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1. A projekt kutatasi célkitiizése és felépitése

Az elmult néhany évtizedben a vallalati miikddés jelentds valtozason esett at. A kinalati
tekintett - tomegtermelést keresleti piac, a vevoi igények novekedése, differencialodasa, a marketing
és a pénziigyi funkciok sziikségszer(i eléretorése valtotta fel. A méretgazdasagossagbol fakado
alacsony koltségek helyett (vagy mellett) a verseny Uj tényezOi jelentek meg: a gyorsasag, a
pontossag, a rugalmassag, a mindség, sét a szolgaltatasok is felsorakoztak a valaszthato vallalati célok
kozé. Raadasul e tényezok kozott nem feltétleniil mitkodnek atvaltasok: a magas mindség példaul

Osszeegyeztethetd az alacsony koltségekkel, vagy éppen a gyorsasaggal.

A versenyképesség felsorolt tényezdinek magas szinvonaldhoz a vallalat egészének
Osszehangolt miikodésére van sziikség. JOl mutatja ezt, hogy az integracid egyre tobb formaban van
jelen a vallalati mikddésben. Az értéklanc, az ellatasi lanc, a kinalati lanc, az iizleti folyamatok
ujratervezése (BPR), a stratégiai szovetségek stb. koncepciojanak megjelenése és elterjedése mind a

folyamatszemlélet er6sodését, a belsd és kiilsé integracié fontossaganak novekedését tiikrozi.

A Tevékenységszervezés és eredményesség projekt - a Versenyképesség kutatds tobbi
alprojektjéhez hasonléan - a magyar gazdasag versenyképességét, témajabol adodoan a gazdasag
alapelemeiként megjelené vallalatok, funkcionalis teriiletek, vallalaton beliili folyamatok
versenyképességét vizsgalja. Az elemzések soran feltételeztik, hogy a wvallalati szinti
versenyképesség nemzetgazdasagi szintii versenyképességet eredményez. A projekt céljai a kovetkezo

pontokban foglalhatok 6ssze:

o Helyzetfeltaras. A jelenleg hasznalt gazdalkodasmodszertani és tevékenységszervezési eszkdozok

feltarasa.

e A versenyképesség kulcsa. Vajon kiilonboznek-e a felhasznalt eszkozok a sikeres és kevésbé
sikeres vallalatok kozott, azaz mas megfogalmazasban, képezheti-e a gazdalkodasmoddszertan,
illetve tevékenységszervezeés a vallalat versenyképességének (egyik) kulcsat, és ha igen, melyek

azok az eszkdzok, amelyek a sikerhez vezetnek?

e A versenyképesség elérésének modja. Hogyan vezetheték be azok az eszk6zok, modszerek,

rendszerek, amelyek a versenyképesség noveléséhez vezethetnek?

e _A belsé integracié hatasa a versenyképességre. Mintegy Osszefoglalasa lehet ez a tobbi célnak,

cres

elemzésére szolgal.
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Fontos hangsulyozni, hogy a “Tevékenységszervezés ¢és eredményesség” projekt a
versenyképesség egy mesterségesen levalasztott “szigetét” vizsgalja. A tanulmany olvasasa soran
éppen ezért bizonyara sokakban felmeriil, hogy sziikség lett volna néhany mas teriiletet is bevonni az
elemzésbe. E teriiletek egy része azért maradt ki az elemzésekbdl, mert mashol alaposabb vizsgalat
targyat képezte - €s a szinergidk megteremtésére a kutatas késébbi fazisaiban keriil sor-, mas része
pedig az erdéforrasok korlatozottsaga miatt hianyzik. A “Tevékenységszervezés és eredményesség”
projekt elhelyezése érdekében sziikségesnek tartjuk megemliteni annak legfontosabb kapcsolddasi

pontjait a kutatason beliil. A projekt kiilondsen szoros kapcsolatban all a(z):

o Informacio és versenyképesség projekttel, hiszen a felhasznalt eszkozok, alkalmazott modszerek

nagymértékben fliggnek az informaciogylijtés, -tarolas, -képzés moddjatol, a vallalaton beliili

srer

o Versenyképesség és a gazdasagi szereplok kozotti interakciok projekttel, hiszen a
tevékenységszervezés felhasznalt eszkdzei ma mar sokszor atterjednek a beszallito vallalatokra (1d.
pl. mindségellendrzés, innovacid), és a vasarlokra (Id. pl. Quality Function Deployment,
innovacio).

o Menedzsment és versenyképesség projekttel, hiszen a vallalati stratégia meghatarozasa (amit a
funkcioknak kovetniiik kell), a dontéshozatal mddja, a vezetés jellege 1ényeges hatast gyakorol a
tevékenységszervezés modjara, pl. az integralt rendszerek hasznalatara, a koltséggazdalkodas
modjara.

o Versenyképesség és a pénziigyi piacok projekttel, hiszen a tevékenységszervezés modjara és
lehetoségeire dontd hatast gyakorol a vallalati befektetési politika, a rendelkezésre allo pénziigyi

eszkozok és forditva, a tevékenységszervezes a nyereség és a raforditasok elsédleges forrasa.
A projekt a kovetkezo alprojektekbdl all (zardjelben az alprojektet vezetd személy neve):

1. Marketing (Beracs Jozsef)
Innovacio (Kiss Janos)

Technologia (Kerekes Sandor)
Termelés (Demeter Krisztina)
Logisztika (Gelei Andrea)
Koltséggazdalkodas (Csanyi Tamas)

NS RN

Folyamatjellegii iranyitas (Chikan Attila)
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Mindegyik funkcionalis teriilet 1ényeges valtozasokon ment at az elmult néhany évtizedben.
A jellemzo vilagtendencidkat, a valtozas mértékét és jellemzoit, a teriilet hozzajaruldsat az
eredményességhez az egyes alprojektek taglaljak. Projektszinten harom hipotézist fogalmaztunk meg,
de hangstlyozzuk, hogy a Folyamatjellegii iranyitassal foglalkozé alprojekt is a teljes vallalatot veszi

alapul, a teljes folyamatot (business process) vizsgalja, nem valamely részteriiletet.

1. hipotézis: Ma Magyarorszagon a gazdalkodas modszertani bazisa rendkiviil gyenge, a

gazdalkodas tobbnyire hiivelykujj szabalyok, “megérzések” alapjan torténik.

A kiilfoldi vallalatok betdrése a magyar piacra teljesen 0j helyzet elé allitotta a hazai
vallalatokat. A betord cégek olyan 1j eszkdzokkel jelentek meg, amelyek eddig ismeretlenek voltak a
vallalatok és a fogyasztok szamara egyarant. Marpedig az alkalmazott eszkdzok nagy része szigort
modszertani alapokon nyugszik, a vallalat bels6 mikodése biztositja a hasznalat feltételeit
(gondoljunk pl. a szolgaltatasoknal rohamszerlien terjedd szamitogépes nyilvantartasokra, a
vonalkédra vagy a lopasgatld rendszerekre, termeldvallalatokndl a tevékenységalapu
koltséggazdalkodasra, a gyartasra tervezésre). A versenyképesség megoOrzése, illetve elérése

érdekében elengedhetetlen a mddszertan terén az elorelépés.

2. hipotezis: A sikeres és kevésbé sikeres vallalatok kézott a kiilonbség egyik lényeges oka a

gazdalkodds modszertana. A sikeres vallalatok tobbségében van kiilfoldi tulajdon.

Bar kissé merész lenne a sikeres €s a kevésbé sikeres vallalatok kozotti hatarvonalat a kiilfoldi
¢és a hazai tobbségi tulajdonu vallalatok kozott meghtzni (legalabbis tendenciaként), mégis az a
feltevésiink, hogy a fejlett piaci versenyben megedzodott kiilfoldi vallalatok a gazdalkodasi
modszerek gazdag tarhazaval felszerelkezve érkeztek Magyarorszagra, és villamgyorsan ki is

aknaztak helyzeti elonyiiket (amiben a modszertani elonyok mellett tOkeerejiik is segitette dket).

3. hipotézis: Minden vallalatnal van egy vagy két vezetd szerepet jatszo, integralo funkcio. A
reformok kezdetén ezt a szerepet a marketing téltotte be, ma az anyagi folyamatok (beszerzés,
termelés, értékesités) dinamikus fejlodésének, fontossaguk novekedésének lehetiink tanui. Az integralo

funkcio jellege, fejlettsége, dinamikdja jelentos hatast gyakorol a versenykepességre.

A hipotézis hatterében az a feltevés all, hogy a vallalatok egyes funkciodikat azért fejlesztik,
mert az adott teriileten hatranyban érzik magukat versenytarsaikhoz képest, vagy éppen
versenyelonyre akarnak a fejlesztés révén szert tenni. A kivalasztott funkcié dinamikus fejlesztése
érdekében a tobbi funkcio - legaldbbis egy idore - hattérbe szorul, a kivalasztottnak rendelddik ala.
Nalunk a tulajdonviszonyok rendezddése utan a piaci nyomas hatasara eldszor a marketing valt
kivalasztotta. A marketing fejlesztése azonban ma mar csak a versenyben maradasra elég. Eppen ezért
mara a még fejletlen szallitoi lancok kialakitasa és a bels6 miikdodés hatékonnya tétele vette at

feltevéslink szerint a vezetd szerepet.
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Az alprojektek kutatasi célkitlizései, kutatasi modszertana és kutatasi eredményei

A tanulmanynak ebben a részében az alprojektek leglényegesebb kdvetkeztetései talalhatok.
Arra természetesen nincsen hely, hogy az allitdsokat részletesen is aldtamasszuk, erre az
alprojektekben elkésziilt alaptanulmanyok, hattértanulmanyok, mithelytanulmanyok, esettanulmanyok

szolgalnak.

1.1. Marketing alprojekt'

A kutatas inditasakor két nagyobb hipotézisbol indultunk ki:

a) A marketing funkcio a piacgazdasagban meghatdrozo szerepet jatszik. Minél

elérehaladottabb a piacgazdasdg kialakuldsa, annal fejlettebb az alkalmazott marketing.

Mas szavakkal megfogalmazva ,,”alulnézetb6l” is véleményt mondhatunk a piacgazdasagrol.
Ha Magyarorszagon fejlett marketinggel talalkozunk, akkor - anélkiil, hogy ok okozati 6sszefliggésrol
beszélnénk - vélelmezhetjiik, hogy fejlett a piacgazdasag. Ett6l ugyan nem teljesen fliggetlen, de
egészen mas kérdés, hogy milyen a gazdasag teljesitoképessége, azaz hol tart a gazdasagi novekedés
palyaja. Vannak szegény piacgazdasagu orszagok, amelyek tartésan alacsony fogyasztasi szinvonallal
rendelkeznek, de errdl gyakran megfeledkeziink. Természetesen lehetnek olyan hipotézisek, hogy a

marketing alkalmazasa stimulalja a gazdasagi novekedést, de ezt kiilon kell vizsgalni.

b) A privatizdcio és a kiilfoldi tokebefektetés hatisdra - egyéb feltételek valtozatlansaga

mellett - nd a villalatok marketing képessége.

Tulajdonképpen az eldz6 hipotézis elmélyitésérdl van szo, hisz a fejlett piacgazdasag sajatos
tulajdonszerkezettel rendelkezik, amelyet minden volt szocialista allam révidebb vagy hosszabb tavon

célul thzott ki.

A “’versenyben a vilaggal” program keretében egy elméleti jellegii tanulmany és 10 vallalati
esetleiras sziiletett. Elsosorban a kereskedelmi vallalatok korében vizsgaltuk a b) hipotézis
megvalosulasat. Hazai és kiilfoldi tulajdonu cégeknél kutattuk, hogy mennyire kedvez a gazdasagi

kornyezet a marketingnek, és milyen kiilonbségek figyelhet6k meg a nemzetkozi és a hazai

' Az 6sszefoglald Berdcs Jozsef- “A marketing hozzajarulasa a véllalati versenyképességhez”’c. zarotanulmanya,
Bauer Andras - Beracs Jozsef - Kenesei Zsofia - Kolos Krisztina: “A marketing helyzetének értékelése az
empirikus vizsgalat tiikrében” c. mihelytanulmanya és Berdcs Jozsef - Agardi Irma - Kolos Krisztina: “A
privatizacio és a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetés hatdsa a hazai vallalatok marketing tevékenységére 1996-
ban”, BKE Marketing Tanszék, [ddszaki kiadvanyok 1997/1. szam tanulmanya alapjan késziilt.
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aruhazlancok marketing gyakorlatdban. A kozponti kérdéives felmérés marketing

vonatkozasainak feldolgozasat a Bauer-Berdcs-Kenesei-Kolos tanulmany tartalmazza.

Az ACE program keretében nagyszabasu - a 20 fonél tobbet foglalkoztatd gazdasagi
egységek 3000 elemes - reprezentativ vallalati mintajara tAmaszkodva kérddives felmérés késziilt a
marketingrél. Az elsé alkalommal 1992-ben majd 1996-ban elvégzett vizsgalatban 893 illetve 589

vallalati szakember toltotte ki a kérddiveket.

A nemzetkozi kutatocsoport altal kidolgozott és tovabbfejlesztett kérddivet egyebek kozott
Anglidban, Ausztridban, Lengyelorszagban, Bulgaridban, Szlovénidban is lekérdezték. A kutatas
legtjabb hazai eredményeirdl a Berdcs-Agardi-Kolos [1997], mig a nemzetkozi eredményekrdl a

Final Report [1997] szdmol be.

1.1.1. Eredmények
A marketing tevékenység jellemzésére sokféle tényezot hasznaltunk fel és elemzéseinkbdl

szamos kovetkeztetést vontunk le, amelyekbdl néhanyat most roviden kiemeliink.

1. A privatiziacio ¢és a kiilfoldi tokebefektetés egyarant pozitiv hatdssal van a marketing
fejlédésére. De mig az elobbit nagyobb mértékben a szemléletmod, a vallalkozoi
felelosségvallalas meger6sodése jellemezte, addig a masodiknal a marketing know-how is
fokozottabb szerepet jatszott. Markansan megjelent, hogy a befektetd vallalatok motivaciojaban
elsé helyre a szakértelem és a hazai vallalat emberi erdforrdsainak kihasznadldasa keriilt, de

szorosan ezutan a miikddési hatékonysag novelése allt.

2. A vizsgalatokbol sok, kdzpontilag nem mért - és igy nem kelléen kontrollalt - valtozo atlagos
értékének a nagysagara deriilt fény. A marketing valtozok (araranyok, értékesitési rendszer,
reklamkoltség stb.) értékei a 90-es évek kozepére allandosulni latszanak. Erre tdmaszkodva gy

érezziik, hogy az atmenet idészaka helyett célszeriibb a folyamatos valtozas korszakarol beszélni.

3. A marketing helyzetének megitéléséhez célszerli egy stabil mutatészamrendszert alkalmazni
(ennek kidolgozasa a kozeljovo feladata), amely kivanatos értékeinek a meghatdrozasanal a
nemzetkdzi analogiat és az idealtipikus allapotot vehetjiik alapul. Viszonyitasi alapként,
referenciapontként tehat nem régi éniinket (jellemzdinket) kell emlegetni (kiilondsen nem a régi

szocialista orszagokét), hanem valamilyen megvalosithato kozelségben levo “idealjainkat”.

