BUDAPESTI CORVINUS EGYETEM
VALLALATGAZDASAGTAN INTEZET

VERSENYKEPESSEG KUTATO KOZPONT

Balaton Karoly:

AZ EU-CSATLAKOZAS OTA
BEKOVETKEZETT VALTOZASOK ES
AZOK HATASA A VALLALATI
STRATEGIAKRA

OSSZEFOGLALO
AZ INETRJUK TAPASZTALATAIROL

VERSENYBEN A VILAGGAL 2007- 2009
CIMU KUTATAS

S5S. Sz.
muhelytanulmany

VERSENYKEPESSEG KUTATASOK MUHELYTANULMANY-SOROZAT
www.versenykepesseg.uni-corvinus.hu
versenykepesseg@uni-corvinus.hu
T: 482 5569 Fax: 482 5240



Balaton Karoly: Az EU-csatlakozast kovetd valtozasok és azok hatasai a vallalati stratégiakra cimdi
miihelytanulmany a
VERSENYKEPESSEG KUTATAS CiMU MUHELYTANULMANYSOROZAT

55. szamu kotete.

2009. februar

A tanulmany szakmai tartalma a forras megjelolésével és a hivatkozasi szokasok betartasaval felhasznalhaté és
hivatkozhato.



Tartalomjegyzék

1. BEVEZETES ..ot sttt 4
2. A VALLALATOK KORNYEZETENEK VALTOZASAL ..........coocveivecieceecieeeeesees s 5
2.1 .BESZERZESI ES ERTEKESITESI PIAC . .1 uuutttttttuttesttttueeaetastasassastaseessestnnaesestnnaeseessnaeeeessnaeeressnaesaenenns 5
VL0 N = 2 T 0 1 = Yo
2.3.GAZDASAGIRANYITASI KORNYEZET ...ivuuiiiuuieeetieitieeeet e e eet e e et e e st e eeeates et essteeeanessaneessneeraneerrnnsernen 7
3. ABELSO ADOTTSAGOK VALTOZASAL ...........coumveeieeeeeeeseeesiees s 8
4. A STRATEGIAALKOTASI FOLYAMAT JELLEMZO.............coooveeeeeieceecieeeecees s 8
5. A VALLALATI STRATEGIAK TARTALMA ..........ooouvmiimcieeeeeeesseesssseseess st 9
6. AZ INNOVACIOK SZEREPE A VALLALATI STRATEGIAKBAN ..............coooovrereierieeiesiesies e 10
7. A STRATEGIAI SZOVETSEGEK SZEREPE A VALLALATI STRATEGIAKBAN................coooorrrreereciecieeiee e, 10
8. AFELVASARLAS, OSSZEOLVADAS SZEREPE A VALLALATI STRATEGIAKBAN ............ccooovvvereereenieeieeieenane. 11
9. A VALLALATOK NEMZETKOZI TERJESZKEDESI TOREKVESEL..............ovoeeeeeeeeeeieeeeeeseeeeieesieesiees s iess s, 12
10. A MULTINACIONALIS VALLALATOK HAZAI SZEREPE .............oooooveeeeeeeereeeseeeeeeeeeseesesesssisessssssesssesessnessnns 12
11. SZERVEZETI ES VEZETESI VALTOZASOK ...........oomoeceeceeceeceeeeeeeeeeeeeeeeeeseees e ssas s 14
12. A VALLALATOK TELJESITMENYENEK ALAKULASA ............ooooromroeeeeeeeeeeeeeeeee s 14
13. OSSZEFOGLALAS .............ooooeeeceeeeeceeeeeee oo es s sn s s en s ssseee s an e seanseas 15



1. Bevezetés

A Versenyképesség 2006-2008. évi kutatasi programja keretében interjuk készitése alapjan vizsgaltuk az EU-
csatlakozas 6ta bekdvetkezett valtozasokat, s azok hatasait a vallalatok mlkodésére, kilonds tekintettel a
stratégiakra. Az elemzés kettds célt szolgalt: egyrészt aktualizalni ismereteinket a vallalati stratégiakkal

kapcsolatban, masrészt pedig elékésziteni a kovetkezd, 2009. évre tervezett kérddives felmérést.

Kutatasi tervinkben 21 véllalat felsdszintii vezet6jével készitendd interju szerepelt. Ezt a tervet csak részben
sikeriilt megvalositani. Déntéen a vallalati felsészintii vezetdk elfoglaltsaga miatt tobb interji elmaradt. gy
végul 11 véllalat fels6szintli vezetdjével sikerilt megszervezniink az interjukat!. A vallalatok és az interju

alanyok listaja az 1. sz. mellékletben talalhato.

Az interjuk soran az alabbi kérdéskoroket jartuk korbe:
» Milyen lényeges valtozasok kovetkeztek be a vallalat kornyezetében az EU-csatlakozas 6ta?
» Milyen lényeges valtozasok voltak a vallalat belsé adottsagaiban?
» Milyen valtozasok kovetkeztek be a stratégia tartalmaban és a stratégiaalkotasi folyamatokban?
» Azinnovaciét stratégiai jelentéségii kérdésnek tekintik-e a véllalatnal?
» Milyen jelentéséget tulajdonitanak a stratégiai szovetségeknek a vallalati stratégia megvaldsitasaban?
o Afelvasarlas, 6sszeolvadas szerepe a vallalati stratégiaban.
» Folytat-e a vallalat nemzetkozi tevékenységet?
» Hogyan értékelik a multinacionalis cégek hazai szerepét a gazdasag egésze, illetve az adott vallalat
szempontjabol?
» Voltak-e szervezeti, illetve vezetési valtozasok az elmult négy évben?

» Hogyan véltozott a vallalat teljesitménye az EU-csatlakozas éta?

Az interju kérdéseket a 2. sz. mellékletben csatoljuk. Az egyes interjuk egy-masfél ora id6tartalmuak voltak. A
beszélgetéseket 2008. majus és 2009. januar kozott végeztik. Ennek megfeleléen az interjuk egy részében
mar megjelentek a 2008. 6szén kibontakozott pénzugyi és gazdasagi valsag jelei, illetve az azokra adott

vallalati valaszok is. Valamennyi interjurdl 6sszefoglalo készllt, s ezek alapjan készult a jelen tanulmény.

