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Vezet6i 0sszefoglalo

Az aldbbiakban a kutatds soran feltart legfobb tanulsdgokat, kovetkeztetéseket
foglaljuk 0Ossze. Hangsulyozzuk, hogy kutatasunk vallalati szemléletébdl adddoan csak
kitekintésszertien foglalkoztunk a makrogazdasagi illetve a vallalaton kiviili tényezdkkel,
mikdzben természetesen tudataban vagyunk ezek jelentdségének. (Az Osszefoglald végén
mindenesetre megfogalmaztunk harom olyan kovetkeztetést, amelyek nem a vallalati szférara

vonatkoznak, de kozvetleniil ebbdl a kutatasbol szarmaztathatok.)

A kutatas jellegébdl adodoan nem fogalmazunk meg feladatokat, kovetelményeket a
gazdasag szerepléi szamdara. A kutatds egyik fontos jellemzdje épp az, hogy ravilagit a
vallalati szféra sokszinliségére — ngy véljik, hogy jelen zardtanulmanyunk, illetve a
részleteket kibontd6 mihelytanulmanyok, projektosszefoglalok attekintése minden vallalati
szakember fejében elinditja azokat a gondolatokat, amelyek segitik a kutatds eredményeinek

az 6 cégére, szakteriiletére vonatkoz6 alkalmazasat.

A vezet6i Osszefoglalod a zardtanulmany szerkezetét, ezen beliil elsdsorban a kutatasi

projektek rendjét koveti.

A program célja és modszerei

A program {6 céljaként azt fogalmaztuk meg, hogy megvizsgaljuk: milyen allapotok
¢s fejlodési tendencidk jellemzik a hazai vallalati szféra versenyképességét az EU-csatlakozas
idoszakaban. A kutatds megkezdésekor adott vallalati versenyképesség definicid (9. oldal)
tartalmanak megfelelden egy kétdimenzids kutatési teret hataroztunk meg. E térben hoztunk
létre Ot kutatasi projektet, amelyeknek sajat vezetdje és egyeztetett kutatasi terve volt. A
program modszertani magjat egy 301 vallalat 1204 vezetdjére kiterjedd kérdodives felmérés
jelentette, amelyhez vallalatvezetdi interjuk és kiegészitd elemzések csatlakoztak. A kutatas
soran 42 miihelytanulmany, 8 egyéb tanulmany és 4 projekt-zardtanulmany sziiletett — jelen

Osszefoglalonk ezekre épiil.

A kozponti projekt

A kozponti projekt harom f6 kutatasi vonalat jelentett. Egyrészt kialakitottuk és
teszteltilk azt a vallalati versenyképességi indexet, amely tudomésunk szerint nemzetkozi

ujdonsag, segitségével mérhetévé ¢és értékelhetévé tettik az egyes vallalatok



versenyképességét, s viszonyitani tudjuk sokféle médon kialakitott referencia-csoportokéhoz

(4gazati, teriileti, tulajdonosi stb. bontasban).

A projekt masik agaként attekintettiik és elemeztilk a kiilfoldi, kormanyzati szintli
versenyképességi programokat, amelyek szamos tanulsaggal szolgalnak az EU-tagsagunkkal
elétérbe keriilt gazdasagfejlesztési tervek megfogalmazasahoz, a versenyképesség
nemzetgazdasagi szintli alakitisara hivatott intézmények, megkozelitések, eszkozok

formalasahoz.

A projekt harmadik 4ga egy 30 vallalat — tobbnyire elsé szamu — vezetdjével folytatott
interji-sorozat volt. Az interjualanyok kozott a hazai gazdasag sztdrmenedzsereinek jelentds
része is szerepelt. Az interjuk soran tobbnyire megerdsitést nyertek a kérddives felmérés
eredményei, de még nyilvanvalobba valt a vallalati szféra soksziniisége. Az interjuk soran
festett kép f60 motivumai a gazdasagpolitika negativ szerepe, a munkaerdvel kapcsolatos
gondok (roml6 szakképzettség, nehezen motivalhatosag), a nemzetkozi trendeknek vald
megfelelés (lemaradas termelékenységben, munkaszervezésben) ¢és a kilatdsok alapvetden

optimista megitélése voltak.