4. A marketingeszk6zok, marketingstratégiai célok fejlettsége kapcsolatban van a vallalat
teljesitményével. Bebizonyosodott, hogy a marketing funkciét nem csupan a vezetok

nyilatkozatai alapjan lehet a vallalati siker egyik forrasaként megnevezni, hanem a korszera
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marketing Magyarorszagon automatikusan vezet a versenyképesség és a vallalati eredményesség

noveléséhez.

5. A piaci szerkezetben 1étrejottek a marketinget leginkabb 0szténzo oligopol formak. Ennek hatasa
mind a verseny erdsségében mind a kifinomultabb marketing eszkozok alkalmazasaban

megjelent.

6. A vizsgalat egyik meglepd eredménye a D. Aaker [1996] altal leirt markahiiség piramis -
egyébként altalanosan elfogadott - elméletének cafolata. Az elmélet szerint a piramis csucsan
helyezkednek el a markahti fogyasztok és a piramison lefelé haladva egyre n6 a kevésbé markahii
fogyasztok szama/aranya. Ezzel szemben ndlunk - legaldbbis a vallalatvezetok véleménye szerint
- egy forditott piramis (ami persze nem piramis) allt eld, mert a markahii vevék vannak

tobbségben (kb. 14%).

7. A marketing tevékenységet meghatarozo alapvaltozok (vallalati méret, agazat, forgalom,
piacrészesedés stb.) kozott a stratégidnak illetve a stratégiai célkitlizéseknek volt kiemelt
befolyasold szerepe mind a marketing eszkézokre, mind a vallalati teljesitménymutatokra. A
vallalati marketingszervezet altal ellatott feladatkorok intenzitasat, tartalmat ugyanakkor dontden

a vallalati méretbol lehet levezetni.

8. A vallalatok miikddését befolyasold kornyezeti tényezok Osszességében serkentbleg hatnak a
marketingre. A piacgazdasag iranyaba vezetd Ut nagy részét (60%-at) megtettiik a vallalati
vezetok szerint, de a hatralévo Gt mar egy hosszabb id6szak atgondoltabb fejlesztési politikajanak
a kovetkezménye lesz. A gazdasagi torvényalkotasnak még jelentds feladatai vannak annak
érdekében, hogy a gazdalkodo egységek vezetdi meg legyenek elégedve az ilyen infrastrukturalis

jellegti jellemzokkel.

9. Szérvanyos nemzetkozi Kkitekintéseink azt bizonyitottdk, hogy a volt szocialista orszagok
Osszehasonlitasaban kedvezd helyet foglalunk el. A fejlett piacgazdasaglhi orszagokhoz
viszonyitva menedzsereink beallitodasa a vartnal pozitivabb képet mutatott. Ez azt jelzi, hogy a
tobbévtizedes atalakitasi/reform intézkedéseknek megvan a - még ha nem is teljes korii - kézzel

kitapinthat6 eredménye.

Demeter Krisztina: A termelésmenedzsment helyzete és szerepe a versenyképességben .......... 9



"Versenyben a vildggal" - kutatasi program Zardtanulmanyok

1.2. Innovaci6 alprojekt’

Az alprojekt célja a hazai vallalatok gyartmany és gyartasfejlesztési gyakorlatanak
feltarasa, illetve annak vizsgalata volt, hogy milyen elmozdulasok torténtek ezen a teriileten a
rendszervaltas ota eltelt idében. Tovabbi cél az innovacios tevékenységek vallalati életben jatszott
sulyanak elemzése, és ennek a gazdialkodas eredményességéhez, a (vilag)piaci poziciok
erbsitéséhez vald hozzajarulasa. Vizsgaltuk azt is, hogy a kiilsé partnerek milyen szerepet
jatszanak a vallalatok innovacios tevékenységében, milyen mértékben élnek a vallalatok a
kooperaciok adta lehetdségekkel. Kerestiik az innovacio orientalt vallalatok miikodési és piaci

jellemzait.
Kutatasunk indulé hipotézisei a kdvetkezdk voltak:

a) A privatizacion mar atesett, és ily modon konszolidalodott vallalatok nagyobb
figyelmet tudnak szentelni az innovdcionak, és elobbre tartanak e téren a még nem privatizalt

cégeknél.

b) A felsévezetésnek donté szerepe van abban, hogy mely vallalatoknadl erésebb az
innovacio iranti elkotelezettség, és mely vallalatok eredményesebbek a technologia fejlesztés és uj

termékek bevezetése terén.

¢) Az 6nallo K+F részleggel rendelkezo vallalatok innovdcios teljesitménye jobb az ezzel

nem rendelkezokénél.

d) A tudomanyos és fejleszto intézetekkel (egyetemek, akadémiai és ipari kutatointézetek)
kapcsolatot  tarto, azokkal egyiittmiikodo vallalatok eredményei jobbak a termék és

technologiafejlesztés teriiletén.

e) A piacorientaltabb vallalatok, amelyek keresik a vevokkel valo kapcsolatokat,
igyekeznek  megismerni  igényeiket,  sikeresebbek az  innovdcioban  (elsésorban a

termékinnovdciokban).

A kutatds soran a kozponti kérdbivre, vallalati esettanulmanyokra ¢és egy dagazati
esettanulmanyra tamaszkodtunk. A vallalati esettanulmanyokat Pdlinkds Jené koordinalta, az agazati
tanulmanyt Havas Attila irta. Az innovacié és versenyképesség kapcsolatarél a nemzetkozi
szakirodalom felhasznalasaval Lapid Koty készitett hattértanulmanyt. Felhasznaltuk a

“Szektorelemzések” projekt néhany iparagi esettanulmanyat is.

* Az Ssszefoglald Kiss Janos: “A kutatas-fejlesztés szerepe a hazai vallalatok versenyképességében” c.
zarotanulmanya alapjan késziilt.
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1.2.1. Eredmények

1. Szinte dramai erdvel folyik a kutatas-fejlesztés teriiletén az atalakulas. A kérddiv alapjan kapott
eredmények megerdsitik a vallalati K+F visszaszorulasardol szolo kozelmultbeli felmérések
eredményeit (Inzelt Annamaria [1995], A kutatas-fejlesztés helyzete ... [1994]), csokkentek a K+F
raforditasok, a vallalatok a legfobb versenytarsakhoz képest ezen a teriileten érzik a legnagyobb
lemaradast, visszaesett a vallalati kutatohelyek szama. Ugyanakkor az esettanulmanyok felhivjak
arra is a figyelmet, hogy egyetemek, kutatointézetek, volt vallalati kutatohelyek munkatarsaibol
szamos kis- és koOzepes, lényegében teljes mértékben miiszaki fejlesztési tevékenységet végzo
vallalat jott 1étre az utobbi években, amelyek esetében e felmérések nem regisztralhatjdk az
elkiiloniilt K+F részlegek 1étét, mert ilyen vallalati méret mellett ez igen ritka. A K+F
tevékenységek szdmbavételét a szabalyozovaltozasok jelentésen befolyasoljak. Tovabb arnyalando
a képet azt is meg kell emliteni, hogy a leépiiléssel sokszor a gazdasagi nyitassal feleslegessé valo
kapacitasok szinnek meg. Amikor a K+F visszaesésérol beszéliink, ezeket a koriilményeket is

figyelembe kell venniink.

2. A vallalatok az innovacio6 legnagyobb gatjanak a finanszirozasi forrasok hianyat ¢és az addéztatast
tekintik. E tényezoket sokkal erdteljesebbnek itélték, mint a vallalati adottsagokat. Lehet persze,
hogy eltilozzak a kiils6 hatasokat, mindenesetre ez olyan jelzés, amit nem lehet figyelmen kiviil
hagyni. LegkedvezObb helyzetben azok a vallalatok vannak e szempontbol, amelyeket olyan
multinacionalis cégek privatizaltak, amelyeknek érdeke az itteni K+F tevékenység fenntartdsa, s
ennek minden feltételét igyekeznek megteremteni, beleértve az anyagiakat is. A tobbség azonban

kénytelen szembenézni a forrasok sziikosségével.

3. Kutatdsaink megerdsitik azt az évek oOta regisztralt tendenciat, hogy jelent6sen visszaesett a
vallalatok K+F kapcsolata az egyetemekkel, kutatéintézetekkel. Ezzel szemben az innovacio
orientalt vallalatokrol késziilt esettanulmanyok szerint e cégek nagy jelentOséget tulajdonitanak az

ilyen kapcsolatoknak, ¢s versenyképesség novelésiik fontos elemének tartjak.

4. A versenyképesség javitasanak nagyon fontos tényezdje a fejlett technologiak atvétele. Ebbdl a
szempontbdl orvendetes, hogy az 10j technoldgiahoz jutas leggyakoribb formaja az europai és
Eurdpan kiviili orszagokbdl vald berendezésvasarlas, s a valaszadok 1/5-ének vannak europai
vallalatokkal a technologia terén kapcsolatai. A hazdnkban megjelené kiilfoldi tokének a
technologiai megujitasban jatszott egyre fontosabb szerepét jelzi , hogy az eurdpai és Eurdpan
kivilli anyavallalattol valo atvételt valamivel tobben emlitették, mint a masok talalmanyanak

hasznalati jogat, beleértve ebbe a licence-vasarlast is.
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5.

A rendszervaltassal a magyar gazdasiag visszavonhatatlanul részévé valt a vilaggazdasagnak,
amelyben meghatarozo szerepet jatszanak a transznacionalis vallalatok. A technolégia transzfer
jo része az ilyen vallalatkomplexumokon belilli mozgast jelent. Ezek a vallalatok hazankba is
fejlett technoldgiat hoznak, s ezzel egyiitt korszeri menedzsment és szervezési modszereket.
Emelik az orszag technologiai fejlettségének szintjét, 0j szakismereteket és munkakultirat
honositanak meg. A legtobb iparagban a kutatas-fejlesztési tevékenység is ezekben a
vallalatokban koncentralodik, oriasi Osszegeket koltenek erre, nem egy vallalat arbevételének
akar 15-20%-4t is. Az esettanulmanyok bemutattak néhany olyan példat, amikor magyarorszagi
leanyvallalataikon keresztill a K+F tevékenységiik egy részét ide telepitették (GE-Tungsram,
Sanoffi-Chinoin, Ericsson), megérizve ezzel hazai kutatohelyeket, és lehetdvé téve, hogy magyar
szakemberek nemzetkdzi szinvonalu kutatasi projektekben vegyenek részt. Masrészrdl viszont az
jellemzi Oket, hogy a stratégiai jellegli kutatasokat kdzpontositjak, a hazai szakembereknek
legtobbszor fejlesztési részfeladatok, a multik altal kifejlesztett technologiak adaptacioja marad.
Ahol nem latjak megfelelonek a K+F infrastrukturat, illetve innovacios stratégidjukba nem illik
bele a magyarorszagi fejlesztés, ott e kapacitasokat leépitik. Az is igaz, hogy szamukra
esetenként sokkal olcsobb néhany jol képzett magyar szakembert kiilfoldon foglalkoztatni, mint a
magyar kutatéintézetet privatizalni, illetve a privatizalt vallalatok K+F részlegeit fenntartani.
Ezzel pedig komoly felhalmozott tudas és tapasztalat veszhet el. E vallalatok természetesen sajat
érdekeiket kovetik, de ha integralodni akarunk a vilaggazdasagba, el kell fogadnunk az ottani

jatékszabalyokat, viselni a pozitiv és negativ kovetkezményeket.

A mindség elotérbe keriilését jelzi, hogy a technologia fejlesztés céljait tekintve elsd, a
termékfejlesztést tekintve pedig masodik a mindség szempontja. Ma a vilagpiacon nem lehet
masodosztalyu mindséggel labdaba rigni, s a belfoldi piac is egyre igényesebb. Ez az a kihivas
talan, ami legkdzvetlenebbiil érinti a vallalatokat, ezért is bizonyult szignifikansan fontosabbnak
példaul a termékszerkezet bovitésénél - foként a {6 gyartasi profilon kiviil-, vagy a termelés
rugalmassaganak novelésénél. Az egyszerii beszallitoi viszony is allando technologiai fejlesztésre
kényszerit, ha egy ilyen pozicidt elnyert vallalat folyamatosan meg akar felelni a mindségi

kivanalmaknak.

A nyugati orszagokban végzett felmérések mar évtizedekkel ezel6tt kimutattak, hogy az
innovaciok sikerének egyik legfontosabb tényezdje a vevo-orientacié. Kutatasaink szerint a piaci

orientacio jelen van a hazai vallalatok innovacios gyakorlataban.
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10.

A termékek megujulasanak lassusagat jelzi, hogy a bevezetett uj termékek mindossze 8,8%-a
volt vilagviszonylatban uj, 39,7%-a Magyarorszagon szamit 1j terméknek, s 51,5% csupan a
vallalat szamara volt 0. Az értékesitési arbevétel tilnyomo része az utdbbi években 1ényegében
valtoztatds nélkiili termékekbdl szarmazik, az export arbevételben magasabb a jelentdsen

megujitott termékek aranya, mint az import arbevételben.

A sikeres vallalatokrol késziilt esettanulmanyok egyértelmiien azt mutatjadk, hogy a
felsovezetésnek dontd szerepe van egy vallalat innovativitdsdban. Tulajdonképpen, ha arra
keressiik a valaszt, hogy az altalanosnak tekinthet6é kedvezdtlen feltételek mellett miért vannak
vallalatok, amelyek mégis vallaljak az innovacidt, és sikereket is érnek el, az esettanulmanyok és
az alprojekt rendezvényeinken elhangzottak alapjan azt a valaszt adhatjuk, hogy e sikerek mogott
mindig egy ambicidzus, jol felkésziilt, stratégidkban gondolkodd vezetd személye all. Az ilyen
vezetd hamar szembesiil azzal, hogyha hosszi tadvon eredményes akar lenni, akkor tobbek kozott
1j termékekre, a technologiai szinvonal alland6 novelésére van sziikség, s hasonlo értékeket vallo,
jol felkésziilt munkatarsakra. A kérd6iv eredményei is a felsOvezetdk kiemelkedd szerepét
tamasztjak ald. Ugyanakkor néhany kapott adat alapjan megkérddjelezhet6, hogy a vallalatok
szélesebb korében e kozremiikddés mennyire hatékony, hisz azt talaltuk, hogy a
versenyképtelenebb cégekre jellemz6é a felsdvezetés nagyobb részvétele a fejlesztésekben, s
egyéb e vélekedést alatamaszto tényezot is talaltunk. (PL. az innovacié fontossaganak tudatositasa
a dolgozokban, a kudarc megfeleld kezelése, az egyes résztvevd funkcidk egyiittmiikddésének

elémozditasa.)

A kérdéiv alapjan nem sikeriilt a vallalatok versenyképessége és innovativitasuk kozott pozitiv
kapcsolatot talalni. A néhany sikeres, eredményes vallalatrol késziilt esettanulmany viszont ennek
ellenkez6jét mutatta. A vizsgalt vallalatok kozos innovacios jellemz6i az alabbiak: K+F szervezet
jelenléte, folyamatos fejlesztési tevékenység; kiilsé kutatasi-fejlesztési szervezetek igénybevétele;
gyors termékcserélddés; kreativ 1égkor, a menedzsment innovacid iranti elkotelezettsége;
korszerii menedzsment (ezen beliil mindségmenedzsment) modszerek alkalmazasa; oktatas,

képzés kiemelt kezelése.
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1.3. Technolégia alprojekt’

A wvallalati és nemzeti versenyképességgel foglalkozd kutatdsok szerint az alkalmazott
technoldgia szinvonala és a technoldogia menedzsmentje fontos szerepet jatszik a vallalati
versenyképességben. Porter [1985] szerint napjainkban a versenyképesség megorzésében és
megszerzésében az innovaciods kapacitas kritikus tényezové valt. A kivald mindség és versenyképes ar
mellett a siker zaloga az, hogy a vallalat versenytdrsaindl hamarabb szerezze meg az Uj

technoldgiahoz, termékekhez sziikséges tudast, ismeretet.