1 Az interjukat készitették: Balaton Karoly, Hortovanyi Lilla, Laczké Mark, Mack Tamas, Szab6 Zsolt Roland és Tari Emé.



2. A vallalatok kornyezetének valtozasai

2.1. Beszerzési és értékesitési piac

A kornyezeti valtozasok mértékében, jellegében, valamint azoknak az EU-csatlakozassal valo
osszeflggésében — érthetd mddon — jelentds eltérések tapasztalhatdak. Az aluminium ipari véllalat esetében
az EU-csatlakozas kevés valtozast eredményezett. A vallalat f6 felvevé piacai az EU-hoz korabban
csatlakozott orszagokban vannak, ide irdnyul az export 80 %-a. Az export értékesités feltételeiben nem
kdvetkezett be mddosulas. Negativ iranyl valtozas tortént viszont az import terlletén. Az alapanyagok
tobbsége a volt Szovjetunié teriletérdl érkezik, itt pedig emelkedtek a vam tételek a 3 év deregulacios idészak
elteltével. A WTO megaéllapodas kovetkeztében a vdm 3 %-ra csokkent a korabbi 6 %-os mértékrél. A vallalat
f6 versenytarsa egy francia cég. Jelentdés versenytars az EU-hoz velink parhuzamosan csatlakozott

orszagokban nincsen.

Hasonl6 moddon nem tapasztaltak lényeges valtozasokat az EU-csatlakozéssal kapcsolatban a
szoftverfejlesztés teriletén mikodé vallalkozasok. Korabban is akadalytalanul bonyolithattak exportjukat. A
piaci kereslet novekedésére pozitivan hatottak az EU informatikai szabvanyositasi eléirasai.

Az olajiparban folytatodik a piaci konszolidacio. Az EU-csatlakozas hatasait 6sszességében pozitivan értékelte

interju alanyunk.

A banki szektorban az alacsony megtakaritasok, a magas hitelkockazat, valamint a bizonytalan kamat- és
hozamvéarakozasok negativ valtozasokat jelentenek, amelyek a magyar makrogazdasagi helyzettel fliggenek
ossze. A lakossagi pénzlgyi szolgaltatasok piaca telitetté valt az elmdlt 2-3 évben. Az egyes szereplék csak
egymas rovasara tudjak novelni piaci részesedésiiket. A makrogazdasagi kornyezet allapota az EU-n kivll
val6szinlileg még rosszabbak lennének, hiszen akkor nem érvényesiilne a viszonyitas az Euro bevezetéséhez
kapcsolddé feltételekhez. A nemzetkdzileg terjeszkedd hazai bankok szdmara nem az egyes orszagok helyi

bankjai a f6 versenytarsak, hanem a kulfdldi tulajdonu bankok.

A gyogyszeriparban a verseny er6sodott a csatlakozas 6ta. A hazai piacon tobb étrend-kiegészitd készitmény
jelent meg, erésitve a versenyt. Uj OTC termék gyartok jelentek meg a hazai piacon. A 6 versenytarsak az
EU-15 orszagok, az USA, illetve Izrael véllalatai. Az EU piacara csak azok a vallalatok tudnak sikerrel betorni,



amelyek megfeleld marketing befektetésekre képesek. A lejart szabadalmu gydgyszerek kérében kénnyebbé
valt a piacra lépés, emiatt a versenytdrsak szdma emelkedett. Fokozodott az arverseny is. A
versenyfeltételeket inkabb a nemzeti szabalyozas befolyasolja, a véltozasok tehat nem kozvetlenll a
csatlakozassal fiiggenek Gssze. A generikus gyogyszerek korében a korméany a német tapasztalatok alapjan
jelentds arleszoritast hajtott végre. A gyogyszerek torzskonyvezése EU-szintli folyamat lett. Kapacitashiany

miatt a gyogyszerek torzskonyvezési folyamata lelassult.

A soriparban az EU-csatlakozés 6ta megnovekedett a hazai piacon forgalmazott import sorok volumene. A
Ezzel parhuzamosan megnovekedett a rekld&m kiadasok mértéke, ami tovabbi profitcsokkenést
eredményezett. Az EU-s jogszabalyok, korlatozasok szigoritast jelentettek az eddig kevésbé szabalyozott
magyar piacon, féleg a kornyezetvédelem tertleten.

A konyvpiacon az EU-csatlakozas kovetkeztében nem tapasztaltunk Iényeges valtozast. Pozitivum, hogy a
csatlakozas Ota az importalt kdnyvek vammentesek. A kulfoldi kiadok nem tdmasztanak versenyt a magyar
nyelvii kdnyveket megjelentetd hazai vallalkozasok szaméara. A nyugati kiaddi és terjeszt6i rendszerektél
eltéréen hazankban a bizomanyosi konstrukcié miikodik. A hazai piac erésen koncentralt, s éles verseny folyik
a fébb szereplék kozott. A vallalatok agressziv terjeszkedési stratégiat kovettek, ami a kdnyvek
példanyszamaban tulkinalatot eredményezett. A kdzelmult pénziigyi és gazdasagi valsaga negativan hatott a
kényvpiac szerepldire: novekedtek a forgoeszkdzhitel-kamatok, emelkedtek a nyomdai munkak koltségei,

valamint a kiskereskedelmi bérleti dijak.



2.2. Munkaeré piac

Tobb interjuban is felmertlt, hogy nincs elegendé szakképzett munkaerd hazankban, féleg a szakmunkasok
kérében. Egyik interjualanyunk ugy vélekedett, hogy a felsGoktatas extenziv bévitése elviszi a potencialis
szakmunkas munkaerét. A munkaer6hiany féleg azokat a véllalatokat érinti negativan, amelyek bdvitéseket
terveznek. A vallalatok jovébeli versenyképességét a munkaerbhiany jelentés mértékben veszélyezteti.

A magasan képzett munkaerd megtartdsat az EU-csatlakozas alig nehezitette, szemben a korabbi

varakozasokkal.