A miikodési kornyezet

A vallalati versenyképesség egyes dimenzidira vonatkozd négy projekten ativelt
néhany olyan kutatasi kérdés vizsgalata, amelyek valamennyi projektet érintették, mivel a

vallalatok kornyezeti feltételeinek alakulasaval foglalkoztak.

Hazank EU-csatlakozasara vonatkozdlag megosztott a vallalatok véleménye. A
tobbség optimista, de csekély felkésziiltséggel 1épett at az 0j helyzetbe (a megkérdezettek
minddssze harmada mondta azt, hogy hosszabb ideje késziilt a csatlakozasra). A kornyezeti
bizonytalansagot novekvonek tartjak, a belfoldi piac, a jogi szabalyozas és az EU-csatlakozas
jelentik ennek fO tényezdit. A kornyezeti elemek koziil a gazdasagpolitika és maga a
gazdasagi helyzet a leginkabb hatraltato, a kiilpiacok politikai és szabalyozasi viszonyai (lasd
EU-csatlakozas) a leginkabb segitd tényezd. Erésodik az ellatasi lancok belsé kapcsolatainak
a jelent6sége, s — a kiilfoldi tulajdonu vallalatokat kivéve — tovabbra is alacsony a K+F

raforditasok aranya.



Stratégia projekt

képest. (Az nem valtozott, hogy a vallalati méret novekedésével nd a stratégia
formalizaltsadga, tudatossdga, modszertani megalapozottsaga.) Jelentdsen nétt a ndvekedési ¢€s
tamado stratégiat folytatd vallalatok ardnya a visszahtzodo €s védekezd stratégiahoz képest
(ez az arany kiilonosen a kereskedelmi vallalatoknal kiemelkedd), a tobbségiik egy mérsékelt
novekedést tliz ki célul. Lényegesen fejlodott a stratégiaalkotds moddszertana, s lényeges
fejlemény, hogy a stratégia szervezeti megalapozasa (a kozépvezetok nagyobb bevonasaval)

javitja a megvalositas esélyeit.

A mintdban szerepld vallalatoknak (ezek tobbsége hazai kozepes vallalat) tobbsége
még nemzetkoziesedésének elején jar. Alig tobb, mint felének van exportbol szdrmazod

jovedelme, s csekély a kiilfoldi tokebefektetések sulya is.

Novekvo a hajlandosag az egylittmiikodésre, stratégiai szovetségek alkotasara és egyre

erdsebb a felvasarlasok szerepe is.

Vezetés és dontés projekt

A sikert eredményezd vezetdéi magatartds modellje nem valtozott az elsé felmérés
(1996) ota: a gyakorlatorientaltsdg, a szakmai ismeretek, a problémamegold6 képesség és az
tizleti érzék dominal — s tovabbra is hidnyzik az offenziv vezetéshez sziikséges
kockézatvallalasi hajlandosag és az otletek képviseletének képessége. Az informécios és
kontrolling rendszerek tovabbra is foként a pénziigyi szemléletli vezetést tdmogatjak, a
redlszféra mutatdinak szerepndvekedése csekély mértéki. Jellemzo a funkciondlis szervezeti
struktira — ami elvben — nem felel meg a dominansnak mondott stratégiai iranyoknak, ennek
ellenére a vezetdk elégedettek vele. Vildgosan kirajzolodik az erds kapcsolat a vallalati
teljesitmény szinvonala, valamint az emberi erdforrds menedzsment mindsége illetve a
vallalati miikddés érintettjeivel vald torddés mértéke kozott. A tarsadalmi feleldsségérzet és a
kornyezetvédelem iigye melletti elkdtelezettség nagyon lassan erdsodik, az utobbira valod
késztetés ma is sokkal inkabb a hatdsagi szabalyozas és a hivatalos elvardsok eredménye,

mint a piaci és/vagy tarsadalmi nyomasé.