Ugyanakkor szinte kdzhelynek szamit az, hogy ma Magyarorszdgon a termelési technologia
szinvonala siralmas, elavult. Felmeriil a kérdés, hogy ez az allitas valdban igaz-e. A Technologia és
versenyképesség alprojekt egyik fontos célkitlizése éppen a magyar vallalatok technoldgia

szinvonalanak feltérképezése volt.

A kutatas keretében vizsgaltuk, hogy a magyar gazdasagban alkalmazott technoldgiak milyen
szerepet jatszanak a magyar vallalatok versenyképességében. Vajon milyen kapcsolat van az

alkalmazott technoldgia szinvonala €s a vallalati teljesitmény kozott?

Az alprojekt céljai kozott a fentieken kiviil szerepel a technologia transzfer egyes kérdéseinek
vizsgalata, valamint a kornyezet és technologia kapcsolatinak elemzése. Kisérletet tettiink
Magyarorszag nemzetkozi beagyazddasi lehetdségeinek vizsgalatara. Hipotéziseink a kdvetkezok

voltak:

1. hipotézis: a technoldgia és a technologia menedzsment szinvonala nem javult jelentésen,
bar a rendszervaltast kovetéen minden bizonnyal végbement technologiai atalakulas. Feltételeztiik,

hogy a technologia menedzsmentje terén a kiilfoldi és a nagyvallalatok elonyben vannak.

2. hipotézis: Az informaciotechnologia fontossagat vallalataink mar felismerték, a gyakorlati

megvalositas viszont még varat magara.

Az informéaciotechnologia rohamos térnyerése €s a hatékonyabb vallalati mitkddésben
betoltott szerep miatt mindenképpen fontos kérdés az, hogy hol allnak vallalataink a kiilonb6zo
technoldgiaval kapcsolatos informacidtechnikai 1Ujdonsdgok alkalmazasa ¢és az integralt

szamitastechnikai rendszerek bevezetése terén.

3. hipotézis: A kiilfoldrol szarmazo technologiak jelentosége né, és a vallalatkozi kapesolatok

ezen a téren is intenzivebbé valtak a hazai és kiilfoldi vallalatok kézott.

3 Az 6sszefoglald Pandurics Anett: “Technologia és versenyképesség” c. zarotanulmanya és Lapid Koty: “A
technoldgia és versenyképesség” c. miihelytanulmanya alapjan késziilt.
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A versenyképesség javitasdban a technologia transzfer kiilonb6zé tipusai minden
gazdasagban fontos szerepet jatszanak. Feltételezhetjiik azt, hogy gazdasagunk nyitottabbd valasa, a

kiilfoldi toke magyarorszagi megjelenése valtozast hozott az eddigi gyakorlatban.

4. hipoteézis: A technologia fejlettségi szintje és a vdllalati teljesitmény, versenyképesség

kozotti letezik kapcsolat.

5. hipotézis: A mintaban szereplo vallalatok technologia fejlesztéseik soran térekednek un.
,tiszta technologiak” alkalmazasdra, illetve a kiilonbozo karos anyag kibocsatdasok szintjének

csokkentésére technologiai oldalrol.

A kornyezeti tudatossag terjedésének egyik fontos, ha nem legfontosabb jele az, ha egy
vallalat mar a technologiavalasztas, technologia-fejlesztés kapcsan megprobalja érvényesiteni a

kornyezetvédelemmel kapcsolatos szempontokat.

6. hipotézis: Magyarorszagnak esélye van arra, hogy a vezeté nemzetek és a hattéripari

orszagok kozott 6sszekoto szerepet jatsszon.

A tradicionalis ipari versenyképesség foleg arversenyen alapul. A posztindusztrialis
gazdasagban a tomegtermelok még mindig az arakkal, viszont a 'testreszabott' termékek elallitoi a
termékek/szolgaltatasok sokrétiiségével versenyeznek. Azok az orszagok, amelyek részt akarnak
venni a globalis versenyben a posztindusztrialis termelés lehetéségébe kapcsolodhatnak be. A
bekapcsolodasnak két lehetdsége adott. Az egyik lehetéség, hogy egy adott orszag, amely csak a
tomegtermelési technologiai szintet érte el, bekapcsolodik a globalis arversenybe (hattéripar). Az az
orszag, amely mar rendelkezik 'testreszabott' termékek eldallitasara alkalmas technologiaval, a
globalis megkiilonboztetd versenybe kapcsolodhat be (6sszekotok). A megkiilonboztetd stratégiaval
miikodd vallalatok versenye egyre tobb szolgaltatast kivan. Igy amikor egy adott orszag
versenyképességét vizsgaljuk, fontos megnézni nem csak azt, hogy egy adott orszag milyen fokon
rendelkezik testreszabott technologiaval, hanem azt is, hogy az adott orszdg milyen ipari szerkezeti

atalakulason ment at, vagyis nétt e a szolgaltatdipar sulya az orszag GDP-jében.

Az alprojektben a zarétanulmanyon kiviil egy miihelytanulmany sziiletett Magyarorszag
nemzetkdzi beagyazodasanak elméleti kérdéseir6l és néhany - a versenyképesség kutatas keretében

késziilt - empirikus eredmény ilyeniranyu kiértékelésérol. A tanulmanyt Lapid Koty készitette.
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1.3.1. Eredmények

A technoldgiai szinvonal megitélése az export-orientacido €s a vallalati méret novekedésével
javul. Tulajdonos szerinti megoszlasban a kiilfoldi tobbségi tulajdonnal rendelkezd vallalatok
kedvezobben itélik meg technoldgiai szinvonalukat a versenytarsakhoz képest, mint a magyar
vallalatok. Agazat szerinti csoportositisban a nagykereskedelmi véllalatok kullognak a sor végén
és a feldolgozoipar jar az élen. Ugyancsak kedvezdbb helyzetben latjdk a technologiat a
ndvekedési és tamado stratégiat folytato vallalatok. Legkevésbé a kdvetkezetlen, stratégiaval nem

rendelkez6 vallalatok itélik meg technoldgiajuk szinvonalat.

A nagyvallalatok ¢és a kiilfoldi vallalatok a szamitégépesitettség (CAM, CAD, integralt
rendszerek) terén Iépéselonyben vannak. A magyar vallalatok a tobbi terlileten nincsenek
jelentosen lemaradva, s ugy tlinik, hogy felismerték a szamitdogépesitettség és az integralt
rendszerek kialakitasaban rejlo lehetoségeket, azonban az alkalmazas terén le vagyunk maradva a

fejlett orszagok gyakorlatahoz képest.

A technologiaval kapcsolatos célokrol ad jelzést az, hogy a fejlesztendd tevékenységek kozott a
technologia fejlesztése explicit médon megjelenik a vallalatok egynegyedénél, s ezzel a harmadik
legfontosabb fejlesztendo teriilet a koltségek csokkentése és a mindség javitasa utan. A kutatas-
fejlesztés teriiletek kozott is a technologia fejlesztése kertilt az elsd helyre. Ez azt bizonyitja,
hogy vallalataink ezen a téren érezték/érzik a legnagyobb lemaradast az elmult két-harom évben.
(A technolégiafejlesztést a gyartmanyfejlesztés és a fejlesztésekhez kapcsolddd oktatas-képzés

kovette.)

A technolégiai szerkezetvaltas még nem tortént meg. Vallalataink egy jelentos részénél még
nem keriilt sor Uj technologia bevezetésére. Figyelembe véve azt, hogy a technoldgia atlagos
¢letkora nem valtozott, a technologiai fejlesztést végrehajté  vallalatok valoszinilileg az Uj
termékekhez igazitottdk hozzd a technoldgiat. Vagyis egy belsd technoldgiai adaptacids

folyamatrol beszélhetiink.

A rugalmassag - kiilonosen technoldgiai vonatkozasait illetoen - még nem kap megfeleld
szerepet a magyar gazdasagban. A rugalmassagnak nagyobb szerepet szdnnak az 500-1000M Ft-
os arbevétellel rendelkez6 vallalatok, illetve a belfoldi allami vallalatok vallalatai. E vallalatok
ide valdé Oszpontositdsa azt a kovetkeztetést engedi levonni, hogy a globalis versenyben
testreszabott  termékekkel szeretnének  versenyezni, vagyis a termékdifferencialo,

posztindusztrialis globalis versenybe igyekeznek bekapcsolddni.
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10.

11.

12.

A nagyvallalatok ¢és kiilonosképpen a kiilfoldi tulajdont vallalatok korében kedvezobb a
megeldz6 karbantartas javitashoz viszonyitott aranya, mint a tobbi vallalatcsoportnal. Az

agazati csoportositas nem mutatott szignifikans eltérést az egyes vallalatcsoportok kdzott.

A technoldgiai célu kutatas-fejlesztési raforditasok abszolut nagysaga tekintetében elsdsorban
a belfoldi allami vallalatok ¢és a kiilfoldi maganszemélyek vallalatai, méret szerint a
nagyvallalatok, iparag szerint a feldolgozoipar emelkedett ki. Biztatod az, hogy a kisvallalati kor
meglehetosen nagy Osszeget forditott technologiai fejlesztésre. Sem a vallalatméret, sem

tulajdonosi struktura jelentdsége nem olyan nagy, mint azt vartuk.

A kutatas-fejlesztés, innovacio és Uj technoldgia atadasa teriiletén egyenlére nem jellemzd az

intenziv vallalatkézi egyiittmiikodés.

A technologia atlagos élettartama és a killonbozd vallalati eredményességi mutatok kozotti
kapcsolat nem meggy6z0. Az uj technologiak bevezetése és a jovedelmezdség kozott viszont
szignifikans kapcsolatot talaltunk. A ftechnologiavaltas a piaci részesedésre ¢és a
jovedelmezdségre pozitiv hatast gyakorol. Erdekes modon a technologiaval legkozvetlenebb
kapcsolatban allo vallalati teljesitmény-mutatd, a ftermelékenység fiiggetlennek bizonyult a
technologiai beruhazastol. Ez a tény azt a kijelentésiinket igazolja, hogy a technoldgiai beruhazok
a gyartasi technoldgiaban nem eredményeztek forradalmi valtozast, inkabb a meglévo technologia

toldozgatasa folyt.

Vallalataink jelentds része technoldgia oldalrol is Iépett a kornyezetvédelem iigye érdekében, s
az utdébbi évek technoldgiai valtozasai mindenképpen pozitiv hatassal voltak a természeti

kornyezetre.

Az esélyek a vilag 'élvonaldban 1év6 terméket' eldallitd gazdasagaihoz vald csatlakozasra - az
adatok tantisdga szerint - egyre tavolabbnak tiinnek, ugyanakkor a munkaeré elismerten magas
szinvonala még ad némi reményt. Magyarorszag az alacsonyabb bérii orszagokkal szemben 6rzi

versenyképességét, ami elsdsorban termelési rugalmassaganak koszonheto.

Az iparilag fejlett orszagoktol valé lemaradast foképpen a mennyiségi rugalmassag gyenge
eredményével, és a technologia eloregedésével lehetne megmagyarazni. A leszakadod orszagoktol

valo tavolodast leginkabb a termékrugalmassag magyarazza.
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13. Haszontalan dolog vallalatainktol a Kulcsvallalatok kozott zajlo  iddalapu  versenyt,
vélasztékgazdasigossagot kovetelni. Az Osszekoté Vallalatok stratégidja szerint a minéség, a
szorosabb partneri kapcsolat (mivel 6k az Osszektok) és az alacsony termelési koltség azok a
tényezok, amelyek biztositjak versenyképességiiket. A termelési célok kdzott mindharom tényezo

elékeld helyen szerepel.

1.4. Termelés alprojekt’

Ennek az alprojektnek az volt a célja, hogy feltarja, mi jellemzé6 ma a magyar vallalatok
termelési gyakorlatara, a termelésben felhasznalt gazdalkodasi moddszertanra, a korszerii termelési
programok elterjedtségének szintjére, a termelési dontések konzisztencidjara. Az alprojekten beliil
kiilon figyelmet kapott a versenyképességet nagy valdszintiséggel erdsen befolyasold technologiai
allapot elemzése (ami tartalmazza az informaciotechnoldgia allapotanak, a menedzsment rendszerek
jellemzdinek elemzését is) és két egymdssal szoros kapcsolatban allo versenyelény forras: a

szolgaltatasok és a mindség kérdése.
Az alprojekt a kutatas kezdetén hét hipotézis vizsgalatat tlizte ki célul.

a) Ma Magyarorszagon a versenyben maradas egyik legfontosabb feltétele a megfelels szintii

minoség biztositasa, a termeld- és szolgaltato szektorban egyarant.

A vizsgalat a minOségmenedzsment szintjét, a mindség szerepének fontossagat,
versenyképességhez vald hozzajarulasat kivanta koriiljarni. Kiilon elemzés indult az ISO 9000 révén

elért/vart eredmények kutatasara.

b) A kiilfoldi tobbségi, vagy résztulajdonban 1évé vallalatok kevésbé fetisizaljak a koltségeket,

tobb figyelmet szentelnek viszont a vevoszolgalatnak, ami szamukra versenyelonyt biztosit.

A vevoOszolgalat fontossaga a szolgaltatasok termelési szféraba vald bevonulasat jelzik. A
magyar vallalatok azonban hipotézisiink szerint egyelére koltségeik csokkentésével vannak

elfoglalva, ami nem hiba, csak egyszeriien a Iépéshatranyt tiikkr6zi.

c) Az egyes menedzsment rendszerek bevezetése szamos lépésbol dll, és hosszu idot vesz

igénybe. Eppen ezért tokéletes teriiletet biztosit a projekt menedzsment technikdk és elvek

* Az 6sszefoglalo Demeter Krisztina: “A termelésmenedzsment helyzete és szerepe a versenyképességben ma
Magyarorszagon” c. zardtanulmanya alapjan késziilt.
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haszndlatara. Az esetek tobbségében mégsem, vagy nem profi modra keriil e hasznalatra sor. Ennek

a hipotézisnek a vizsgalata sajnos meghitisult.

d) A modern menedzsment rendszerek bevezetését és hatékony haszndlatat sok esetben a

vallalatoknal tapasztalhato informaciohiany neheziti.

A menedzsment és ezen belill a termelésmenedzsment teriiletén jelentkez6 hatékonysag
feltételezetten tobb informatikai okra vezethetd vissza: a) az integralt informatikai rendszer léte,
illetve az informatikai rendszer integralt szemléletli kialakitdsa; b) az integralt informatikai
rendszerrel kompatibilis eszkdzrendszer (hardver, szoftver) alkalmazasa a vallalati gyakorlatban; c) a

vallalati informacidomenedzsment illeszkedik a vallalati stratégiai menedzsmenthez.
e) A termelési stratégia ma még nem képezi hazankban a vallalati stratégia részét.