2.3. Gazdasagiranyitasi kérnyezet

A gazdasagpolitikdval és a gazdasagiranyitasi rendszer mikodésével kapcsolatban szamos kifogast
emlitettek interjualanyaink.

A gazdasagi kornyezet tilszabalyozott, s nem kiszamithatd. Az olajipar jelenlegi szabalyozasi rendszerén még
mindig érz6dik a ,szokités” hatasa. A hazai szabalyok az eurdpai normaknak megfeleldek, de tul részletesek.
Tulzott a burokracia, magas szinti a korrupcid. Magasak az adoéterhek, kilondsen az élémunka terhei. A
magas jovedelemad6 megneheziti az alkalmazottak anyagi 6sztonzését.

Megfogalmazodott olyan vélemény is, hogy amennyiben nem javul a gazdasagiranyitasi kornyezet, akkor nem
lehet Ujabb beruhazasokat megvaldsitani Magyarorszagon. A kormanyzat restrikciés politikdja korlatozza a
fejlesztésre fordithatd pénzforrasokat.

Egyik interjualanyunk ,barsonyos semmittevés” kifejezéssel illette a magyar kormény gazdasagpolitikajat.
Nagy szavak hangzottak el a reformok bevezetésérdl, azonban a valtozasok meghirdetését nem kovették a
tettek.

Az eurdpai jogharmonizacié lehetévé tette, hogy magyarorszagi székhellyel is miikddhessenek az eurdpai
részvénytarsasagi (Societas Europaea, SE) format alkalmazé vallalatok. E forma alkalmazésa adminisztrativ

konnyitéseket jelentett az alkalmazo vallalatok szamara.

Az EU fejlesztési forrasokhoz vald hozzéférés lehetbsége pozitiv valtozas lehetbségét teremtette meg. A
lehetségek kihasznélasat azonban akadalyozza a hazai burokracia, a tulzottan hosszu kifizetési id6.



2004. 6ta a kormanyzat erételjesen beavatkozik a gyégyszeripari vallalatok és a gydgyszerpiac miikodésébe.
A konvergencia-program miatt megndvekedtek a vallalati add- és jarulék-fizetési kotelezettségek. Az
orvoslatogatasi dijat ugyan eltérolte az Alkotmanybirdsag, de mddositott formaban ismét lehetéség van a
bevezetésére. A tdmogatas tartalmara vetitett 12 %-os befizetési kotelezettség, a gydgyszerkassza
kimerllése esetén teljesitendd befizetési kotelezettség tovabbi megszoritds a gyodgyszeripari véllalatok

iranyaban.

A fenti megéllapitasokbdl lathatd, hogy az EU-csatlakozas kedvezé szabalyozasi valtozasokat eredményezett,
ugyanakkor a kormany gazdasagpolitikdja megnehezitette a vallalatok mikodési feltételeit. A kormanyzat
intézkedéseivel szembeni elégedetlenség egyértelmien megfigyelhetd a vallalatvezet6i véleményekben.

3. A belsé adottsagok valtozasai

A tulajdonosi szerkezet a vizsgalt 11 vallalatbol 8 esetében nem valtozott. A tovabbi 3 vallalatnal privatizacio,
majd azt kovetben Ujabb tulajdonosvaltas, a vallalat altal kezdeményezett és megvalositott felvasarlas,
valamint a vallalatnak baratsagos felvasarlas keretében végbement tulajdonosvaltasa egyarant eléfordult. A
felvasarlasokat a piaci korilményekhez vald jobb alkalmazkodasi feltételek megteremetésének szandéka

motivalta.

A vallalati méret a vizsgalt vallalatok donté tobbségénél ndvekedett. Ezt szolgaltak részben a fentebb emlitett

akviziciok is. A novekedés létszamban, eszkozértékben és arbevételben is azonosithato volt.

A termékek és technoldgiak fejlesztése a vallalatok fontos torekvésének tekintheté. Tobb vallalatnal is
tapasztaltuk az Uj termékek vagy szolgaltatasok bevezetését. Ezek a vallalatok egy részénél uj technoldgiak
bevezetésével parosultak. A technologiak fejlesztésének jelentés motivald tényezbje a jovedelmezdségi
poziciok javitasa. A nyereségesség novelése érdekében a termékvalaszték szikitésével is talalkoztunk.

4. A stratégiaalkotasi folyamat jellemzéi

A stratégiaalkotas folyamata valtozatos képet mutat a vizsgalt vallalatoknal. A tobbségi kulfoldi tulajdonban
lévo vallalatok egy részénél az a jellemz6 megoldas, hogy az anyavallalati kozpont késziti a stratégiat, mashol



regionalis szinti a stratégiaalkotas, amelyben a hazai vallalat is részt vesz. A hazai véllalat szerepe ilyen
esetben leginkabb a stratégia adaptacioja a hazai viszonyokhoz. A globélis véllalatoknal olyan megoldassal is
talalkoztunk, hogy a globalis Uzletagak készitenek stratégiat, s ehhez a nemzeti véllalatok — igy a hazai
leanyvallalat is — informéaciokat szolgaltat. A kilfoldi tobbségi tulajdonu vallalatoknal a lobbizas a kamara és a
kormanyzat felé fontos stratégiai szereppel bir. A decentralizalt iranyitasi rendszert alkalmazé multinacionalis
vallalatoknal a hazai leanyvallalat aktiv stratégiai szerepe is megfigyelhetd volt. Az egyik vallalatnal példaul

bottom-up stratégiaalkotést alkalmaznak, s ezt egészitik ki a fellilrél induld stratégiai kezdeményezések.

A hazai kozpontu és iranyitasu véllalatoknal a felsészintli vezetés altal létrehozott stratégiai team-ek jatszanak
meghatarozd szerepet a stratégidk kidolgozasaban. Jellemz6 a hét végi elvonulas, s intenziv stratégiai

workshop szervezése.