Miikodés, funkciok projekt

Az egyes vizsgalt funkciok (marketing, innovacid, emberi eréforrds menedzsment,
informéaci6 menedzsment, termelés, logisztika, pénziigy) fontossagdnak megitélése nem
egyértelmi, de az igen, hogy az emberi eréforras €s az informéacidé menedzsmentjének kiemelt

Szerepe van.

A marketing terén nott a vevOorientacidé mértéke €s egyre nagyobb a mindség szerepe.
Probléma, hogy a miikddé informacidés rendszerek csak nagyon ritkan tamogatjak a

piacorientalt tevékenységeket.

Az innovacio terén vald lemaradéas kozhelyszerti, a helyzet nem valtozik. Jellemzo,
hogy a mintdban szerepld vallalatok teljes K+F raforditasanak 86%-at tiz kiilfoldi tulajdont
vallalat adja (a minta 3%-a). A vallalatok mégis ugy itélik meg, hogy, a termékfejlesztésben

nem allnak rosszul — az altalunk eddig elért informaciok kozott ellentmondasok vannak.

A termelésben nagyon nagy a lemaradas a fejlett orszagok mogott — féleg az
figyelemreméltd, hogy a munka termelékenysége tovabbra is hallatlanul alacsony (mintegy
harmada a fejlett orszdgokénak). A mindség fejlesztésében viszont gy tlnik, atléptik a
versenyképességhez sziikséges kiiszobot. Alig van eldrelépés a termelésmenedzsment
modszertandban, pedig nagy sziikség lenne ra. A szolgaltatdsi szektor teljesitménye nagy

elmaradasbol indult a termeld szektor mogiil, de az utobbi években gyors fejlédésnek indult.

A logisztika jelentéségének felismerése €és a versenyképességben vald szerepe
ugrasszeriien nétt, amit mind a funkci6 értékelése, mind szervezeti stlyanak novekedése
alatdmasztja. Egyre inkdbb teret hodit a vallalaton beliili és kiviili kapcsolatokat atfogdan

tekintd ellatasi lanc szemlélet, a hatékonysagjavulas azonban meglehetdsen lassu.

Az informatika menedzsmentje még ma sem tiikroz atfogd vallalat-irdnyitasi
szemléletet, a stratégia a legtobb esetben tulsagosan hardver-orientalt. Kevés a magasabb
szinti alkalmazds, annak ellenére, hogy ezek szoros pozitiv kapcsolata a vallalati

teljesitménnyel egyértelmiien kimutathato.

A pénziigyi funkcioval szembeni elsddleges elvaras a zavarmentes miikddés operativ
biztositasa, a tulajdonosi szemlélet gyakorlatbani megjelenése ritka, annak ellenére, hogy
vildgosan kimutathat6, hogy az eredményességgel vald kapcsolata szoros. (Ezek a cégek
megtériilés és novekedés orientaltak, szemben a likviditasi, koltségesokkentési orientacioval,

amely a tulajdonosokkal szemben a vezetdk illetve a vevOk elvardsait helyezi elétérbe.)



Csekély emelkedés tapasztalhatdo az idegen forrdsok ardnyaban, némileg javultak a hitelhez

jutas feltételei, csokkent a koztartozasok aranya.

Vallalatkozi kapcsolatok projekt

A vallalatkozi kapcsolatok intenzivebbé €s szilardabba valtak az elmult években, ez a
piacgazdasdg megerdsodésének, a redlgazdasag stabilizadlodasdnak kovetkezménye.
Elsésorban a szallité/vevoi kapesolatok sulyat kezelik fontosnak a vallalatok, ez az ellatasi
lanc szemlélet mar emlitett erdsodésére utal. A belsé miikodés még nem tamogatja eléggé a
megerdsodo kiilsé kapcsolatrendszert, az informacids rendszerek nem eléggé hatékonyak sem
az lzleti partnerek értékelésében, sem a veliikk vald6 kommunikacioban. A kiilsé kapcsolatok

tudatos kezelése az elemzések szerint elsGsorban a tulajdonosok elvarasain mulik.