Az itt vizsgalt kérdések a termelési stratégia 1étének, a dontések konzisztencidjanak szintjére

iranyulnak, a termelés versenyképességhez valé hozzajarulasanak mértékére koncentralnak.
1) Az elavult technologia komoly akadalyat képezi a versenyképességnek.
g) A mai magyar vallalatok termelési gyakorlataban még hatalmas hatékonysagi tartalék van.

Az alprojekten belill dontéen a kérdéivelemzés eszkozeivel éltiink. Jelentdségénél és
sajatossagainal fogva a menedzsment rendszerek teriiletén a kérdéivelemzést szamos interju és egy

vita egészitette ki.

1.4.1. Eredmények

1. A termelési teljesitmény, a termelési funkcié6 miikddésének hatékonysaga kozvetleniil
gyakorlatilag nem hat a vallalatok pénziigyi és piaci versenyképességére. Erre utalnak a
termelés és a versenyképességi dimenzidk egymasra hatasaval foglalkozo vizsgalatok

eredményei, a sokvaltozos elemzések, és a nemzetko6zi szakirodalom is.

2. A mai Magyarorszagon a termelési fokusz (az, hogy a termelés milyen fontos az 0sszvallalati
sikerben) kisebb vallalatmérettel parosul, a kapacitasok novelését és a mindséget helyezi a
kozéppontba, a fogyasztoi kiszolgalas szinvonala (pl. a termékvalaszték, a rendelésteljesités ideje)
még masodrangu szerepet jatszik, mint ahogy az egész vevOorientacio kevésbé intenziv. Ennek
ellenére a versenykepesség terén lényeges kiilonbség nincs a két vallalatcsoport terén. (v.0. az 1.

kovetkeztetéssel)

3. A termelési fokusszal szemben a vevoszolgalati fokusz és a magas szinvonalu vevdszolgalati

teljesitmény egyértelmiien kedvezd hatast gyakorol a vallalatok iizleti teljesitményére,
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versenyképességére. A vevészolgalati fokusz és a vevOszolgalati teljesitmény szignifikdnsan
Osszefiiggnek, ami azt sugallja, hogy a vevOszolgalati teljesitmény rendszeres mérése és elemzése, a
kovetkeztetések levonasa és a korrekcios 1épések megtétele (azaz a vevOszolgalati fokusz)

értelemszeriien elébb-utobb érezteti hatasat magaban a vevoszolgalati és az iizleti teljesitményben.

4. A vallalatok, vallalati csoportok helyzetével és fejlodésiik tendenciajaval kapcsolatos elemzések
(pl. a termelési teljesitmény és a versenyképesség kapcsolatat kutatd sokvaltozos elemzés, vagy a
piaci részesedés, jovedelmezdség iparaghoz viszonyitott helyzete és fejlodésének dinamikaja) azt
sugalljak, hogy a vallalatok kozotti szakadék nd: a versenyképesek gyorsabban fejlédnek, a
kevésbé versenyképesek pedig gyakran stagnalnak, s6t visszaesnek. Mindez a piaci koncentracié

novekedésének tendenciajat vetiti elore.

5. A termelési mutatok és a termelési programok hasznalatdnak elemzései arra utalnak, hogy nem
csak a versenyképességbeli szakadék nd az egyes vallalatcsoportok kozott, hanem a termelési
potencial - gazdalkodasmodszertan, modern termelési programok haszndlata - terén is nének a

kiilonbségek.

6. Bar a kiilfoldi tulajdoni hanyaddal rendelkezd vallalatok versenyképességi jellemzdi jobbak, a
kiilonbség csak igen kis részben magyarazhaté a jobban miikddé termelési funkcidoval. Mas
szavakkal, « Kkiilfoldi-magyar tulajdoni oOsszehasonlitas a vdrmal Ilényegesen kisebb

kiilonbségeket eredményezett.

o A |liilfoldi vallalatokra jellemzé nagyobb méret ¢és piaci részesedés a
méretgazdasagossagban rejlé lehet6éségek kiaknazasat segiti el6. Termelési téren
valoszinlileg a nagysag kovetkezménye az altaldnos koltségek csokkentésére és az

integraltsag magasabb fokara vald erdteljesebb torekvés.

e A nagyobb méret és a kiilfoldi tulajdonbol természetesen adodo exportorientacié az ISO

9000 gyorsabb terjedését eredményezi.

e A jobb pénziigyi helyzet - tobbek kozott - a technologia fejlesztése és a K+F tevékenység

szamara is jobb hatteret teremt.

o A kiilfoldi és magyar tulajdonban 1évé vallalatok kozotti leglényegesebb kiilonbség
termelési téren az integraltsag eltérd szintjében (szamitogépesitettség foka, MRP
hasznalata, integralt informacios rendszer bevezetése) és a gazdalkodasi modszertan
fejlettségi fokaban (az informaciok ésszerlibb gyiijtésében és felhasznaldsaban, 1d. pl. a
vasarloi elégedettség mérését, a vezetdi termelésjelentések szamitdgépes Osszeallitasat; a

megel6z6 karbantartas intenzivebb hasznalataban) rejlik.
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10.

11.

12.

A hazai viszonylatban csokkend kiilfoldi-magyar kiilonbségek egyelére nem vezetnek a
Magyarorszagon miivelt termelésmenedzsment eurépai vagy vilaigmezénybe valo
felzark6zasahoz. A termelésmenedzsment terén meglévé mély szakadék inkabb nodni, mint
csokkenni latszik. A hazai elemzésekhez hasonléan azonban a nemzetkozi eredmények is azt

mutatjak, hogy 6sszvallalati szintli versenyképességre a termelés csekély hatast gyakorol.

A vallalati méret szerinti vizsgalat a nagyobb vallalatok egyértelmii elonyét hozta, mind a
versenyképesség, mind a termelés jellemzOi terén. A vizvalasztonak, meéretgazdasdagossagi

hatarnak az 500M Ft-os arbevétel tiinik.

A kitermel6ipar a termelés teriiletén rendkiviil dinamikus fejlédést mutat; a kereskedelemben a
vallalatok kirivoan kis hanyada foglalkozik az ISO 9000 kérdésével; a feldolgozoiparban a
versenytarsakhoz viszonyitott gyengébb versenyképességet az erételjesebb verseny indokolhatja.
Mindazonaltal az agazati hovatartozas ¢és a versenyképesség kozott - a jelen felmérés szerint -

nincs kapcsolat.

termeléstervezési és -iranyitdasi programcsomagok kinalata és szolgaltatasi szinvonala
megfeleld. A keresletet azonban erdsen behatarolja a vallalatok fizetoképessége, és iranyat (a
szoftvervalasztast) egyértelmlien meghatarozzak a multinacionalis cégek egységesitési torekvései
(v.0. a 6. kovetkeztetéssel). Mindez azt sugallja, hogy a jovOben a kinalati oldalon csak azok a
szoftvercégek lesznek képesek fennmaradni, amelyek jelentds nemzetkdzi referenciaval
rendelkeznek, az itthoni keresletet ez determindlja. A szoftvercsomagok annal inkabb
hozzajarulnak a hatékony muiikodéshez, minél szélesebb korben felhasznaljak funkcionalitasukat,

minél jobban kihasznaljak integralo képességiiket.

A mindség a versenyképesség, a piaci siker egyik legfontosabb letéteményese. Erre utalnak az
exportpiaci sikert, az innovaciok okait, a termelési célokat taglald kérdések eredményei. A magas
minéségre valo torekvés oly altalanossa valt, hogy lassan képesitd kritériumma mindsithets. A
magas mindség, és a vele egyiittjaré vevoi elégedettség novekedés és image emelkedés forrasat a
vallalatok elsésorban az ISO 9000-ben latjak. A mindségre torekvés ma még kevésbé jellemzden

parosul koltségesokkentéssel.

A termeléshez hasonloan a techmolégia is csak kozvetett hatast gyakorol a vallalatok

versenyképességére. A technologia allapota Magyarorszagon siralmasnak mondhato. A
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legnagyobb kiilonbségek a kis- és nagyvallalatok, a kiilfoldi és magyar vallalatok és a kiilonb6zo

agazatok kozott az informaciotechnoldgia €s a szamitogépesitettség terén tapasztalhatok.

1.5. Logisztika alprojekt’

A kutatas célja a hazai vallalatok logisztikai rendszerének, illetve e teriilet és az Gsszvallalati
versenyképesség kapcsolatanak elemzése volt. Az alprojekt struktirajanak kialakitasakor az integralt
logisztikai rendszer belso felépitésébdl indultunk ki, illetve abbdl az alaphipotézisbol, miszerint a
piaci sikeresség egyik feltétele a vallalat anyagaramlasi rendszerének integralt kezelése. A kutatas
témajaul igy a (1) logisztikai rendszer integralt mitkddésének vizsgalatat, a logisztikai rendszer
teljesitményciklusait, azaz az (2) értékesitési €s a (3) beszerzési logisztikat, illetve az integraciod
szempontjabol kiemelkedden fontos tevékenységrendszert, az (4) informaciomenedzsmentet jeloltiik
meg. Elméleti és gyakorlati szakemberekkel folyatatott megbeszélések alapjan tovabbi kutatasi

témaként adodott a (5) logisztikai szolgaltato vallalatok helyzetének és szerepének a vizsgalata.
Az alprojekt indul6 hipotézisei a kovetkezdk voltak:

a) A logisztikai rendszer stratégiai szintii kezelése ma Magyarorszagon a piaci

versenyképesség fontos feltétele. Kiilonosen igaz ez az értékesitési logisztikara.

b) A logisztikai rendszer teljesitményének és miikddésének jellemzdit jelentdsen befolydsolja

az, hogy az adott cég tobbsegi magyar, vagy tobbségi kiilfoldi tulajdonu.

Feltételezésiink szerint a tobbségében kiilfoldi tulajdoni nagyvallalatoknal a logisztikai

rendszer magasabb szinvonalon all, mint a tobbségében magyar tulajdonban 1évé vallalatoknal.

Az alprojekt rendkiviil kiterjedt eszkoztarral dolgozott a logisztikai szakértok
helyzetelemzésétol, interjuk és esetleirasok tomegén at a kérddivelemzésig, elemzé és Osszefoglalo

tanulmanyok, valamint tobb vita gazdagitotta az ismereteket.

1.5.1. Eredmények

1. A vizsgalt vallalati korben a logisztikai menedzsment nem ¢éri el a fejlett piacgazdasagok
vallalatainal megfigyelhet0 stratégiai jelentdoséget, s az is megallapithato, hogy a felsévezetdk
donté tobbsége még nem is ismerte fel a logisztikai rendszernek az Osszvallalati sikeresség
novelésében rejlo lehetdségeit. A logisztikai funkcid ennek megfelelden formalisan még csak

nagyon ritkan vesz részt a vallalat hosszu tavua tervezési folyamataban.

> Az dsszefoglald Gelei Andrea: “A logisztikai menedzsment szerepe a vallalati versenyképesség biztositasiban”
c. zarotanulmanya alapjan késziilt.
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2. Az anyagi folyamatok menedzsmentje soran a vallalat, illetve logisztikai rendszere
elkeriilhetetleniil kapcsolatba keriil mas vallalatokkal. Ma Magyarorszagon ezeket az
egyiittmiikodési kapcsolatokat még inkabb a rovid tavu, elsdsorban a koltségek csokkentését
célzd versenykapcsolatokként értelmezhetjiik, a hossza tavia, stratégiai partnerkapcsolatok
kiépitése még nem jellemzd. Ez igaz a beszallitok és a megrendeld vallalatok kozotti kapesolatra
is, s még inkabb jellemzd mas egyiittmiikodo cégekkel - pl. logisztikai szolgaltato vallalatokkal -

valo egyiittmiikddésre.

3. A logisztikai tevékenységek integraltsaga mind a szervezeti megjelenés, mind a tevékenységek
szamitogépes tdmogatottsaga tekintetében alacsony szintet mutat. A mintdban szerepld vallalatok
jelentOs része a logisztikat meg sem jeleniti 6nallo szervezeti egységként, s ahol megjelenik ott is
els6sorban az Un. szélességi és kevésbé a mélységi integracio a jellemzd. A logisztikai
tevékenységek integracidja tehat a rendszer egészét tekintve, szélességi dimenzidoban mar
megfigyelhetd, azaz a logisztikai szervezet az anyagaramlasi folyamat egészét - kezdve az
alapanyagoktol a félkésztermékeken at a késztermékekig - feloleli. A mélységi integracid kevésbé
jellemzo, azaz a logisztika bonyolitoi tevékenységein tul a tervezési tevékenységek nem tartoznak
a logisztikai szervezet feladat- és hataskorébe. A tervezési tevékenység bevonasa inkabb jellemzd

az integralt logisztikai rendszer ellatasi, s kevésbé értékesitési oldalara.

4. A logisztikai informacios rendszerek a felmérés tiikrében elsOsorban a rovid tava - helyi
problémakat kezeld, illetve a kdzép tavh - funkcionalis problémakat kezeld - rendszerek terén
mutatnak fejlédést. Az elkovetkezendd 2-3 évre sz616 vallalati eldrejelzések szerint a fejlesztések
iranya meg fog valtozni, s elmozdul a hossz tavi - stratégiai problémakat kezeld - informacios

rendszerek felé.

5. A felmérés eredményeképpen elmondhatjuk, hogy a logisztikai rendszer teljesitményelemeinek
rendszeres ¢és szisztematikus mérése a jelenlegi vallalati gyakorlatra nem jellemz6. A logisztikai
rendszer altal nyujtott értékelés szerint - az eredmények ugyanakkor tehat er6sen szubjektivak - a
vizsgalt valamennyi teljesitményszempont tekintetében javult a vallalatok logisztikai
rendszerének teljesitménye. A rendszerrel szemben tamasztott kovetelményekben azonban
eroteljesebben jelenik meg a koltségesokkentésre, és kevésbé a rendszer altal nyujtott

szolgaltatasi szinvonal egyes elemeinek emelésére vald torekvés.

6. A hazai vallalatok logisztikai gyakorlata tehat elmarad a fejlett piacgazdasagok jelenlegi szintje

mogott. Ezt a gyakorlatot tdmoren a kovetkezoképpen jellemezhetjiik: (1) alacsony presztizs és
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stratégiai fontossadg, (2) a logisztikai tevékenységek alacsony integracios szintje, (3)
teljesitményfokusz helyett koltségfokusz és (4) rovid tava versenykapcsolatok az egyiittmiikodo

partnerek kozott.

7. A vallalatok agazati bontas szerinti elemzése azt mutatja, hogy a fentickben megallapitott
jellemzok mind a kereskedelmi, mind a feldolgozdipari vallalatokra igazak. Kardinalis
kiilonbségek tehat a vizsgalt dgazatok kozott nincsenek. Egyes vizsgalati dimenziok alapjan a
kereskedelmi vallalatok logisztikai gyakorlata valamivel, de nem nagysagrendileg jobb,
pozitivabb képet mutat. Megfigyelhetd, hogy az anyagaramlasi rendszerben a vallalatvezetok a
vevohoz, a piachoz kozelebb allé miikodési teriileteket fontosabbnak értékelik. Az agazati
elemzés kapcsan pedig elmondhatd, hogy az egyiittmiikodd vallalatok halozatdban a vevéhoz
kozel all6 vallalati kor (esetliinkben a kereskedelmi vallalatok) tulajdonit nagyobb jelent6séget a
logisztikai tevékenységeknek. Ugy tiinik - egyébként érthetéen - hogy a vallalati gazdalkodas
fejlodését mar a piac generalja, s e fejlodés lassan, hullamszeriien terjed tovabb mind az

egyiittmiikodo vallalatok, mind a vallalati tevékenységek rendszerében.