A stratégiék idéhorizontjara vonatkozdéan csak a vallalatok egy részérdl all rendelkezésunkre informacio. A
stratégiai tervek leggyakoribb id6horizontja az 6t év. A megkérdezett vallalatok kozott vannak olyanok is, ahol
ot év a stratégiai id6horizont, de ennél hosszabb (példaul 10 éves) idétavra készitenek stratégiai projekteket.
Az olajiparban a 10 és 20 éves tervek készitésére is van példa. Az 6t éves stratégiai tervet készitd
vallalatoknal a harom éves Uzleti és éves operativ terv alkalmazésa tipikusnak tekinthetd. Kisebb méreti
vallalatoknal 3 éves stratégiai tervezéssel is talalkoztunk. A gordilé tervezést gyakran alkalmazzak

vallalataink. Jellemz®, hogy évente aktualizaljak és kiegészitik a stratégiai tervet.

5. A vallalati stratégiak tartalma

Iy

tudtunk azonositani az interjuk alapjan. Az egyik jellegzetes stratégia tipus a ndvekedés, parhuzamosan a
nemzetkozi terjeszkedéssel. Ez a hazai kdzpontu és a tobbségi kulfoldi tulajdonban lévd és kulfoldi
anyavéllalat altal iranyitott szervezetekben egyarant eléfordult. A terjeszkedés jellegzetesen a kdzép-kelet-
europai régiora koncentral, de vannak ezen tulmutatd nemzetkoziesedési stratégiak is. A nemzetkozi
terjeszkedés korai fazisaban |évo vallalatnal az export jelentette a terjeszkedés f60 megvalositasi modjat.
Héarom véllalatnal a hazai piacon megvaldsitandd novekedési stratégiaval talalkoztunk, amelyet Uj termékek
kifejlesztésével, a termékskala bovitésével, valamint felvasarlasokkal kivannak megvalositani a vallalatok.



A vallalati stratégiak kdzott megjelent a fokuszalas is, konkrétan olyan vallalatnal, amely a korabbi években
termékfejlesztés és akvizicidk utjat bdvitette termékskalajat, de ezek egy részénél nem véltak be a

jovedelmezdségre vonatkozd varakozasok.

A stratégidk tartalméban megjelent a fentieken tul a minéség javitasa, a kérnyezetvédelmi eléirasoknak val6

megfelelés altal motivalt fejlesztés is.

6. Az innovaciok szerepe a vallalati stratégiakban

Az innovéaciot a megkérdezett vallalatvezetdk donté tobbsége meghatarozd jelentéségiinek itélte a cég sikere
szempontjabdl. Egy szolgaltatasi szektorbeli vallalati vezetével készitett interjuban hallottunk olyan véleményt,
hogy a termék innovacionak nem tulajdonit jelentds szerepet a vallalat eredményes miikddése szempontjabol.

Az innovaciéra vonatkozd kérdéseink kapcsan a termek- és a technoldgiai innovaciéra vonatkozdan kaptunk

informéaciokat. Interjualanyaink nem tettek emlitést a folyamat-, illetve a szervezet-innovaciokrol.

A 11 vizsgalt vallalat kozul 9 esetében a termék-innovacio fontossagat emelték ki a valaszolo vezetdk a siker
szempontjabdl. Harom vallalat a technoldgia-fejlesztés terén tett intézkedéseit emelte ki, ezek kozll két

vallalatnal a termék- és a technoldgia-fejlesztés egyarant a stratégiailag kiemelt intézkedések kdzott szerepelt.

A K+F tevékenység a vizsgalt 11 vallalat kozil 4 esetében kapott kiemelkedd szerepet, ami megnyilvanult a
raforditdsok atlagot lényegesen meghaladd szintjgben is. A korabbi versenyképesség felmérések

tapasztalataihoz viszonyitva ez kiemelkedéen magas K+F-intenzitasként értékelhetd.

A kulféldi tébbségi tulajdonban 1évé vallalatoknal az anyavallalat altal kifejlesztett termékek és technoldgiak

atvétele az innovacio fontos elemének tekinthetd.

7. A stratégiai szovetségek szerepe a vallalati stratégiakban

Interjuink soran a 11 vizsgélt véllalat kozul 7 esetében kaptunk értékelhet informéaciot a stratégiai
szovetseégekre vonatkozéan. Mindegyik vallalatnak van stratégiai szovetsége, s kozuluk tobben ugy
vélekedtek, hogy a stratégiai szOvetségeknek fontos szerepet tulajdonitanak a vallalati stratégia
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megvalositdsaban. Az irasbeli szerzédésen alapulé stratégiai szdvetség mind a 7 esetben megfigyelhetd volt.
A szerz6déses egyuttmiikodés mellett a tulajdon-alapu (kdzOs vallalat vagy kisebbségi részesedés)

szdvetségre harom vallalatnal talaltunk példat.

Kiterjedt stratégiai szovetségi rendszerrel rendelkezik a Richter Gedeon Nyrt. Stratégiai partnerei kozott
amerikai, német, orosz és indiai vallalatokat egyarant megtalalhatunk. A sz6vetségek a kutatas-fejlesztés, a

termelés és a kereskedelmi tevékenységet egyarant atfogjak.

A stratégiai szOvetségek 4 esetben a K+F funkciora terjedtek ki. Harom vallalatnal a kereskedelem, illetve a

marketing teriiletén hoztak létre stratégiai partnerkapcsolatot.

A fenti kép a Versenyképesség kutatas korabbi kérddives felméréseihez viszonyitva a stratégiai
partnerkapcsolatok novekvo jelenlétét mutatja. Figyelembe kell azonban venniink, hogy az interju-sorozatban
szerepl vallalatok a sikeresen ndvekvé szervezetek kozé tartoznak.

8. A felvasarlas, 6sszeolvadas szerepe a vallalati stratégiakban

Felvasarlas és dsszeolvadas a vizsgalt 11 vallalat kdzll 9 esetében volt jelen az elmult években. A két vallalat
kézll, ahol nem volt felvasarlas, az egyik ugy vélekedett, hogy megfelelé célpont esetén lehet felvasarlas, a
masik nem tervez ilyen iranyl terjeszkedést. Kettdé vallalatok felvasaroltak a 9 felvasarlasban és
osszeolvadasban aktiv cégek kozll. Az egyik felvasarlas privatizaciéval kapcsolodott dssze, a masik esetben

a piaci kdvetelmények valtottak ki a felvasarlasi szandékot, amelyet a menedzsment is tamogatott.