A vallalati szféran tiulmutato iizenetek

A kutatasi eredmények alapjan harom olyan 4ltaldnos érvényli, nem csak a
vallalatvezetOknek szo6l6 lizenet fogalmazhatdo meg, amelyek eldsegithetik a vallalatok és a

gazdasag egésze versenyképességének fejlesztését. Ezek a kdvetkezok:

= Sziikkség lenne nemzetgazdasagi szinten a versenyképesség szisztematikus,
szakszerli ¢és horizontalis elemzéseire, ¢értékelésére, annak érdekében, hogy a
versenyképesség fejlesztését retorikdjukban hangoztato, kiilonbozd teriiletekre
vonatkoz6 tervek és intézkedéscsomagok eredményesebbek lehessenek. Ennek
eszkozei a fejlettebb orszagokban a kormanyzat mellett, a napi politikatol és az
operativ  gazdasagiranyitastol  fiiggetleniill —mikéddé  intézmények  (pl.
versenyképességi tandcsok).

= A vallalati szakmai szervezetek szerepét fejleszteni sziikséges a vallalati szféra
érdekeinek szisztematikus ¢€s szakszeri képviseletére, a legjobb szakmai
megoldasok ismertetésére ¢és  elterjesztésére, a gazdalkodas-modszertan
szinvonalanak emelésére.

= A piaci és tulajdonosi értékszemlélet tovabbi erdsitésére és fejlesztésére van
sziikség, kiilondsen a magyar tulajdonban 1évé kozépméreti (50-250 6
alkalmazotti Iétszamu) vallalati korben. Ehhez a szemléletvaltashoz sziikség lenne
az ehhez a feladathoz illeszkedd vezetdi képzési formak kinalatanak kialakitasara,
ami a felsdoktatasi intézményektdl szisztematikus, hosszll tavra szold fejlesztési

munkat kovetelne meg.



1. A kutatasi program célja, felépitése és modszertana

Az 1999-ben megalakult Versenyképesség Kutatdo Kozpont (VKK, igazgatoja Chikan
Attila) 2004-ben egy haroméves kutatasi programot inditott el, ,,Versenyben a vilaggal 2004-
2006. — Gazdasagi versenyképességiink vallalati nézépontbol” cimmel. (A kutatds
tervtanulmanyat lasd Chikdn — Czakdé (szerk., 2005).) A kutatdsi program épitett és épit az
1995-97. kozotti kutatdsi program ¢€s az 1999-es vallalati versenyképességi kérddives
felméréshez kapcsolodo kutatdsok eredményeire és tapasztalataira. Az elsé pontban a program

céljait, felépitését €s az alkalmazott modszertant foglaljuk ossze.

1.1. A kutatasi program szakmai alapjai

A vallalati versenyképességi kutatdsi program kozéppontjdban a kovetkezd
versenyképesség koncepcio 4ll: a versenyképesség legaltaldnosabban nemzetkozi
Osszehasonlitasban értékelt nemzetgazdasagi illetve vallalati teljesitOképességet jelent. A
nemzetgazdasagi teljesitményeket és a teljesitoképességet a vallalatok versenyképessége
dontéen befolyasolja: egyébként valtozatlan feltételek mellett ,,jo vallalati teljesitmények és
teljesitoképesség ,,j0” nemzeti versenyképességet, ,rossz” vallalati teljesitmények és
teljesitoképesség ,,rossz” nemzeti versenyképességet eredményeznek. A kormanyzat és
intézményei a kornyezet alakitdsaval illetve infrastruktira fejlesztéssel tamogathatjak vagy
akadalyozhatjak ezen makro-mikro Osszefiiggés érvényesiilését. Ald kell huzni, hogy a
vallalati és a nemzetgazdasagi versenyképesség kozotti kapcsolat sokdimenzids, €s nem vagy
csak nehezen modellezhetd és szdmszerisithetd. A kutatdshoz a kovetkezd tudomanyos
igényli nemzetgazdasagi és vallalati versenyképesség definiciokat alkalmaztuk:

A nemzetgazdasadg versenyképessége:

,»a nemzetgazdasagnak az a képessége, hogy egy nemzetgazdasag ugy tud létrehozni,

felhasznalni illetve a globalis verseny keretei kozott értékesiteni termékeket és

szolgaltatasokat, hogy kozben sajat termelési tényezdinek hozadéka, s ezzel
parhuzamosan allampolgéarainak joléte fenntarthat6 modon ndvekszik. Ezen

versenyképesség feltétele az eréforrasok termelékenység-novekedésének eldsegitése a

vallalatok ¢és mds intézmények hatékonysaganak ndvekedését biztositd feltételek

folyamatos fenntartasa utjan.” (Chikan-Czaké 2005)



Ez a nemzetgazdasagi versenyképesség definicid olyan kozgazdasdgtani definicio,
amely figyelembe veszi, hogy a gazdasdg a tarsadalom egyik alrendszere, amely
miikddésének megvannak a maga torvény- és szabalyszerliségei. Magaba foglalja tovabba azt
a sajatossagot, hogy globalis gazdasag keretei kozott Gijra kell gondolni a nemzetgazdasagok
szerepét, valamint hogy a termelési tényezok megujithatok és megujitandok. A definicidban
szerepld  versenyképességi  feltétel megfogalmazasa igyekszik Osszekapcsolni a
makrogazdasagi termelékenységet a mezzo- ¢és mikroszféra (ipardgak és vallalatok)

teljesitményével.

A definici6 ramutat a versenyképesség eszkoz jellegére tarsadalmi kontextusban: a
versenyképességnek hozza kell jarulnia az allampolgarok jolétének ndvekedéséhez. A
definici6 folytatdsaként a megvaldsulds feltétele szerepel. Ez a kitétel integralja a
versenyképességi  definicioban erdteljesen hangsulyozott termelékenység-novekedést,
amelyrdl azt allitja, hogy az a gazdasag meghataroz6 szerepldinek (ez nem csak a vallalatokat
jelenti!) hatékonysag-novekedése nyoman érhetd el. Implicite e feltétel azt is magaba foglalja,
hogy a gazdasag szerepldinek ez a magatartdsa meghatarozott feltételek megteremtésével €s

fenntartasaval 6sztondzhetd, €s ez a kormanyzati politikék és eszkdzok terrénuma.

A Versenyképesség Kutatdé Kozpont kutatasi programjai kozéppontjaban a hazai
vallalatok versenyképességének vizsgalata all. Ezen a téren igen kevés fogddzot talaltunk arra
vonatkozoan, hogy mit is értsiink ez alatt a fogalom alatt. A vdllalati versenyképesség

definicio felfogasunkban

»a vallalatnak azon képessége, hogy a tarsadalmi feleldsség normainak betartasa
mellett tartosan tud olyan termékeket és szolgaltatasokat kinalni a fogyasztoknak,
amelyeket azok a versenytarsak termékeinél (szolgéltatasaindl) inkabb hajlanddk a
véallalat szamara nyereséget biztositd feltételek mellett megfizetni. Ezen
versenyképesség feltétele, hogy a vallalat legyen képes a kornyezeti és a vallalaton
beliili valtozasok érzékelésére és az ezekhez vald alkalmazkodasra, a versenytarsaknal

tartosan kedvezdbb piaci versenykritériumok teljesitésével.”