8. Ugyanakkor azt is megallapitottuk, hogy a logisztikai fokusz er6sodésével parhuzamosan szdmos
versenyképességet tiikr6z0 dimenzid szignifikdnsan javul. Ilyen mindenek elétt a piaci
részesedés, de ilyen a nyujtott termékek, illetve szolgaltatasok mindsége ¢€s a tokejovedelmezdség
is. A logisztikai fokusszal rendelkez6 vallalatok az egyes Osszvallalati mitkddést érintd, sokszor
stratégiai jelent6ségi teriiletek koziil szignifikansan jobb teljesitményt mutatnak pl. a piaci
valtozasok eldrejelz0 képessége, az elosztasi csatornak szervezése, innovativ eladasdsztonzési
modszerek alkalmazésa, a fogyasztoval valo minél kozvetlenebb kapcsolat kiépitése teriiletén. Az
elemzés eredményeképpen kapott kép azt mutatja, hogy a logisztikai fokusszal rendelkezd
vallalatok kore elsOsorban az értékesitési oldalon erdsebb tarsainal, stratégiaja joval
aggresszivebbnek tlinik, s a koltségcsokkentéssel szemben az arbevétel novelését célozza. E
vallalati korre sem feltétleniil igaz ma még, hogy logisztikai rendszerének belsé milkodési
szinvonala, illetve az altala nyujtott teljesitmény kimagasléan jobb lenne a logisztikara kevésbé
fokuszalo vallalatokénal. Az azonban igaz - s ez a fejlodés legfontosabb feltétele -, hogy e
vallalati kor felismerte mar a logisztikai menedzsment jelentdségét. A logisztikai fokusszal
rendelkezd vallalatok esetében egy igen fontos megallapitas tehetd: ezek a vallalatok a logisztikai
rendszer fejlesztésének jelentOségére az Osszvallalati és ennek kapcsan a marketing stratégia
megalkotasa kapcsan ébredtek ra. Az Osszvallalati - marketing - logisztikai stratégia lancolata
pedig véleményiink szerint biztositékot ad a piaci sikerhez sziikséges belsO szinergikus hatasok
érvényesiilésére. A logisztikai fokusszal rendelkezd vallalati kdrében szignifikansan nagyobb a

kiilfoldi vallalatok , illetve a belfoldi maganszemélyek tulajdonosi aranya. A logisztikai fokusszal
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rendelkezd vallalatok szignifikdnsan nagyobbak mind a vallalati eszkdzallomanyt, mind az

értékesitési arbevételt tekintve.

1.6. Koltséggazdalkodas alprojekt®

A vallalati teljesitmény folyamatos figyelemmel kisérése és értékelése a versenyképesség
fenntartasanak egyik kulcstényezoje, hiszen - az er6sddd verseny miatt - a cégeknek folyamatosan
szem el6tt kell tartaniuk, hogy hol tartanak sajat céljaik elérésében, illetve milyen teljesitményt
nyujtanak versenytarsaikhoz képest. A sikeres vallalatoknak nemcsak azzal kell tisztdban lenniiik,
hogy hova és milyen eszkozok segitségével akarnak eljutni, hanem azzal is, hogy hol tartanak a
kijelolt uton, s sziikség van-e a valasztott eszk6zok, vagy esetleg a célok korrigalasara. Az alprojekt

céljai a kdvetkezok voltak:

a) Annak vizsgalata, hogy a magyar vallalatok pénziigyi illetve szamviteli funkcioi hogyan

tamogatjik az egyes funkciok stratégiai illetve az operativ dontéseit;

b) Célunk, hogy megprobaljuk felvillantani a vallalati alapfolyamatok (logisztika, termelés)
és a szamviteli, pénziigyi funkcio kozotti kapcsoloddsi pontokat, s értékeljiik a magyar vallalati
gyakorlatot a globalizacio miatt egyre élezodé piaci verseny koraban.

¢) Annak feltarasa, hogy hol tart a magyar vallalati gyakorlat a ,,tobbdimenzios

teljesitménymeérés” gyakorlataban, illetve ez mennyiben van ez J&sszhangban stratégiajanak

alapjaival.

d) A kettés kényvvitelt vezeté cégek alapvetd versenyképességet befolyasolo hatékonysagi

jellemzoinek feltarasa és a gazdasagi kérnyezetbe helyezése.

A PM GII mérleg-adatbazisa a kettés konyvvitelt vezetd cégekrdl (1992-95) megteremti

ennek az elemzésnek a lehetdségét.

A tanulmany a kovetkezé informacidkra tamaszkodik: a Versenyben a vilaggal c.
kutatoprogram kérdéives adatbazisa; a PM Gazdasaginformatikai Intézet altal rendelkezésiinkre
bocsatott adatbazis; az alprojekt kutatdi altal készitett szakmai interjuik és esettanulmanyok
tapasztalatai; az alprojekt klubrendezvényén elhangzottak; valamint az alprojekt keretében késziilt

hattértanulmanyok.

6 Az 6sszefoglald Csdnyi Tamds - Dolgos Olga - Wimmer Agnes: “Teljesitménymérés, koltséggazdalkodas és
hatékonysag a vallalati gyakorlatban” c. zar6tanulmanya alapjan késziilt.
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1.6.1. Eredmények

Ami a koltséggazdalkodas vallalati mitkddésben betoltott szerepét illeti, elsédleges célja - minden
vallalatnal, de els6sorban a kis- ¢és multinacionalis cégeknél - az adominimalizalas.
Kisvallalatoknal a koltséggazdalkodas funkcidja a tulajdonos helyzetének optimalizalasa akar a
"cég" karara is. Bar az adatgyljtés elégtelensége miatt adatokkal nem alatdmaszthato, de er6sen
valoszintsithetd, hogy a multinacionalis cégcsoport magyarorszagi beruhazasi dinamikaja

nagyobb, mint ahogy arra a kimutatott nyereség alapjan erre kovetkeztethetnénk.

Kozepes és nagyvallalatoknal a koltséggazdalkodast gyakran hasznaljak dontéstamogatasra is. A
tulajdonos kiilfoldi, belfoldi vagy allami volta ugy tinik, hogy nem mutat lényeges
kiilonbségeket. Az adatbazis nem igazolja, hogy a kiilfoldi tulajdonban 1év6 cégek gyakorlatanak
altalanos magas szinvonalu folényét. Inkabb jellemz6, hogy azok a cégek, amelyek a
rendszervaltas idején az atlagosnal nagyobb hatékonysaggal, szakmai tudassal, felkésziiltséggel
birtak, a privatizacié utan - esetlegesen a kiilfoldi tulajdonos tapasztalatait, elvarasait is adaptalva

- megorizték ebbéli elonyiiket.

A vallalatok a kérdéivek tanusaga szerint dontéseikben nem hangsulyozzak tal a koltség-
vonatkozasi informaciokat. Ez Onmagiban még nem lenne jelentds probléma, hiszen
vildgviszonylatban a koltség-mutatok mellett mind gyakrabban helyezédik a hangsuly a nem-
koltség dimenziokra. E tekintetben viszont feltételezhetéen nem arrol van szo, hogy az illetékes
vezetd tisztaban van dontései kéltségkihatasaival, de tudatosan mds mindségi, mennyiségi vagy
idédimenziokra osszpontositia figyelmét. Ezt a hipotézist megerdsitik az informacios rendszer

tamogato6 funkcidjaval kapcsolatos valaszok.

A termékszintii koltségkalkulacié a jovedelmezdségi szamitasokat és az arképzési dontéseket
tamogatja leginkabb. A belsé elszdmolo arak kialakitasdban nem jatszik lényeges szerepet. A
feldolgozoipari vallalatok kozott az allami vallalatoknal - a valaszok szerint - relative nagyobb
jelent6sége van a termékkoltség-kalkulacionak, mint a belfdldi magan- vagy kiilf6ldi tulajdonban
1évo cégeknél. A klasszikus stratégiai és nem rutinszeri dontések (termékosszetétel, venni vagy

gyartani, stb.) termékszinti koltségkalkulacioval vald timogatasa nem jelentos.

A kereslet jellegének atalakulasa - differencialédo és szolgaltatas-orientalt igények - maga utan
vonta a koltségszerkezet megvaltozasat. Interjutapasztalataink egyértelmiien alatamasztjak, hogy
a koltségnemek kozotti aranyok megvaltoztak, a kozvetlen és altalanos koltségek aranya

eltolodott (pl. logisztikai, atallasi, elosztasi koltségek ndvekedése).

Koltségallokacié. A vetitési alapok hasznalata atlagosan a koltségek 15%-ara terjed ki. Az

koltségek felosztasa a koltségviselore egyetlen vetitési alap segitségével torténik a lekérdezett
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teljes vallalati kor 61%-anal. A differencialt vetitési alapok hasznalata a legalabb 90%-ban allami
tulajdonban [évé allami és a legalabb 30%-ban kiilfoldi tulajdonban 1évé cégek korében a

leggyakoribb. Sok helyen napirenden van a koltségelszamolasi rendszer korszersitése.

Koltségek nyilvantartasa. A vizsgalt vallalati kdrben egyeldre még igen erdteljesen tartja magat
a ,hagyomanyos” szamviteli megkozelités, tehat a koltségeket elsésorban termékekre ¢és
tizemekre vagy tevékenységekre osztjak szét. Az anyagi folyamatokhoz kot6dd koltségek
nyilvantartasa elmarad a nemzetkozi szinvonaltol: (i) Az esetek jelent6s részében nincs mod arra,
hogy gazdasagos sorozatnagysagot kalkulaljanak, mivel sorozat-, sarzs-szintli koltségek sem az
analitikabol, sem a szintetikdb6l nem nyerhetdk; (ii) Az esetek dontd tobbségében nem
kovethetdek a logisztikai koltségek, melyek az 4ltalanos koltségek novekedéséhez és a
versenyképesség  fenntartdsdhoz  fontosak lennének; (iii) Az elosztasi  csatornak

jovedelmezdségérdl szeles vallalati kdrben nincsenek megfeleld informaciok.

A koltséggazdalkodas szamitogépes tamogatottsaga relative magas fokt a vallalati teriiletek
kozott: rendszerint a szamvitel, a pénziigy, a bérgazdalkodas, a készletgazdalkodas utan a
koltséggazdalkodas a szamitogéppel leginkabb tamogatott teriilet. Ez azonban még igy is
elmarad a versenyképes muiikodés biztositasahoz sziikséges szinttdl. Annal is inkabb, mert a
szamitogépes tamogatottsag ténye mnem jelent, hogy a modern koltségelszamolasi
kovetelményeknek megfelel6 rendszert: gyakori jelenség, hogy a funkcionalis teriileteknek csak
egy részEét “integraljak”, hogy az informatika fejlesztése inkabb automatizalasban, mint
hatékonysagnovelésben oOlt testet, amit eldsegit, hogy az informatikai cégek inkdbb a

technikalizalt implementaciora, mint komplett tanacsado tevékenységre torekednek.

A Kkoltséggazdalkodas teriiletén komoly tervek nem keriiltek megfogalmazasra. A modern
menedzsment eszk6zok alkalmazasat eddig leginkabb nélkiilozé szféra, a mezdgazdasag ¢€s a
szolgéaltatas teriiletén miikodo vallalatok korében is egyre erételjesebb igény a folyamatos
ellendrzés és visszacsatolas képességének megteremtése, valamint a koltségalapu hatékonysag
fokozasa. A kereskedelem teriiletén ugyanezek a hatasok érvényesiilnek, de - a vallalkozas
alaptevékenységének specialis volta miatt - a logisztikai tevékenység szinvonalanak emelése,
koltségtakarékos szervezése alapvetd fontossagli a nyereséges ¢€s versenyképes miikodés

szempontjabol.

Kutatasunk tapasztalatai szerint a magyar vallalatok gyakorlatdban a pénziigyi és koltség-alapu
mutatok dominalnak, amiben - ezek rendelkezésre allasa, kotelezé elkészitése mellett - nagy
szerepe van a vallalatokra nehezedd finanszirozasi nyomasnak. A kutatas soran igazolodott az a
feltevés, hogy a magyar vallalatok teljesitménymérési gyakorlatdban is a pénziigyi

kimutatasoknak elemzéseknek van elsédleges szerepe, de a vallalati szakemberek érzik a nem
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pénziigyi - bels6 milkodéshez és kiilsd, fogyasztéi véleményekhez kapcsolodd - mutatok

jelentOségét, és igyekeznek ezeket is becsatorndzni az értékelési gyakorlatba.

11. A PM GII adatbazisa a kettds konyvvitelt vezetd vallalkozasokrol alapjan megallapithatjuk, hogy
a mérlegadatok elemzése alapjan a  vallalatok  tényleges  jovedelmezOségérol,
koltséggazdalkodasanak fejlettségérdl direkt megallapitas nem tehet6. A mérlegadatok tanusaga
szerint a kettés konyvvitelt vezetd vallalkozasoknal a koltséggazdalkodas elsérendii funkciodja az
adominimalizaldas. A tevékenység adominimalizalo fokusza a vallalatok nemzetkdzi

versenyképességének fokozasahoz nem jarul hozza.

1.7. Folyamatjellegii iranyitas alprojekt’

Az alprojekt a vallalaton beliili és vallalatok kozotti integracios folyamat kérdéseivel
foglalkozik, melynek jellemzdje a vallalatok mitkodését tekintve a stratégiai szemlélet, az intenziv
kommunikacié és az aktiv reagalas. Az alprojekt az un. vertikalis és horizontalis integracid kérdéseit
jarja koriil. Vertikalis dimenzidban az igénykielégitési folyamat egymast kovetd szakaszai kozotti
kapcsolatokat vizsgalja (vallalaton beliill és vallalatok kozott egyarant), mig a horizontalis
dimenzidoban az egy adott szervezeten beliili kiilonb6z6 funkcidk kapcsolata képezi az elemzés
targyat. A két elemzési szempont nem valik el tisztan, hiszen a "funkciok" egy része vertikalisan is

rendezhetd (beszerzés-termelés-értékesités).
Kiindulasként a kdvetkezo hipotéziseket fogalmaztuk meg:

a) A vallalatkozi, szervezetkozi kapcsolatokban jelentos valtozasok mennek végbe az 1990-es
evekben, melynek lényege a vallalathatarok elmosodasa és a kiilonbozo egyiittmiikodési, integracios

formak eloretorése.

b) A vallalatkozi kapcsolatok dtalakuldsa a vallalat bels6 miikédésére is hatdssal van, ez

pedig elsosorban a belsé integracio erésodésében nyilvanul meg.

¢) Amennyiben az el6zo két feltevés igaz, akkor megkerdojelezodik a korabbi értéklanc [Porter
[1985]) és ellatasi lanc (pl. Mattsom [1995]) koncepcio megkiilonbéoztetésenek relevancidgja. Az
ellatasi lanc egésze egy nagy értéklancnak tekintheto, a vallalati értéklanc pedig maga is kisebb

ellatasi lancokbol épiil fel.