Harom vallalat esetében a felvasarlas a stratégia kozponti elemének tekinthetd, s a vallalat ndvekedésének 6
madjat jelenti. Mindharom cég vezetése pozitivan értékelte a felvasarlasok eredményét és tovabbi akvizicidkat
tervez. Két véllalatnal talalkoztunk olyan véleménnyel, hogy a korabbi felvasarlasok nem valtottak be a
hozzajuk flizott reményeket. Ennek okaként az egyik véllalat vezetbje azt jelolte meg, hogy a felvasérolt

vallalatoknal nem tudték elfogadtatni a cég kultirajat.
Az interjuk tapasztalatait 0sszegezve azt mondhatjuk, hogy a felvasarldsok az EU-csatlakozast kovetd

id0szakban a vallalatok tobbségénél jelentds szerepet jatszottak a stratégiaban. A vallalatok vezetdinek
tobbsége nyitott a tovabbi felvasarlasok irant, amennyiben megfelel6 felvasarlasi célpontot talalnak.
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9. A vallalatok nemzetkozi terjeszkedési torekvései

Nemzetkdzi tevékenységet a 11 vizsgalt szervezet kozil 7 végez. Harom tovabbi vallalat kilfoldi kézpontu és
kUlféldi tulajdonban Iévé véllalat hazai cége, amely a magyar piacra koncentral. A nemzetkdzi tevékenység e
vallalatok kézpontjanak tevékenységében jelenik meg. Egy hazai tulajdonu vallalatnal a hazai piacra

koncentralé kereskedelmi tevékenységgel talalkoztunk.

A 7 nemzetkdzi tevékenységet végz0 vallalat kdzul 6 esetében a nemzetkdzi tevékenység a vallalati stratégia
kdzponti elemét képezi. Egy vallalatnal egyes funkciok outsourcingja képezi a nemzetkdzi tevékenység
targyat. Ot véllalatnal az arbevétel tobbségét export értékesités adja. E szervezeteknél az export bdvitése
markansan megjelenik a vallalati stratégiaban.

A nemzetkOzi teveékenység a vizsgalt vallalatok egy részénél nem csupan az export tevekenységben jelenik
meg. Harom szervezet esetében kulfoldi kutatas-fejlesztési tevékenységet is tapasztaltunk. Az
alaptevékenység (pl. termelés, banki szolgaltatas) harom vallalatnal szerepelt a kulfoldon végzett feladatok
kozott.

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a nemzetkdzi tevékenység markansan jelen van a vizsgalt szervezetek
tobbségében. Csupan egy vallalatnal nem tapasztaltunk kulf6ldi feladatvégzést, figyelembe véve azt is, hogy

harom véllalatnal a kilféldi anyavallalat foglalkozik a nemzetkdzi terjeszkedés megvaldsitasaval.

A kovetkezd idészakokra sz0l0 stratégiai tervekben is a nemzetkdzi tevékenységek bdvitését figyelhettiik meg
a legtdbb szervezetnél. A vallalati ndvekedési stratégiakban a nemzetkézi terjeszkedés fontos szerepet

jatszik.

10. A multinacionalis vallalatok hazai szerepe

A multinaciondlis vallalatok hazai szerepére vonatkozoan az interjuk kevés konkrét informaciét nyujtanak.
Explicit mddon ez a kérdéskor mindossze két interju 0sszefoglalojaban jelenik meg. Az egyik valaszold egy
globélis cég hazai leanyvallalatanak vezetdje, a masik egy hazai tulajdonu cég elsé szamu vezetéje.
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A globdlis cég hazai vezetéje kiemelkedd szerepet tulajdonit a multinaciondlis véllalatoknak a magyar
gazdasagban. Szerinte ezek a cégek Ujfajta kulturat valésitanak meg, amely befolyasolja a magyar
tulajdonban 1év6 szervezeteket is. Tevékenységuk transzparens, kdvetkezetesen betartjak a szabalyokat,
nincsenek fekete pénzek. Miikodésiiket a nemzetkdzi lizleti gyakorlat alapjan alakitottak ki, s azt igazitottak a

hazai jogszabalyi kdrnyezethez.

A magyar tulajdonu véllalat vezet6jének véleménye ellentétes a fentivel. Szerinte a multinacionalis cégek
hazai jelenléte korlatozza a hazai vallalatok uzleti lehet6ségeit. A multik piacot talalnak nalunk, kormanyzati
tamogatéast kapnak, s kihasznaljak az olcsobb szakképzett munkaerd és a j6 foldrajzi elhelyezkedés el6nyeit.
A multinaciondlis vallalatok jelentés szerepet toltenek be a hazai foglalkoztatadsban, valamint a klaszterek
képzéseben. A magyar tulajdonu vallalatok a vezetd véleménye szerint néhany nagyobb céget leszamitva

nem toltenek be jelentds regionalis gazdasagszervez szerepet.

Az interjuk informéacioi alapjan kozvett modon fontos informéaciokat kaptunk a multinacionalis cégek szerepérdl.
A megkérdezett 11 vallalat kdzll 8 a tulajdonosi struktira alapjan multinacionalis vallalatnak tekinthetd.
KozUllk 6 cég piacvezetd szerepet tolt be Magyarorszagon. Tevékenységik a hazai export, a foglalkoztatas

és a GDP-hez val6 hozzajarulas szempontjabdl is meghatarozé jelentdség.

A mintankban szerepld multinacionalis cégek kdzott két csoportot killdnboztethetlink meg:
- kulfoldi kozpontu vallalatok hazai leanyvallalatai, valamint

- hazai kdzpontu és iranyitasu, részben hazai tulajdonban 1évé vallalatok.

A kiilféldi kozpontu és iranyitasu vallalatok k6zott monopolhelyzetben 1évé, a hazai piacon dominans, oligopol
helyzetd, illetve kisebb piaci részesedésl véllalatokat egyarant talalunk. Valamennyien a hazai Uzleti élet
fontos szerepléinek tekinthetdek és befolyassal vannak az Uzletaguk tevékenységére.

