek
2. élenjarok 10% 38% 52% 100%
3. lemaradok 37% 53% 11% 100%
nem besorolhatd 37% 47% 16% 100%
alap megoszlas 24% 44% 32% 100%

8.8.14.6.A stratégiai klaszterekkel valé kapcsolat

A stratégiai klaszterekkel valdo Osszehasonlitdsban (23. tablazat) a “‘szervezetei
hatékonysag” klaszter jo és a “termelési hatékonysag” klaszter gyenge szereplése tlinik ki,
bar a részmintak alacsony elemszdma miatt ezeket a megallapitasokat is ovatosan kell

kezelni.
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23. tablazat: Az informatikai alkalmazasportfolio fejlettsége és a stratégiai klaszterek

Az alkalmazasportfolio fejlettsége
alacsony kbzepes magas Osszesen

1. koveto, 25% 50% 25% 100%
alkalmazkodo

Stratégiai

klaszterek
2. termelési 64% 9% 27% 100%
hatékonysag
3. értékesités 8% 54% 38% 100%
orientalt
4. szervezeti 14% 33% 53% 100%
hatékonysag
5. termékmindség, 26% 42% 32% 100%
technologia
6. kozépen rekedo, 23% 48% 29% 100%
kevésbé etikus
nem besorolhat6 44% 56% 0% 100%
alap megoszlas 24% 44% 32% 100%
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