Az alprojekt intenziven hasznalta a kézponti kérd6iv és mas nemzetkozi kérddives felmérések

adatait. Néhany esettanulmany is sziiletett.

7 Az osszefoglalé Chikdn Attila: “Vallalatok és funkcioik integracioja” c. zarétanulmanya és Abdulwahab Addm
- Pandurics Anett - Ugrai Péter: “Vallalati ¢és vallalatkozi integracid, kérddivelemzés és esetleirasok™, c.
hattértanulmanya alapjan késziilt.
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1.7.1. Eredmények

1. A vallalatok szervezeti integracioja altalaban igen alacsony szinten van, s az egyes funkciok
fontossagat és szervezeti elhelyezkedését illetben sokkal inkabb a hagyomanyok, mint a
nemzetkozi trendek kovetése a jellemzO. Az ugynevezett integraldo funkcidok (marketing,
kontrolling, logisztika, informatika) a marketing kivételével nem kapnak nagy stlyt sem a
szervezeti hierarchidban, sem a teljesitmény befolydsold szerep megitélésében. Ugyanez
vonatkozik a fejlesztési funkciokra is. A dominansak az operativ iigymenettel kapcsolatos

tevékenységek (értékesités, termelés, pénziigy).

2. A vallalatok durvan fele folytat formalizalt stratégiai tervezést, ¢s koziilik minden masodik
csakis a felsvezetést és a szakapparatust vonja be a stratégiai tervezés folyamataba. A vallalatok
toredékrésze von be beosztottakat is ebbe a folyamatba. Ez is azt jelzi, hogy a horizontalis és a

hierarchikus integraltsag mértéke nem magas vallalatainknal.

3. A vallalati informacios rendszerek integraltsagi foka is viszonylag alacsony. Az adminisztrativ
funkcidk ezen a téren eldbbre tartanak, a stratégiaiak messze mogottiik kullognak. Ugyanakkor
ugy tiinik, hogy az integralt informaciés rendszereket alkalmazok ezen rendszerek hasznalatat
kifizetddonek tartjak, s a magyar vallalatok felismerték az integralt informacids rendszerek

jelentoségét, a kommunikacio javitasaban jatszott szerepiiket.

4. A belso integracioval kapcsolatban pozitiv jelenség, hogy a jovobeli kilatasok az elemzés targyat
képezod teriiletek mindegyikén (kommunikacié, fogyasztd-orientaltsag megjelenése a vallalat
altal hasznalt mddszerek terén, belsé kommunikacié és funkcionalis teriiletek kdzotti kapesolat)

kedvezobb képet mutatnak, mint a jelenlegi vallalati gyakorlat.

5. Amelyik vallalat felismerte a bels6 kommunikacié javitasanak fontossagat, az a kiilsd
kommunikaci6 fejlesztését is fontosnak tartja és forditva. Amennyiben a kommunikacid
mindségét elfogadjuk egyfajta integraciés méroszamként, akkor ez egyben azt is jelenheti, hogy a
kiilso és belsd integraltsag kozott van kapcsolat. Arra a kérdésre, hogy milyen vallalatok ismerték
fel a kommunikacio jelentdségét, nem tudtunk valaszt adni. Sem méret, sem agazat szerint nem

volt szignifikans kiilonbség a kommunikacio javitasat célként kitiizo vallalatok kozott.

6. Vertikalis integracio tekintetében a legérdekesebb megallapitas az, hogy a vallalatok nagyjabol
azonos aranyban koétnek hosszu tavu szerzodést az input és az output oldalon (ez az egyes
vallalatokra ¢és az egész mintara egyarant igaz) arra utal, hogy a magyar gazdasag
szegmensenként integralt, vagy még pozitivabban fogalmazva, jol lathato ellatasi lancok

miikodnek benne.
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A vevokkel és szallitokkal kotott hossza tava szerzodések indokai kotott a bizonytalansagot
csokkento illetve a szallitas konkrét megvalosulasaval kapcsolatos tényezok jatszanak elsddleges
szerepet, nem pedig a stratégiai szdvetségbol adddd potencidlis elonydk kihasznalasa. Az
bizonyos, hogy a magyar vallalatvezetok gondolkodasaban mar jelen van a stratégai szovetségek

tagan értelmezett definicidja, a széleskorli alkalmazas azonban még varat magara

A stratégiai szovetségek jellemzésére alljon itt néhany megallapitas:

e A stratégiai szovetségekben a kiilfoldi vallalatok aranyukhoz képest jelentds szerephez
jutnak.

e A kilfoldi tulajdont vallalatok kotnek inkabb kiilfoldi tarsasagokkal partneri
egylttmiikodést. A vegyesvallalatok inkabb hazai szovetségeseket keresnek. Azt is meg
kell emliteniink, hogy ha a stratégiai szovetségben résztvevo az egyik cég magyar, akkor
nagy valoszinliséggel a tobbi is, és ugyanez érvényes a kiilfoldi vallalatokra is.

o A vevoi egylittmiikodésben résztvevo vallalatok jovoképe, novekedési esélye valamivel
jobb. Azok, a vallatok, aki stratégiai szovetségbe tartoznak, kezdeményezObbek a
versenytarsakhoz viszonyitva az 0j termékek piacra valo bevezetésében és a marketing-
innovéacios folyamatok képességében is (pl. 0j markak, értékesités, reklam).

e A stratégiai szOvetségnek tehat kemény anyagi vonzata van. A vallaltok 2-3%-kal kisebb
arrést hasznalnak a biztos vasarlasért. Véleményiink szerint ez nem baj. Ha meggondoljuk,
hogy sokkal kiszamithatobb €s biztosabb iizletmenet lehetséges stratégiai vasarlokkal, ami
lehet6vé teszi a korabban leirt fokuszpontokra torténd koncentraldst, akkor ennek a

helyzetnek ez az ara.

Osszefoglalasképpen megallapithatjuk, hogy vallalataink jelenleg nem tekinthetok integraltnak
sem vertikalisan, sem horizontalisan. A vallalatvezetokkel folytatott beszélgetések alapjan ugy
tlinik, hogy a vertikalis integracids tendencidk fokozottabb érvényesiilését elsésorban a bizalom
hianya gatolja, a belso integraciot pedig részben a megfelelo informatikai hattér, részben pedig a
szervezeti kultira. Tehat ma Magyarorszagon még korai az ellatdsi és az értéklanc
egybecsuszasardl beszélni, ugyanakkor vallalatvezetéink mar szamos teriileten felismerték az

integralt miikodés, és az egyiittmiikodés jelentdségét.
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2. A projekt kutatasi eredményei alapjan a versenyképesség
vonatkozasaban teheto legfontosabb megallapitasok

2.1. A piac elsopro hatasa

A piaci orientacio rendkiviili erdsodésének Ilehetiink tanui. Erre utal példaul, hogy a
fogyasztokkal kialakitott kapcsolatot a vallalatok egyik legfontosabb eréforrasukként itélik meg, hogy
a rugalmas vevdi igénykielégités a versenyelony forrasok soraban igen eldkeld helyen szerepel, hogy
a vallalati mikodés legfontosabb feltételének a vallalatok tobbsége a belsé piac alakulasat tartja a
politikai, tarsadalmi és gazdasagi valtozasok, a szallitok, a muszaki fejlédés és egyéb tényezokkel

szemben.

A piac - a vevoi igények ugrasszeri novekedése révén (amivel a vevdszolgalat jelentGs
fejlédése sem tudott rendszerint 1épést tartani) - olyan teljesitménykényszert gyakorol, ami szép
lassan az egész vallalati miikodést atalakitja. A folyamat értelemszeriien a vevokhoz kozel allo
teriileteken kezdddott. Ennek tulajdonithatd, hogy a keresked6 vallalatok, bar nem szignifikansan, de
konzisztensen jobban teljesitenek a termeldvallalatoknal, és termelévallalatokon beliil az értékesitési
teriileten tapasztalhatd nagyobb eldrelépés, a termelésnél mar kevesebb ¢és a legnagyobb lemaradasban

a beszerzés van nemzetkdzi 0sszehasonlitasban.

Marketing elemzések szerint a kiilfoldi vagy kiilfoldi tobbségi tulajdont vallalatok jellemzéen
dinamikusabb, oligopol piacokon versenyeznek, ami taldin az el6nyszerzéshez sziikséges
erdfeszitéseket is megnoveli. Elképzelhetd, hogy nagyobb versenyképességiik ezzel all
Osszefiiggésben. Kedvezd eredmény, hogy a kiilfoldrél érkezo befektetok a hossza tava, stabil

miikddésnek nagyobb jelentdséget tulajdonitanak, mint a gyors meggazdagodasnak.

2.2. A vallalaton beliili és vallalatok kozotti integracio kezdetleges
volta, illetve hianya

Az integral6 funkciok - kutatas-fejlesztés, controlling, logisztika, informaciéo menedzsment (a
marketing kivétel) - a vallalati felsdvezetok véleménye szerint csekély mértékben jarulnak hozza az
Osszvallalati sikerhez, ami kialakulatlansagukra, rendezetlen helyzetiikre utal. E teriiletek gyengeségét

szamos egyéb forras is megerdsiti.

A bels6é integracido kezdetleges voltat tamasztja ala a vallalati informacidrendszerek
integraltsaganak alacsony foka, a stratégiai gondolkodas lassu terjedése, a stratégiai dontéselokészités

kizarolagosan felsd szintli vezetéshez és szakapparatushoz delegalasa. Szamos jel mutat ugyanakkor
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arra, hogy a vallalatok felismerték az integracio sziikségességét és 1épéseket probalnak tenni annak

novelésére.

A vallalatok kozotti hosszu tava egyiittmikodések tobbnyire nem stratégiai megfontolasok
alapjan sziiletnek, inkabb a bizonytalansag csokkentését szolgaljak. Gyakoribb a mindennapos
mikodést tdmogato - példaul beszallitasra iranyulo - egyiittmiikddés, joval ritkabb a kozos fejlesztési

tevékenység. A stratégiai szovetségek egyik f6 akadalya a bizalom hianya.

2.3. A fejlesztési tevékenység hattérbe szorulasa

Ezt tamasztja ala az egyes K+F tevékenységek végzésének alacsony emlitettsége, a raforditott
Osszegek, valamint a K+F szervezeti kereteit tekintve a fejlesztd részlegek stlyanak elenyészo volta.
Nagyon sok vallalat érzi, hogy a jelen pénziigyi helyzetben tobbet kellene kdlteni K+F-re, de ennek
tobbnyire nincsenek meg a forrasai. Tobb tényezot tekintve, a K+F raforditasokban éreztek leginkabb

lemaradast a vallalatok a leger6sebb versenytarsukkal vald 6sszevetésben.

Az alacsony tOkehatékonysag arra utal, hogy ma Magyarorszagon egyelére inkabb az emberi

er6forras kihasznalasa, mint intenziv technologiafejlesztés folyik.

Szamos jel szerint a nemzetek kozotti munkamegosztasban a vezetd - 6sszekoto - hattéripari
nemzet szerepharmasbdl Magyarorszag az 0sszekotd szerepre palyazhat. Ez intenziv egyiittmikodést
jelent a fejlett orszagokkal és hattéripari szervezd tevékenységet a bedolgozok korében. A szerep
elnyeréséhez a rugalmassag jelentés novelésére, azaz K+F beruhazasokra, és az arstratégia
(koltségvezetés) helyett az arbevételi stratégia (megkiilonboztetd stratégia) kovetésére van/lenne

sziikség. Ez utobbi csirai mar 1éteznek.

2.4. Fokuszképzés jotékony hatasa a versenyképességre

Az elemzések szerint a marketingorientalt, logisztikara Gsszpontositd, vevOszolgalatra
koncentralé vallalatok egyarant versenyképesebbek tarsaiknal. Ezzel all szemben a termelési fokuszt
képezo vallalatok esete, ahol a versenyképesség kifejezetten alacsonyabb a tobbi vallalatnal
tapasztaltnal, és az innovacios fokuszt képezdk esete, ahol nem talaltunk kapcsolatot a fokusz és a
versenyképesség kozott. Mindez a funkcionalis teriiletek fejlédési egyenlétlenségeire hivja fel a
figyelmet. Egyes teriiletek idonként gyorsabb fejlodésnek indulnak, és az eldszor ide 0sszpontositok
elényre tehetnek szert lassabban reagalo tarsaikhoz képest. Az alkalmazok szamanak novekedésével
azonban az elony idével a versenyben maradas feltételévé valik (Id. az ISO 9000, a szamitogép

alkalmazas stb. terjedését).

Ma Magyarorszagon (a kérd6iv alapjan) a versenyképességet leginkabb tdmogato teriiletek a

kovetkezok: logisztika, mindségbiztositas, informaciomenedzsment, kontrolling ¢&s emberi
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eréforrasmenedzsment.® Ez természetesen nem azt jelenti, hogy pl. a felsGvezetés, vagy a pénziigy
nem jarul hozza a sikeres miikddéshez, megkiilonbozteté elonyre azonban az adatok tanusaga szerint
csak a felsoroltak révén lehet szert tenni. Talan nem haszontalan megjegyezni, hogy a felsorolt
teriiletek mindegyike onmagdban az integraciot noveld tényezd, azaz az integracid szintje és a

versenyképesség mértéke kozotti kapcsolat erdsnek mondhato.

2.5. Novekvo lemaradas a fejlett vilagtol

Minden alprojektben megfogalmazddott kovetkeztetésként a fejlett vilagtol vald lemaradas.
Egyes vélemények szerint a lemaradas mértéke minimum 10-15 évre tehetd. A lemaradas - példaul a

termelés teriiletén - inkabb n6ni mint csokkenni latszik.

Talan nem érdektelen némi Osszehasonlitas egy-két teriileten a 46 orszagot - koztik
Magyarorszagot - érintd IMD felmérés segitségével, ami orszagonkénti kérddivek (vallalatvezetok,
gazdasagi szakemberek toltik ki) és statisztikai adatok felhasznalasaval késziil. A 46 orszag koziil
Portugaliat, Irorszagot - mint Magyarorszaghoz hasonld helyzetii EU tagorszagokat -, Hollandiat -
mint Eurdpa egyik gazdasagi vezetd orszagat -, Ausztriat, valamint a volt szocialista orszagok koziil

Lengyelorszagot és Csehorszagot valasztottam ki Magyarorszag mellé 6sszehasonlitasképpen.