A hazai kdzpontu és iranyitasu vallalatok iparaguk meghatarozé befolyassal rendelkezé szerepldi. Stratégiajuk
és Uzleti magatartasuk nagymértékben befolyasolja az iparag tobbi szerepléjének viselkedését is.

A fenti informéaciok azt mutatjak, hogy a mintankban szerepld multinacionalis vallalatok

fontos szerepet toltenek be az egyes iparagakban. Ez a kis minta alapjan megallapithatd kép 6sszhangban

van mas, nagyobb minta alapjan elvégzett elemzések kovetkeztetéseivel.
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11. Szervezeti és vezetési valtozasok

Jelentésebb szervezeti és vezetési valtozasok a 11 vizsgalt szervezet kozil 8 esetében fordultak elé az EU-
csatlakozas 6ta eltelt idészakban. Két szervezetnél nem voltak Iényegesebb valtozasok, egy vallalatnal nincs
informécionk erre a tertletre vonatkozdan.

Egy véllalatnal uj jogi forma, az eurdpai részvénytarsasag bevezetésére kerilt sor, ami egyszeriibbé tette a

vallalatcsoport iranyitasat.

Jelentésebb szervezeti valtozasoknak az alabbiak bizonyultak:
- nemzetkozi matrix szervezet kialakitasa a gyors nemzetkozi terjeszkedést megvaldsito vallalatnal;
- vezetési szintek és a felsOvezetdi poziciok szamanak csokkentése;
- szervezeti egységek 0sszevonasa;
- Uzletagak szerinti szervezet |étrehozéasa a korabbi orszagok szerint tagolt szervezet helyett az egyik
multinacionalis vallalatnal;

- Uzletagak leépitése az dsszpontositd stratégia kovetkeztében.

A fenti szervezeti valtozasok mogott egyrészt stratégiai modosulasok, masrészt a tulajdonosok racionalizalasi
torekvései fedezhetdek fel.

A vezetés Osszetételében harom szervezetnél tapasztaltunk jelentésebb valtozasokat, amelyek a
kévetkezékben foglalhatdak 6ssze:

- elndk és vezérigazgatdi pozici6é szétvalasztasa,

- személycserék a vezérigazgatdi, illetve vezérigazgato-helyettesi beosztasokban,

- Uj funkciondlis, illetve Uzletagi vezetdk kinevezése.

12. A vallalatok teljesitményének alakulasa

Arbevételre és jovedelmezdségre vonatkozo informaciok 9 szervezetrdl allnak rendelkezésiinkre az interjik
alapjan. Valamennyi szervezet jovedelmezden miikodott az elmult években, annak mértékét azonban egyetlen
vezetd sem itélte kiemelkedOnek. Az arbevételben és a jovedelmezéségben kisebb mértéki valtozasok
kovetkeztek be a csatlakozas ota eltelt id6szakban. Az arbeveétel és a jovedelmezbség folyamatos javulasat
harom szervezetnél tapasztaltuk. A jovedelmezség atmeneti csokkenése az alabbi okokkal fliggott dssze:

- kormanyzati intézkedések (ado- és jarulékfizetési kotelezettségek novekedése),
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- magasabb raforditasokkal jaré akviziciok megvalositasa,
- erds arverseny miatti jovedelmezéség csokkenés,

- export névelése miatt atmeneti tébbletraforditasok.

Tobb vallalatnal is emlitették ezen felil a jovedelmezdség tartdsnak latszo csdkkend tendencigjat.

A jovedelmezbségi pozicidk véltozasa elsGsorban a piaci valtozasokkal és a kormanyzati intézkedésekkel
fuggenek 0ssze. Egyetlen interjualanyunk sem kapcsolta 6ssze kozvetlenul a jovedelmezbség alakulasat az
EU-csatlakozas miatti valtozasokkal.

13. Osszefoglalas

Az EU-csatlakozas oOta eltelt id6szakban a vallalatok kornyezetében jelentds valtozasok kovetkeztek be.
Ezeknek csak egy része fuggott kozvetlenul Ossze a csatlakozassal, pl. a verseny erGsodése, jogi
szabalyozas valtozasa, fejlesztési forrasok megszerzésének lehetdsége.

A piaci valtozasokat a véllalatok tobbsége mérsékeltnek minésitette. A munkaeréhiany a vallalatoknak egyre
nagyobb gondot okozd probléma. Dontéen negativ mingsitést kapott a kormanyzat gazdasagi szabalyozd

tevékenysége, a nagyfoku blrokracia és korrupcio.

A véllalatok bels§ adottsagainak valtozasai kozil a ndvekvd véllalati méret és a termékek, valamint
technolégidk korszer(sitése emelhetd ki. A tulajdonosi szerkezet valtozésa privatizacidval, illetve

felvasarlassal fliggott dssze.

A globalis vallalatoknal a vallalati kdzpontokban, illetve a globalis (izletagaknal kidolgozott stratégiak a
jellemzéek. A hazai leanyvallalatok csak mérsékelt stratégiaalkoté szereppel rendelkeznek. A hazai kdzpontu
és iranyitasu vallalatoknal a centralizalt stratégiaalkotas jellemz6. A stratégiak leggyakrabban 3-5 éves

id6tavra készlinek.
A vizsgalt véllalatok tobbsége novekedési stratégiat kovet, amely rendszerint nemzetkozi terjeszkedéssel

parosul. Az export a nemzetk0zi piacra |épés leggyakrabban alkalmazott eszkoze. A termék- és technoldgiai
innovaciok fontos szerepet toltenek be a stratégidkban. A termékskala bévitésével gyakran, szlkitéssel és
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fokuszalassal egy esetben talalkoztunk. A stratégiai szdvetségek és a felvasarlasok fontos szerepet jatszanak

a stratégiak megvaldsitasaban.

A multinaciondlis véllalatok jelentds szerepet toltenek be a magyar gazdasagban. Szereplk a foglalkoztatas,

az export, a GDP-hez valé hozzajarulas szempontjabdl egyarant kiemelkedd.

A szervezeti struktirakban bekovetkezett valtozasok a stratégiak kovetelményeihez igazodnak. A nemzetkozi
vallalatoknal a globélis Uzletagak kialakitasa és a nemzetkdzi matrix szervezet létrehozasa emelhetd ki.
Széles korben érvényestl a racionalizalasi célokat szolgalo szervezet-atalakitas, pl. a vezetési szintek és a

fels6vezetdi pozicidk szamanak csokkentése.