A vallalati versenyképesség megfogalmazasanal hangstulyozzuk, hogy a vallalatokat
olyan tarsadalmi képzédményeknek is tekintjiilk, amelyeknek a fennall6 tarsadalmi
normakhoz alkalmazkodniuk kell. Ezt kovetden a definicioban a vallalatok kettds
értékteremtésének kovetelménye keriil megfogalmazasra: a vallalatnak egyszerre, egyazon

folyamatban kell a fogyasztok ¢és a tulajdonosok szdmara értéket teremtenie. Ez a piaci



verseny kontextusaban valdsul meg, hiszen a vallalati versenyképesség a piaci verseny
feltételei kozepette dol el, ahol a vallalat termékei versenyeznek. A vallalati versenyképesség
definicioban megfogalmazott feltétel arra mutat rd, hogy a versenyképesség fenntartdsa
folyamatos alkalmazkodast kovetel meg a vallalatoktdl, és a legfobb alkalmazkodasi
(viszonyitasi) pontot a termékpiacokon keresztiil meghatdrozand6 versenytarsak jelentik. A
definici6 lehetdséget teremt arra, hogy a gazdalkoddstudomany teriiletei (pl. marketing,
termelésmenedzsment, pénziigyi menedzsment, szervezetalakitas) e definiciot szem eldtt
tartva elemezhessék ¢€s értékelhessék a vallalati versenyképességhez vald hozzajarulasukat.
Lehetové teszi tovabba azt, hogy a vallalati versenyképességet dekomponalhassuk tovabbi
elemezések ¢és értékelések szamara: termék, vallalat és iparag/szektor. A vallalati

versenyképesség f0 megvaldsitdja, elsd szamu aktora a vallalat felsd vezetése.

A 2004-ben elinditott kutatasi programnak egy f6 és két kiegészitd céljat fogalmaztuk
meg: FO célunk az volt, hogy a vallalati versenyképességi kérddives felméréseink
folytatasaval (1996-ban és 1999-ben keriilt rajuk sor, errdl lasd Chikan — Czako — Zoltayné
Paprika 2002) és az ezt kiegészitd elemzésekkel valaszt adjunk arra, hogy milyen fejlodési
tendenciak jellemzik a hazai vallalati kort, és e fejlodés hogyan értékelhetéo az EU-
csatlakozas iddészakaban. Kiegészitd célokként eredményeinket szerettikk volna
nemzetkdzileg ¢lenjard vallalatokra vonatkozé eredményekkel és tapasztalatokkal 0sszevetni,
s végil a nemzetkozileg ¢élenjard piacgazdasagi elméletekkel ¢és magyardzatokkal

szembesiteni.

A VKK kutatasainak kozéppontjaban a vallalati versenyképesség megvaldsitasa all,
amelynek f6 aktorai a vallalat felsdvezetdi, akiknek gy kell iranyitaniuk és mukodtetniiik
vallalataikat, hogy azok képesek legyenek belsd és kiilsé alkalmazkodasra. Négy belso
alkalmazkodasi teriiletet emeltiink ki - a stratégia, a vezetés és dontés, az értékteremtés
és a vallalatkozi kapcsolatok —, és e teriiletek adtak a kutatas szerkezeti elemeit jelent6
projektek Kkutatiasi terepét. A Kkiilsé alkalmazkodas fokuszpontjait a kutatdsi program
készitésének idoszakaban legfontosabbnak érzékelt tényezok alapjan szintén négy teriiletben
hataroztuk meg: az EU-csatlakozas; az iizleti szféra (iizleti kornyezet) helyzete; a
technikai fejlodés és a tudastarsadalom kialakuldsa; és a tulajdonosi szerkezet. Ezek
voltak azok az elemzési dimenziok, amelyeket a projekteknek figyelembe kellett venniiik
sajat kutatasi teriileteik kutatasanal. Egy un. kozponti projekt keretében koordinaltuk a
vallalati versenyképesség altalanos, és a makroszférahoz kapcsolodo problémakkal foglalkozo

kutatasokat. (A fentiek dsszefoglalasarol a program felépitésérdl lasd az 1. sz. abrat.).
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1. dbra
A Kkutatasi program felépitése

Vezetés és mikodés: projektek

‘, Stratégia | Vezetés, Erték- Vallalatk6zi
dontés teremtés kapcsolatok

EU X
csatlakozas X

Uzleti X
szféra

Technikai
fejlédeés, X X
tudas-

tarsadalom

Miikodési komyezet )

Tulajdonosi X X X
szerkezet

Forras: Chikan — Czako (szerk,(2005). Megjegyzés: az abran szereplo ,, X ’-ek jelolik, hogy az egyes
projektek a kutatdsi tervtanulmany irdanyelvei szerint mely mitkodési kérnyezeti szegmenssel
foglalkoztak részletesebben.