¥ A vallalat funkcionalis teriileteinek Gsszvallalati sikerben jatszott szerepe és a vallalat ipardghoz viszonyitott
versenyképessége kozotti korrelaciok ezt az allitast ugyanigy alatamasztjak, mint a legerdsebb versenytarshoz
viszonyitott teljesitmények €s a funkcionalis teriiletek kapcsolatanak szorossaga.
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Portu- ir- Hollan- | Auszt- | Lengyel Cseh- Magyar
galia orszag dia ria -0rszag orszig -0rszag |

Reklamkiadasok (USA $/6, 1993)* 74,7 98,5 184,6 150,6 — 23,3 34,9
Kiskereskedelmi értékesités ($/f6, 1994) 1473 3100 4435 4406 1386 1348 1731
Hozzaférés a kiilfoldi piacokhoz (1-nagyon | 4,95 7,38 8,30 7,67 5,61 3,53 5,10
nehéz, 10-nagyon konnytii)
Protekcionizmus (1-erds, 10-gyenge) 7,51 8,20 7,72 7,50 448 6,80 7,65
Kiilfoldi befektet6i szabadsag (1-kicsi, 10- | 8,00 8,92 8,69 8,89 7,61 8,16 9,12
nagy)
Piaci dominancia (1-altalanos, 10-ritka) 3,28 5,07 4,89 4,83 4,57 2,96 3,49
Energiafogyasztas (kJ/GDP, 1993) 7470 9040 10602 5306 47179 53113 25726
1000 alkalmazottra jutd szamitogép 59 178 211 139 28 48 57
Elosztési infrastruktira hatékonysaga (1- 5,68 7,08 8,11 8,39 4,19 4,96 6,29
kicsi, 10-nagy)
Ossztermelékenység ($/GDP/alk. 1étszam) | 23530 44294 49955 62982 6290 9515 10887
Valtozas az ossztermelékenységben (1990- | 3,16 2,86 0,14 0,29 4,1 0,93 9,61
1995 évi %)
Munkaer6 termelékenység (GDP/alk./ora, 10,29 25,65 27,88 30,66 3,05 3,73 5,67
1994)
Ar/min8ség ardny 1-(rosszabb a 4,19 6,0 5,89 5,44 4,86 5,26 4,59
kiilf61dinél, 10-jobb)
Vevdorientacio (1-nem fontos a vevo 3,81 5,74 6,61 6,28 4,86 4,18 4,29
elégedettsége, 10-fontos)
Uj termék bevezetésének ideje (1-t5bb 3,25 4,95 5,47 4,89 4,30 2,44 4,73
mint kiilf61don, 10-kevesebb)
Vallalkozokészség és innovacio (1-kevés, 3,94 6,66 6,52 5,83 7,57 5,6 5,52
10-sok)
K+F 6sszkiadas (% of GDP, 1994) 0,65 1,22 1,87 1,53 0,55 1,25 0,93
K+F személyi allomany a 2 4,5 31 15 26 19 4
versenyszféraban (f6/1000 munkas, 1994)
Szakképzett mérnokok a piacon (1-hiany, 5,84 6,98 6,17 7,5 6,33 3,82 7,01
10-nem probléma)
Vallalatok kozotti technologiai 3,00 5,48 6,13 5,39 2,05 4,02 4,46
egyiittmikodés (1-nincs, 10-intenziv)
Kutatasi egyiittmiikodés egyetemekkel (1- | 2,23 5,05 5,63 5,06 2,00 3,22 2,77
nincs, 10-intenziv)
Pénziigyi er6forrasok a 4,58 6,39 7,15 6,83 6,44 3,80 2,32
technologiafejlesztésre (1-nincs, 10-nem
korlat)
Képzett munkaer6 (1-nehéz hozzajutni, 4,48 7,41 6,24 7,50 6,57 3,76 6,55
10-konnyii)
Kompetens kozépvezetd (1-nehéz 3,94 6,89 6,09 6,00 3,14 2,82 4,79
hozzajutni, 10-konnyii)
Agyelszivas (1-nagy, 10-kicsi) 5,61 3,41 7,42 6,28 4,62 5,51 3,01
Munkaerd motivaltsaga (1-nem azonosul a | 4,10 5,64 6,41 6,94 3,38 4,69 3,8

vallalati célokkal, 10-azonosul)

*ahol nincs évszam, azok az adatok 1995 évre vonatkoznak.

Forras: IMD [1996]

Az adatok - véleménylink szerint - Osszecsengenek az egyes alprojektekben kapott

valaszokkal: Magyarorszag a legtobb tényezd tekintetében valoban viszonylag tavol all az eurdpai

élmez6nytdl, lemaradasa azonban mar korantsem akkora pl. Portugaliatol vagy frorszagtol. A volt

szocialista orszagokkal dsszevetve kifejezetten kedvezdnek tekinthetd Magyarorszag helyzete.

A jovobeli fejlodés lehetdségét hordozza magaban - természetesen megfeleld kezelési

technikak esetén - a munkaerd atlagosnal magasabb képzettségi szintje (legyen munkasokrol,
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kozépvezetokrdl, kutatokrol szo) és az a tény, hogy gazdasdgunk a protekcionizmus egyébként is

csokkend mértékétdl eltekintve nyitottnak tekinthetd, szabad ki- bejarast biztositva a tokének.

Kormanyzati szinten siirgésen kellene 1épni a K+F fejlesztése, a fejlesztések pénziigyi
tamogatasa és az agyelszivas csokkentése érdekében. A vallalatokra még kemény munka var, amig a
fejlett orszagokhoz hasonld termelékenységi, hatékonysagi szintre érnek (bar a tendencia nagyon

jonak tiinik). A munkaeré megfeleld motivaltsagdnak megteremtése fontos 1€pés lehet ezen az uton.

Erdekes médon a magyar-kiilfldi tulajdon osszehasonlitds a legtobb esetben nem vezetett
markans kiilonbségekhez, illetve e kiilonbségek a vartnal kisebbnek bizonyultak. Ez magyarazhato a
kiilfoldiek hazai viszonyokhoz idomulasaval (Id. a reklamkiadasok alakulasat), esetleg piaci
dominanciajukkal (sokszor egész iparagakat vasaroltak fel). Ezen tal természetesen azt sem lehet
figyelmen kiviil hagyni, hogy tobbnyire véleménykérd kérdéiveken keresztiil vizsgaltuk a két
vallalatcsoportot. fgy konnyen elképzelhetd, hogy - kiilfoldi 6sszehasonlitasi alappal rendelkezvén - a
kiilfoldi vezetdk helyzetiiket kedvezotlenebbiil itélik meg, mint az elmult idészakban rohamos

fejlodésen atesett magyar vallalatok.

A kiilfoldiek elsésorban az integracido magasabb fokat tiikkroz6 tényezékben (pl. szamitogép
felhasznalasa, integralt rendszerek hasznalata, funkciok erdviszonyai, stratégiai szovetségek), a
gazdalkodasmodszertan magasabb fokaban (marketing know how atadasa, informaciok ésszeriibb
gyljtése és felhasznaldsa), és pénziigyi lehetdségeikben (beruhdzasokra, technologiafejlesztésre, K+F-

re forditott 6sszegek) eldzik meg magyar versenytarsaikat.

3. Javaslatok az iizleti és a kormanyzati szféra szamara

1. Az elemzések, vitak alapjan gy tinik, hogy a mai magyar vallalati felsévezetdk tisztaban vannak
a “kor kovetelményeivel”, tudjak, hogy mit var a piac és ismerik a nemzetkdzi tendencidkat. Erre
utal, hogy célokban sokkal kisebb kiilonbségek voltak a vallalatok kozott, mint a felhasznalt
eszkozok, illetve elért eredmények terén. Az alapvetd probléma az, hogy vagy nem tudjak, hogy
mit kellene tenni’ a hangzatos célok elérése érdekében, vagy ha tudjék is, nem merik vallalni a
kockazatot, vagy sajnaljak ra az idot (sokak allitdsa szerint a “tlzoltds”, az egyedi
problémakezelés egyszertibb, mint a kovetkeztetések levonasa, a helyzet stratégiai atgondolasa, a
probléma okainak megsziintetése). Az atgondoltsdg, a stratégiai latasmod erdsitése és a

gazdalkodasmodszertan fejlesztése jelentdsen javitana ezen a helyzeten.

? Némon Zoltan hasonlataval élve: a magyar vallalatok egy futballcsapathoz hasonlithatok, ahol a csapattagok
egymasnak rugjak a labdat. Tudjak ugyan, hogy golt kellene rugni, de nem tudjak, hogy mi kell hozza.
(elhangzott a logisztika zarotanulmany vitajan, nem sz szerinti idézet)
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“A palyazati rendszer az innovacio szintjének fenntartasara, illetve serkentésére dnmagaban nem
elegendd, hatarozottabb lépésekre lenne sziikség. A vallalatok alapvetd érzete, hogy a hazai
gazdasagpolitika, bar hangstlyozza a modernizacionak a gazdasagi fejlodésben betoltott
szerepét, ugyanakkor magara hagyja az innovaciot keltéket és tovabbvivoket. Az innovacio
tdmogatasanak ismert és szamos fejlett orszdgban bevalt modszerei koziil at kellene venni a
szamunkra legmegfelelobbeket, innovacidbarat kornyezetet teremteni, jelzést adni a
vallalatoknak, hogy az innovacid a nemzetgazdasag szamara fontos, amit tamogatni, s nem
majdhogynem biintetni kell, mint ahogy azt ma a vallalatok érzik.” (Kiss: innovacio alprojekt

zérdtanulmany)'

“A magyar szakemberek tudasa, felkésziiltsége garanciat jelent a munka jo6 szinvonalu
elvégzésére. Ez az oktatas, a tudomanyos kutatas fontossagat emeli ki. Persze egyéb
gazdasagpolitikai lépésekre is sziikség van a vallalatok itteni kutatdsokban valé érdekeltté
tételében. Azt sem tartjuk lebecsiilendonek, hogy fejlesztési részfeladatokat végeznek a hazai
szakemberek, hisz a legtobb teriileten nincs is meg sem a szellemi, sem az infrastrukturalis
hattere, hogy azonnal a legfontosabb kutatasokat kapjak a magyarok. Az adaptacid pedig sokkal
hatékonyabb, mintha mi akarnank ujra felfedezni a mar felfedezett dolgokat, mint a ,,COCOM
idékben”. Ugy érezziik, és ez elsésorban K+F intenziv szektorokra igaz, hogy azok a véllalatok
maradhatnak fenn, ¢lhetik tal a technologiavaltas kényszerét, amelyek szoros gyartasi, fejlesztési
és értékesitési kapcsolatokat tudnak Kkialakitani az iparag vezetd vallalataival. A
tavkozlésben példaul az ujonnan alakult kisvallalatok koziil egyértelmiien azok lettek sikeresek,
amelyek bekapcsolddtak a nemzetkdzi munkamegosztasba, nemzetkdzi nagyvallalatok szamara

végeznek fejlesztéseket.” (Kiss: innovacio alprojekt zardtanulmany)

Az agressziv, novekedést célzo stratégia, a fokuszképzés, a vallalati felsovezetés aktiv
szerepvallalasa noveli a vallalatok versenyképességét. A legkedvezobb “tamadasi” feliiletnek,
fokusznak ma a logisztika, a vevOszolgalat, a marketing, az emberi eréforrasmenedzsment, a
kontrolling és nem utolsésorban az informacidémenedzsment tiinik. A gyors és pontos informacio-
és termékaramlas, a belsd és kiilsé vevdi igények kielégitése - amit a felsorolt funkciok
maximalisan biztositanak - a siker zaloga. Sajnalatos modon az innovativitas, az 11j termékekkel

valé megjelenés, a latens igények kielégitése hianyzik errdl a listarol.

A megfeleld szinti mindség elengedhetetlen feltétele a versenyképességnek. Ebbe az irdnyba mar
szamos elérelépés tortént, a mindség az elmult egy-két évben latvanyos fejlédésen ment keresztiil.

Az ISO 9000 hazankban mar elérte kritikus szintet, a legkisebbtol a legnagyobb vallalatig

"% Itt nem csak ij eszkozok bevetésérdl, hanem a régiek hatékonyabb felhasznalasarol van sz6. Az OMFB
megbizasabdl példaul szamos jo tanulmany sziiletett mar, ami szélesebb korben elterjesztve a vallalatok
mikodésére, a vallalatvezetok latasmodjara is kedvezd hatast gyakorolna.
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mindenki érzi, hogy lassan a versenyben maradas feltételévé valik. Ugyanakkor tigy tlinik, hogy a
vallalatok hajlamosak két dologrol megfeledkezni: (i) az ISO csak az elsé 1épés a mindség
biztositasa érdekében megtett uton, a fejlédés kdnnyen megtorpanhat, ha nem épitkeziink erre a
szintre tovabb; (ii) Ne tévesszen meg senkit a latvanyos eldrelépés: egyrészt még boven van
behoznivalonk nemzetkdzi viszonylatban a mindség terén, masrészt a vilag mas részein

ugyanilyen iitemii - ha nem gyorsabb - fejlodés tapasztalhato.

4. A projekt tovabbi kutatasra varo hipotézisei

Az egyes vallalatok miikodésérél, funkcionalis teriileteinek hatékonysagarol és az
Osszvallalati miikodés sikerér6l nehéz rovid, tomor és konzisztens valaszt adni. A marketing
alprojekten beliil javasolt stabil mutatészamrendszer kidolgozasa a marketing helyzetének
megitéléséhez éppen ezért a tobbi funkcionalis teriiletre, s6t az egylittmiikodés meghatarozasanak
szintjére is kiterjeszthetd. A mutatdészamrendszer mintegy benchmarkingként szolgalhatna a vallalatok
szamara helyzetiik meghatarozdsara. A mutatészamrendszer meghatarozasahoz a kutatas kérddive

nagyon fontos empirikus alapanyag.

A projekt szamos alprojektje jutott arra a kovetkeztetésre, hogy a kiilfoldi tulajdon nem
vezet az adott funkcionalis teriilet eredményesebb, jobb mitkddéséhez. Az adatok ugyanakkor teljesen
egyértelmiien a kiilfoldi tulajdonnal rendelkezé vallalatok versenyképességbeli folényét mutatjak.

Fontos lenne megnézni, hogy milyen tényezok okozzak ezeket a kiillonbségeket.

Az integracio vizsgalata tovabbra is a versenyképesség vizsgalatanak egyik legfontosabb
kérdése marad. Lényeges feladat annak elemzése, hogy a versenyképességre jelenleg kedvezo hatast
gyakorld funkciok (logisztika, informaciomenedzsment, marketing, emberi eréforrasmenedzsment,
kontrolling) milyen “kombinaciéjara” van sziikkség a teljesitmény ndveléséhez. Vajon elég egy
fokusz képzése, vagy a funkcidok valddi integralt miikodésére van sziikség a versenyképesség
eléréséhez? Kiilfoldon is ezek a funkciok jatsszdk a vezetd szerepet? Mennyire varhatdo a huzo

funkciokban szerepvaltas? (Kiilfoldon példaul a beszerzés és a termelés eléretdrése tapasztalhatd.)

Az vallalatok kozotti integracios folyamatok elemzése a belsd miikodés integraltsagahoz
hasonléan fontos kérdés, a ketté valdjaban elég nehezen elvalaszthatdé egymastol (Id. pl. az ellatasi
lancok mukodését, az innovacids szovetségeket). Ezek versenyképességre gyakorolt hatasanak

elemzése ugyancsak a jovo feladata.

Nagyon sok esettanulmany készitésére és feldolgozasara lenne sziikség ahhoz, hogy a kérdoéiv

alapjan kitapinthato fejlodési utakra a vallalatok valoban ra tudjanak Iépni. Nem elég a célok
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meghatarozasa, eszkdzokre is sziikség van a célok bevaltasahoz. Ezek feltarasara az esettanulmanyok

kedvezobb elemzési modszernek tinnek.

Az eddigi elemzések dontéen alapstatisztikakra ¢épiiltek. Az elméletalkotasra, a
hatasmechanizmusok feltarasara az els6 eredmények megfogalmazasat kdvetden - modellek

formajaban - keriilhet sor.
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5. Felhasznalt irodalom

A versenyképesség kutatas keretében késziilt, €s a tanulmanyban idézett anyagok kiilon

fejezetben talalhatok!