A vizsgalt véllalatok jovedelmezd gazdalkodast folytatnak. A jovedelmezdség atmeneti csokkenése a piaci
viszonyok valtozasa, valamint a kormanyzati intézkedések kovetkeztében kovetkezett be.
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1. sz. melléklet

Versenyképesség kutatas interju alanyai

Név Beosztas Vallalat
1. | Forgo Béla vezérigazgatd Alcoa Kofém Kit.
2. | Kévesdy Gabor stratégiai és Uzletfejlesztésiigazgatdé | Antenna Hungaria Zrt.
3. | Béres Jozsef elndk Béres Gybgyszergyar Zrt.
4. | Gulacsi Gabor gazdasagi vezérigazgatd-helyettes Richter Gedeon Nyrt.
5. | Pécsi Szab6 Miklés | vezérigazgatd OMV Hungaria Kft.
6. | Farkas Adam vezérigazgatd Allianz Bank Zrt.
7. | Urban LaszIo vezérigazgatd-helyettes OTP Bank Nyrt.
8. | Bojar Gabor elndk Graphisoft SE
9. | Kolosi Tamas elndk-vezérigazgatd Lira és Lant Csoport
10. | Papp Attila fejlesztési koordinator Kirt Zrt.
11. | Michiel Egeler vezérigazgatd Heineken Hungaria Zrt.
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2.sz. melléklet

Versenyképesség kutatas 2008
Vallalati stratégia

Interju kérdések
(a kérdések az EU-csatlakozas ota eltelt id6szakra vonatkoznak)

Kornyezeti valtozasok

Vezetd kérdés: Milyen lényeges valtozasok kovetkeztek be a vallalat kornyezetében az EU-csatlakozas

ota?

ook w

-~ o © o0
~o - -

12.
13.

14.

Ezek a valtozasok mennyiben az EU-csatlakozéssal fliggenek dssze, s mennyiben egyéb (pl. a
magyar gazdasag helyzete, vilagpiaci trendek, technoldgiai, tarsadalmi-politikai valtozasok)
tényezok hatésara kovetkeztek be?

Az EU-csatlakozassal kapcsolatban bekdvetkezett valtozasok mennyiben vannak 6sszhangban a
csatlakozas el6tti varakozasaikkal?

Mely tertileteken kdvetkeztek be elére nem vart valtozasok?

Er6sddott-e a verseny a csatlakozas 6ta eltelt iddszakban?

Milyen Uj versenytarsak jelentek meg a vallalat tevékenységi tertleten.

Mennyiben tekinthetek jelentds versenytarsaknak az EU-hoz vellink parhuzamosan, vagy
utnunk csatlakozott orszagok vallalatai?

Hogyan értékeli a vallalat kilpiaci feltételeit a csatlakozas utan, melyek a fébb valtozasok?
Hogyan valtozott a vallalat belfldi piaci helyzete, versenypozicidja a csatlakozas 6ta?
Valtozott-e a fontosabb vevéik alkupozicioja a csatlakozas 6ta?

. Véltozott-e a fébb szallitok alkupozicidja a csatlakozas 6ta?
. Hogyan értékelhetd a gazdasagpolitika a 2004. utani idészakban. Hogyan hatott a

gazdaséagpolitika a vallalat miikodési feltételeire?

Valtoztak-e a vallalat finanszirozasi lehetéségei a csatlakozas 6ta?

Mennyiben lehetséges a miikddésikhdz szilkséges szakképzett munkaerd felvétele a 2004. utani
id6szakban?

Kovetkezett-e be valtozas a magasan képzett munkaeré megtartasanak lehetéségeiben a
csatlakozas ota eltelt id6szakban?

Belsé adottsaqok valtozasai

Vezetd kérdés: Milyen Iényegesebb valtozasok kovetkeztek be a vallalat belsé adottsagaiban?

15.
16.
17.
18.
19.

Valtozott-e a vallalat tulajdonosi szerkezete a csatlakozas 6ta?

A vallalat méretében (Iétszam, arbevétel, eszkdzok értéke) kovetkeztek-e be valtozasok?
A véllalat termékeinek/szolgaltatasainak korében volt-e valtozas?

Voltak-e jelent6sebb technoldgiai valtozasok?

Mennyiben valtozott a vallalati stratégia szempontjabdl kiemelt fontossagu eréforrasok és
képességek kore?

Stratégia és stratéqgiaalkotasi folyamat valtozasai
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Vezet6 kérdés: Milyen valtozasok kovetkeztek be a stratégia tartalmaban és a stratégiaalkotasi
folyamatokban?

20. A vallalat stratégiaja mennyiben és mely teruleteken valtozott a csatlakozas 6ta eltelt idészakban?
(kiemelten: piaci stratégia, névekedési stratégia)
a. Folytat-e formalizalt stratégiai tervezést a vallalat. Ha igen, mi indokolja a stratégiaalkotas
formalizalasat.
21. Kik vesznek részt a vallalatnél a stratégia kialakitasaban?
22. Milyen stratégiai modszereket alkalmaznak a stratégia kidolgozasa soran?
23. Valtoztattak-e a stratégiaalkotas folyamatain, a résztvevok korén és az alkalmazott médszereken?

Innovacié
Vezet6 kérdés: Az innovaciot stratégiai jelentoségii kérdésnek tekintik-e a vallalatnal?

24. Folytat-e a vallalat barmilyen K+F tevékenységet? Ha igen, roviden jellemezze azt.
25. Ha van K+F tevékenység, akkor abban milyen szerepe van az alabbi szervezeteknek?
a) szervezetileg elkilonilt részleg(ek),
b) az alaptevékenységhez kapcsolodo egységek,
c) K+F feladatra létrehozott belsd teamek,
d) kilsé szakemberek vagy cégek.

26. Véltozott-e a vallalat K+R raforditasainak szintje a csatlakozas 6ta? Mdodositottak-e a K+F
stratégiajukon?

27. Kapott-e a vallalat barmilyen allami tdmogatast (pl. kedvezményes hitelt) innovacios
tevékenysegéhez az elmult 3 évben?