1.2. Kutatasi program modszertana

A kutatdsi program kozponti eleme a vallalati versenyképességi adatbdzisunk.
Vallalati versenyképességi felméréseink hagyomanyait folytatva, 2004 tavaszan egy ujabb
kérdoives felmérést végeztiink. Fontos volt az iddzités: a felmérés hazank EU-csatlakozasat
kozvetleniill megeldzd ¢és kovetd hetekben késziilt, igy pillanatfelvételként mutatja a
belépésiinkkor tapasztalhato f0 jellemzoket, tendencidkat. A vallalati minta kialakitdsa soran
alapelvként az 50 fonél tobbet foglalkoztatd, 6nalld jogi személyiséggel rendelkezd cégeket
céloztuk meg, szem elOtt tartva a minta megfeleld reprezentativitasat (Iétszam, méret és
tertileti elhelyezkedés szerint), illetve bevontuk a korabbi felmérésekben mar részt vett
véllalatokat. Osszesen 1300 vallalatot kerestiink meg. A felmérés sordn — az elézd két
felméréshez hasonldéan — valamennyi vallalattol az elsé szamu vezetdt és harom szakteriilet
(pénziigy, termelés, kereskedelem) f6 vezetdjét kérdeztiik meg. (Ez volt a {6 oka egyébként,
hogy a kisvallalatok szandékosan kimaradtak a felmérésbdl. Mivel kutatdsi koncepcionk

szerves részét képezte a vallalaton beliili folyamatok elemzése is, sziikségiink volt arra, hogy
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a mintaban szereplé cégeknél megfelelden tagolt belsé munkamegosztas legyen — ez pedig

csak bizonyos méret felett valoszintisitheto.)

Elemzésiink adatbdzisdhoz végil 301 vallalattol sikeriilt 0Osszegyljteni 1204
értékelhetd kérddivet, a valaszadasi rata tehat 23% volt. A 2004-ben felmért cégek fobb
dimenzidk szerinti megoszlasa hasonld az el6z6, 1999-es kutatds soran kialakult minta
Osszetételéhez. (A kérddives felmérés 2004-es mintdjanak jellemzésérdl lasd Lesi, 2005. és
Wimmer — Csesznak, 2005., illetve a mellékletben szerepld 1-5. sz. tdblazatokat.) Létszam
alapjan a wvallalatok tobbsége (57,2%) a kozépvallalati kategoéridba tartozik, mig a
nagyvallalatok (250 6 folotti) aranya 37,7%. Erdemes megemliteni, hogy az 1000 fénél
tobbet foglalkoztatd vallalatok aranya 11%. Arbevétel és eszkozérték alapjan vizsgilva a
vallalati mintat a kis-, k6zép- és nagyvallalati értékkategoridk szerinti megoszlas sokkal
kiegyenlitettebb (arbevétel alapjan: 29,2%, 40,8%, 29,3%, eszkozérték alapjan: 31,1%,
34,2%, 34,4%). A minta gazdasdgi agak szerinti Osszetétele a magyarorszagi 50 {6 feletti
vallalkozasok Osszetételéhez hasonld, bar a sokasaghoz képest nagyobb ardnyban tartalmaz
feldolgozoipari, energia- és kdzosségi szolgaltatasokat nyujtd cégeket, mig a kereskedelem, az
épitdipar és a nem koOzOsségi szolgaltatds szektoraiba tartozo szervezetek valamelyest
alulreprezentaltak. A felmért vallalati kor tobb mint fele a feldolgozoiparban miikddik. A
feldolgozoiparon beliili ardnyokat tekintve nincs kiugrd torzulds a minta Osszetételében a
teljes vallalkozasi populacidhoz viszonyitva: az élelmiszeripari vallalatok, a konnytipar ¢s a
vegyipar valamelyest feliilreprezentaltak a mintdban, mig a gépipari cégek aranya a
sokasagban nagyobb (az 50 f0 feletti cégek esetében). A vallalatok tulajdonosi szerkezetét
tekintve a kozdsségi tulajdoni cégek nagyobb ardnyban szerepelnek a mintaban, mint a
sokasagban, a hazai magantulajdonban 1évék pedig alulreprezentaltnak tekinthetdk 53%-os
mintabeli ardnyuk ellenére, mind elemszdmukat mind tokeértékiiket tekintve. Tertileti
elhelyezkedés alapjan relative kisebb részben keriiltek budapesti és Pest megyei vallalatok az
adatbazisba, a tobbi régi6 cégei magasabb ardnyban szerepelnek a mintdban, foként az alfoldi