Aaker, David A. [1996]: Building Strong Brands, New York: The Free Press

Beracs Jozsef - Agardi Irma - Kolos Krisztina [1997]: A privatizacid €s a kozvetlen kiilfoldi
tokebefektetés hatasa a hazai vallalatok marketing tevékenységére 1996-ban, BKE Marketing
Tanszék, Iddszaki kiadvanyok 1997/1. szam

Final Report [1997]: The effect of Privatisation and Foreign Direct Investment on the Marketing of Enterprises
in Central and Eastern Europe ACE Project No 94-0766-R; pp 349

IMD [1996]: The World Competitiveness Yearbook, Lausanne, 1996

Inzelt Annamaria [1994]: Az Oslo kézikonyv magyarorszagi alkalmazhatosdganak értékelése az
1994. évi innovacios felvétel alapjan. Zarétanulmany. OMFB 1995.

Mattsom, Stig-Arne [1995]: A vevo-szallitd kapcsolatok és az ellatasi lanc integracidja. In: Logisztikai
kapcsolatok a fejlett orszagokban, Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési
Tarsasag,Valogatas 1995 nemzetkézi konferencidinak anyagaibol, 1995., Szerkesztette:
Kohegyi Anita pp. 33-44

Porter, M.E. [1985]: Competitive Advantage. The Free Press, New York, pp.33-61.

A kutatas-fejlesztés helyzete. Az IKM megbizasabol a Szonda Ipsos altal végzett felmérés. Budapest,
1994.

Demeter Krisztina: A termelésmenedzsment helyzete és szerepe a versenyképességben .......... 39



"Versenyben a vildggal" - kutatasi program Zardtanulmanyok

6. A kutatasban kozremiukodok (név, beosztas, munkahely)

Marketing alprojekt
Bauer Andras, docens, BKE Marketing Tanszék

Berdcs Jozsef, tanszékvezeté docens, BKE Marketing Tanszék
Gyurko Tiinde, tudomanyos segédmunkatars, BKE Marketing Tanszék
Hofmeister Téth Agnes, docens, BKE Marketing Tanszék
Horvath Dora, PhD 6sztondijas, BKE Marketing Tanszék

Jaszay Mariann, egyetemi hallgaté, BKE

Kenderesi Ferencné, igazgatd, ELVEX

Kenesei Zsofia, tanarsegéd, BKE Marketing Tanszék

Kolos Krisztina, adjunktus, BKE Marketing Tanszék

Kovdcs Eleonora, adjunktus, BKE Marketing Tanszék

Mandjak Tibor, adjunktus, BKE Marketing Tanszék

Markus Anita, tanarsegéd, BKE Marketing Tanszék

Mitro Katalin, tanarsegéd, BKE Marketing Tanszék

Moéricz Eva, adjunktus, BKE Marketing Tanszék

Innovacio alprojekt
Bokor Zoltan, gyakornok, GYSEV Rt.
Galambos Tibor, gazdasagpolitikai igazgatod, Raba Rt
Gerely Péter, tanacsado
Havas Attila, tudomanyos kutato, Innovacids Kutatokdzpont
Inzelt Annamaria, igazgato, Innovacids Kutatokdzpont
Kiss Janos, adjunktus, BKE, Vallalatgazdasagtan Tanszék
Lapid Koty, magankutato
Palinkas Jend, tanszékvezetd, Gabor Dénes Miiszaki Féiskola, Vallalkozastudomanyi Tanszék
Széke Mihaly, tanacsado
Weiszburg Janos, tanacsad6, OMFB

Technolégia alprojekt
Kerekes Sandor, tanszékvezeté docens, BKE Kornyezetgazdasagtan Tanszék
Lapid Koty, magankutato
Pandurics Anett, egyetemi hallgato, Rajk Laszld Szakkollégium
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Termelés alprojekt

Banki Boroka, egyetemi hallgaté, BKE Termelésmenedzsment szakirany

Demeter Krisztina, adjunktus, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Dénes Ferenc, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Gritsch Matyas, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Kolos Krisztina, tanarsegéd, BKE Marketing Tanszék

Lorincz Peter, igazgatd, Kando Kalman Miiszaki Foiskola Szamitastechnikai Intézete
Orban Erika, egyetemi hallgatdo, BKE Termelésmenedzsment szakirany

Sebestyén Laszlo, igyvezeto igazgatd, Logisztikai Fejlesztési Kozpont

Torok Sandor, projektmenedzser

Logisztika alprojekt
Deéri Andras, ligyvezetd, Logisztikai Rendszertechnika Kft.
Gelei Andrea, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
Halaszné Sipos Erzsébet, docens, BKE Kiilgazdasagi Tanszék
Horvath Annamaria, logisztikai szakértd, Logisztikai Fejlesztési Kozpont
Nagy Zsolt, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
Némon Zoltan, igyvezet6 igazgatd, ACSI Rt.,
Molnar LaszIlo, adjunktus, BME Kozlekedéslizemi Tanszék
Prezenszki Jozsef, docens, BME Kozlekedésiizemi Tanszék
Szegedi Zoltan, docens, BKE Kiilgazdasagi Tanszék
Tarnai Julia, adjunktus, BME Ko&zlekedésiizemi Tanszék
Tordcsik Maria, docens, Janus Pannonius Tudomanyegyetem, Marketing Tanszék

Vorosmarty Gyongyi, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Koltséggazdalkodas alprojekt

Csanyi Tamas, adjunktus, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Dolgos Olga, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
Kelemen Gabor, demonstrator, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
Kovacs Zoltan, egyetemi hallgaté, BKE Termelésmenedzsment szakirdny
Toth Erika, egyetemi hallgatd, BKE Termelésmenedzsment szakirany

Wimmer Agnes, tanarsegéd, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék

Folyamatjellegii iranyitas alprojekt
Abdulwahab Addm, egyetemi hallgato, Rajk Laszlé Szakkollégium

Chikdn Attila, tanszékvezet6 egyetemi tanar, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
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Horvath Imre, egyetemi hallgato, Rajk Laszlo Szakkollégium
Pandurics Anett, egyetemi hallgatd, Rajk Laszlo Szakkollégium
Ugrai Péter, egyetemi hallgato, Rajk Laszlo Szakkollégium

Tevékenységszervezés és eredményesség projekt klub tagjai

Briickner Istvan, vezérigazgato, Centrum Aruhazak Rt.

Csdkdany Jozsef, termelési igazgato, RABA MVG Rt.

Dohovics LdszIo, termelési igazgato, MOFEM Rt.

Horvath Kalman, termelési igazgato, Pharmavit Rt.

Hovanyi Gabor, kutaté, MTA Ipargazdasagi Kutato Intézet

Inzelt Annamadaria, kutato, Innovacios Kutaté Kozpont

Javorka Edit, fotanacsos, Orszagos Miiszaki Fejlesztési Bizottsag

Kertesz Pal, elnok, Transelektro Kereskedelmi Rt.

Kiss Péter, anyagforgalmi fomérnok, Chinoin Rt.

Kiss Elemér, vezérigazgato helyettes, Gordiusholding Tanacsadé és Halozati Szolgaltatd Rt.
Kovas Istvan, vezérigazgatd, Duna Fiiszért Rt.

Lang Janos Dr., kandidatus,

Moczar Istvan, vezérigazgato, Papai Huskombinat Rt.

Orosz Jozsef, gazdasagi vezérigazgatd, Taurus Abroncs Kft.

Padanyi Zoltan, iigyvezet igazgato, Dynasoft Szamitastechnikai Kft.
Sarkozy Gyorgy, privatizacios igazgatod, Dunaferr Dunai Vasmii Rt.

Sz. Kis LaszIlo, vezérigazgatd helyettes, Béres Rt.

Torécsik Maria dr., egyetemi docens, Janus Pannonius Tudomanyegyetem
Ujvarosi Huba, gazdasagi igazgatd, Ferroglobus Rt.

Veresegyhazi Robert Dr., ligyvezeto titkar, Hungarian Productivity Center
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7. Tanulmanyok

Marketing alprojekt

Bauer Andras: Hatékonysagatvitel a nemzetkdzi piacokon, elméleti anyag, hattértanulman

Bauer Andras - Beracs Jozsef - Kenesei Zsofia - Kolos Krisztina: A marketing helyzetének értékelése
az empirikus vizsgéalat tiikkrében, kérd6ivelemzés, mihelytanulmany

Bauer Andrds - Berdcs Jozsef - Kenesei Zsofia - Kolos Krisztina: Business Performance and
Marketing Policies in the Hungarian Economy in: EMAC Conference 20"-23™ May 1997,
Warwick Business School, Proceedings Volume 3, pp. 1444-1451

Berdcs Jozsef: A marketing hozzajarulasa a vallalati versenyképességhez, zarétanulmany

Beracs Jozsef - Agardi Irma - Kolos Krisztina: A privatizacid és a kozvetlen kiilfoldi tékebefektetés
hatasa a hazai vallalatok marketing tevékenységére 1996-ban, BKE Marketing Tanszék,
Id6szaki kiadvanyok 1997/1. szam

Gyurko Tiinde: IKEA Lakberendezési Kft., esettanulmany
Hofmeister Téth Agnes: Siemens Magyarorszag, esettanulmany
Horvath Dora: VT-Mechatronika Kft., esettanulmany

Jaszay Mariann: APISZ Villalat, esettanulméany

Kenderesi Ferencné: Aranypok Kereskedelmi Rt., esettanulmany
Kolos Kirsztina: Csemege-Julius Meinl Rt., esettanulmany
Moricz Eva - Kovdcs Eleondra: Parragh Rt., esettanulmany
Mandjak Tibor: Duna Fiiszért Rt., esettanulmany

Markus Anita: METRO Beszerzési és Igazgatasi Kft., esettanulmany

Innovacio alprojekt

Bokor Zoltan: A GYSEV mint innovativ vasutvallalat, esettanulmany

Galambos Tibor: A Raba Rt innovacios tevékenysége, esettanulmany

Havas Attila: A tavkozlési ipar atalakulésa, iparagi esettanulmany

Kiss Janos: A kutatas-fejlesztés szerepe a hazai vallalatok versenyképességében, zar6tanulmany

Kiss Janos: A hazai vallalatok K+F tevékenysége a vallalatvezetdi vélemények tiikrében,
kérddivelemzés, hattértanulmany

Lapid Koty: Innovéacio és versenyképesség a kozgazdasagtanban, alaptanulmany
Palinkas Jend: Ericsson Kft. A teljes innovacios lanc, esettanulmany
Palinkas Jend: Innovacios erétér a Graboplast vallalatcsoportnal, esettanulmany

Palinkas Jené: Az elektronikai ipar és a kapcsolodd tavkozlési szolgaltatdsok innovacié sajatossagai,
esettanulmany

Palinkas Jend: Az innovacios erétérvizsgalatok tapasztalatai, esetdsszefoglalo, hattértanulmany
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Széke Mihaly - Gerely Péter: A Fundy Kft sikertorténete- erds pontok, esettanulmany

Weiszburg Janos: General Electric Lighting - Tungsram, esettanulmany

Technolégia alprojekt

Lapid Koty: A technoldgia és a versenyképesség, szintetizaldo mii, hattértanulmany

Pandurics Anett: Technoldégia és versenyképesség, zarotanulmany

Termelés alprojekt

Demeter Krisztina: A termelésmenedzsment helyzete és szerepe a versenyképességben ma
Magyarorszagon, zarétanulmany

Demeter Krisztina: Termelés kérddiv elemzés, hattértanulmany
Demeter Krisztina: Vevoszolgalat és versenyképesség, kérddivelemzés, hattértanulmany

Gritsch Matyas: Az 1ISO 9000-es mindségbiztositasi szabvanyrendszer szerepe a magyar vallalatok
versenyképességében, kérddivelemzés, hattértanulmany

Lorincz  Péter: Menedzsment rendszerek ¢és versenyképesség, helyzetkép ¢és esetleirasok,
hattértanulmany

Sebestyén LaszIlo: Versenyelony forras e a mindség? - kérdoivelemzés, hattértanulmany

Logisztika alprojekt

Déri Andras: A logisztika gyakorlati szempontjai, alaptanulmany
Déri Andras: Logisztikai folyamatok és informatika, hattértanulmany

Gelei Andrea: A logisztikai menedzsment szerepe a vallalati versenyképesség biztositasaban,
zarotanulmany

Gelei Andrea: Logisztika és versenyképesség hazai vallalatok kérdbives elemzése, hattértanulmany
Halaszné Sipos Erzsébet: Logisztika, alaptanulmany

Horvath  Annamdria: A kereskedelmi vallalatok logisztikai tevékenységének elemzése,
hattértanulmany

Nagy Zsolt: A termeldvallalatok informacios folyamatainak elemzése, hattértanulmany
Némon Zoltan: Tapasztalatok a beszerzési logisztika teriiletén, alaptanulmany

Prezenszki Jozsef - Tarnai Julia - Molnar LaszIlo: Logisztikai kozpontok, kozlekedési infrastruktura,
hattértanulmany

Szegedi Zoltan: Logisztika, alaptanulmany

Vorosmarty Gyongyi: Valtozasok a beszerzésben - avagy sikertényez6-e a beszerzés?, hattértanulmany

Koltséggazdalkodas alprojekt
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Csdnyi Tamds - Dolgos Olga - Wimmer Agnes: Teljesitménymérés, koltséggazdalkodas és
hatékonysag a vallalati gyakorlatban, zir6tanulmany

Csanyi Tamas: A véllalati hatékonysag elemzése 1992-95, mérlegelemzés és kérddivelemzés,
hattértanulmany

Dolgos Olga - Wimmer Agnes: A koltséggazdalkodas helye és szerepe a kereskedelmi szektorban,
esettanulmany

Dolgos Olga: A teljesitménymérés és a vallalati versenyképesség kapcsolata, kérddivelemzés és
esetleirasok, hattértanulmany

Dolgos Olga: Koltségelszamolas és versenyképesség, esettanulmany

Kelemen Gabor: A SCHON KAEV Eger Kft. koltséggazdalkodasi rendszere, esettanulmany
Kovacs Zoltan: A LEHEL Hutogépgyar Kft. koltséggazdalkodasi rendszere, esettanulmany
Toth Erika: Koltséggazdalkodas és logisztika, esettanulmany

Wimmer Agnes: A villalati versenyképesség és az alkalmazott teljesitménymérési modszerek
kapcsolatardl, interjuk és kérdéivelemzés, hattértanulmany

Folyamatjellegii iranyitas alprojekt

Chikdn Attila: Vallalatok és funkcioik integracidja, zarétanulmany

Chikan Attila: Az anyagi folyamatok menedzsmentje a magyar vallalatoknal a nemzetkozi tendenciak
tiikrében, akadémiai doktori értekezés

Abdulwahab Adam - Pandurics Anett - Ugrai Péter: Villalati és vallalatkozi  integracio,
kérdoivelemzés €s esetleirasok, hattértanulmany
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A program kiemelt tamogatoi.

Center for International Private Enterprise,
Washington, US
Allami Privatizacios és Vagyonkezel6 Rt.
Orszagos Miszaki Fejlesztési Bizottsag
Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet
¢s tagvallalatar:
MOL Rt., Dunaferr Rt., Antenna Hungaria Rt.,
MATAV Rt. MALEV Rt.
Ipari, Kereskedelmi és Idegenforgalmi
Minisztérium
Foldmuvelésiigyi Minisztérium
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