28. Nyujtott-e be a vallalat barmelyik orszagban szabadalmat az elmdlt 3 évben?

29. Kérjlk, adja meg, hogy az On vallalata hozzajutott-e az elmult 3 évben Uj technoldgiahoz az
alabbi mddok valamelyike révén? Ha igen, ezek hazai, europai vagy Eurdpan kivli forrasbol
szarmaztak?

a) masok talalmanyainak hasznalati joga (licencvasarlast is beleértve),

b) szerzGdésbe kiadott K+F eredménye,

c) tanacsadoi szolgaltatas igénybevétele,

d) berendezés vasarlas,

e) kapcsolattartds mas véllalattal, ill. annak szakmai szolgaltato részlegével,
f) az anyavallalattol vald atvétel,

g) szakemberek bérlése.

30. Kérjiik, adja meg, ha az On vallalata (j technoldgiat/tudast atadott mas vallalatnak az elmult 3
évben az aldbb megadott médozatok valamelyikével. Ha igen, ezek hazai, eurdpai vagy Eurépan
kivuli célpont felé iranyultak?

a) sajat taldlmany hasznalati joganak atadasa (licencatadast is beleértve),

b) masok szdmara végzett K+F,

technoldgia transzfer a vallalat egy részének eladasaval,

berendezés eladas,

tanacsadoi szolgaltatas mas cégeknek,

tapasztalatcsere mas vallalatokkal,

) szakemberek munkahely-valtoztatasa.

31. Bevezetett-e az Onok cége Uj terméket, gyartmanyt az elmult 3 évben? Ha igen, hogyan oszlott
meg az alabbi kategoriak szerint (%-ban)?

a) vilagviszonylatban uj termék,
b) magyar viszonylatban Uj termék,

o > DO QO O
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c) csupan a vallalat szempontjabdl 0j termék.

Stratégiai szovetség

Vezet6 kérdés: Milyen jelentéséget tulajdonit a stratégiai szovetségeknek a vallalati stratégia

megvaldsitasaban?

32. Alakitottak-e ki Uj stratégiai szovetségeket a csatlakozas 6ta?
33. Melyek a stratégiai szovetségkdtések motivacioi?

34.
35.

Az outsourcing milyen formait alkalmazzak napjainkban?
A stratégiai szOvetséges szervezeteken kivil milyen mas kuls6 szereplék befolyasoljak a véllalat
versenyképességét?

Egyesiilés — felvasarlas

Vezet6 kérdés: A felvasarlas, 6sszeolvadas szerepe a vallalati stratégiaban.

36.
37.
38.
39.

Az elmilt négy évben tortént-e az Onok vallalatanal felvasarlas, dsszeolvadas?
Ha nem, mi az oka ennek?
Milyen terveik vannak a jovére ezzel kapcsolatban?
A kovetkezd 5 évben torekedni fog a véllalat az alabbiakra?
a) organikus (belsé) novekedés,
b) felvasarlas,
0sszeolvadas,
egyik sem, a vallalkozast jelenlegi méretében kivanja megtartani,
a véllalkozast konszolidalni kell, egy-két Uzletag értékesitésével, leépitésével.

o O
~— — — —

D

Nemzetkozi stratégia

Vezetd kérdés: Folytat-e a vallalat barmiféle nemzetkozi tevékenységet (export, gyartas, szolgaltatas,

beszallitas/szerzédéses gyartas/shared service)?

40.
41.
42.

43.

44,

45.
46.

47.
48.

Amennyiben a vallalat nem folytat nemzetkozi tevékenységet, mi az oka ennek?
Tervezik-e a jovében a nemzetkozi tevékenységet?

vallalatoknal, amelyeknél relevans e kérdés.)

Milyen tipusu nemzetkozi tevékenységet folytat a vallalat és mekkora sullyal bir a vallalat
életében?

a. exporttevékenység,

b. kulfoldi leanyvallalat,

c. kulféldi kozos vallalat (joint venture),

d. nemzetkozi stratégiai szovetség tagja,

e. beszallitas/szerz6déses gyartas/shared service nemzetkozi vallalatnak.

Milyen orszagokban folytat nemzetkdzi tevékenységet jelenleg a vallalat és milyen orszagokban
szeretne a jovoben megjelenni?

A vallalati értéklanc mely teriletén folytat a vallalat nemzetkdzi tevékenységet?

Kérjlik vazolja a vallalat nemzetkozi terjeszkedésének (lokacio, tevékenység tipusa) idébeni
alakulasat?

Milyen specidlis eréforrasokat és képességeket igényel a nemzetkdzi tevékenység?

Milyen alapvet6 problémékkal szembesuInek a nemzetkozi tevékenység soran?
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A multinacionalis vallalatok hazai szerepe .
Vezetd kérdés: Hogyan értékeli a multinacionalis cégek hazai szerepét a gazdasag egésze és az Onok
vallalata szempontjabol?

49. Milyen hatassal van a multinacionalis véllalatok hazai jelenléte a véllalat piaci lehetéségeire?

50. Milyen tényezdk befolyasoljak a multinacionalis vallalatok maradasat Magyarorszagon?

51. Milyen regionalis gazdasagszervezé szerepet toltenek be a multinacionalis vallalatok?

52. Betdltenek-e regionalis gazdasagszervezd szerepet a magyar tulajdonu vallalatok? (pl. aktiv
klaszter-képz0 szerep)

Szervezeti és vezetésbeli valtozasok
Vezetd kérdés: Voltak-e szervezeti, illetve vezetési valtozasok az elmult négy évben?

53. A stratégia megvalositasat tamogato szervezeti strukturakban és vezetési mddszerekben milyen
valtozasok kovetkeztek be?
54. Valtozott-e a felsbvezetés Osszetétele?

Szervezeti teljesitmény

Vezetd kérdés: Hogyan valtozott a vallalat teljesitménye az elmult négy évben?
55. A véllalat jovedelmezdségében milyen véltozasok kovetkeztek be?
56. Melyek a jovedelmezbség valtozasat magyarazoé legfontosabb tényezok?
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