vallalatok mutattak nagyobb vélaszadasi hajlanddsagot.

Az adatbazisokhoz igazoddan a matematikai-statisztikai elemzések jelentették
kutatdsaink meghataroz6 modszertanat. Az elemzések elsdsorban vdallalattipusokra (lasd
Wimmer — Cseszndk, 2005), és a harom (1996-o0s, 1999-es és a 2004-es) adatbazis
Osszehasonlitdsara terjedtek ki. Az adatbazisok elemzése soran az egyes projektek, illetve
szerz6k sokféle szempont szerint osztalyoztdk a vallalatokat, de a kovetkez6 10 szempont

figyelembe vétele kotelezd feladat volt: vallalatméret, tulajdonosok tipusa, f6 tevékenység,
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tevékenység diverzifikaltsaga, exportorientacio, EU-varakozasok, valtozasokra valo reagalas,
vallalati teljesitmény, piaci célok, piaci kdrnyezet. Az 1 sz. tdblazatban feltiintetjiik az egyes
szempontok alapjan képzett vallalatcsoportokat. A vallalatcsoportok elemzésének a
legatfogdbb kérdése az volt, hogy milyen szempontok alapjan kiilonbéznek egymastol az
eltérd valtozokkal mért teljesitmények €s magatartas. Ezt az atfogd kérdést mindegyik projekt

vizsgalta.

1. sz. tablazat: A kialakitott és elemzett vallalatcsoportok

1. Vallalatméret — kisvallalat, kozépvallalat, 6. EU-varakozasok — optimistak, semlegesek,
nagyvallalat nehézségekre szamitok

2. Tulajdonosok - tobbségi allami, tdbbségi 7. Valtozasokra valé reagalas - nehezen
belfoldi, tobbségi kiilfoldi kovetdk, késve reagalok, felkésziilok,

3. Profil (f6 tevékenység) — mez6gazdasag, befolyasolok
kitermeld ipar €s energiaszolgaltatas, 8. Teljesitmény — lemaradok, atlagosan
¢élelmiszeripar, konnytipar, vegyipar, teljesitok, vezetok
gépipar, egy¢b feldolgozoipar, épitdipar, 9. Piaci célok - pozicié megtartasa, mérsékelt
kereskedelem, szolgaltatas novekedeés, agressziv novekedés

4. Diverzifikaltsag - egy tizletag, tobb tizletag, 10. Piaci kérnyezet - koncentralt piac,
jelentdsen diverzifikalt mérsékelten koncentralt piac, megosztott piac

5. Exportorienticio - export nincs, nem
jelentds, alacsony, kdzepes, jelentds,
meghatarozo

Forras: Wimmer—Csesznadk, 2005. 7. oldal alapjan

A kvantitativ kutatasi modszertanhoz igyekeztiink kvalitativ kutatasi moédszereket is
tarsitani. Ezek kozé tartozott az interjukra alapozott kutatds, esettanulmanyok készitése ¢€s

irodalom-feldolgozas.

2. A kutatasi projektek legfobb megallapitasai

Ebben a részben az 1. dbran szerepld program struktirajanak logikajahoz igazoddan
emeljik ki a tanulményok illetve zarétanulméanyok legfontosabb megallapitasait. Elsoként a
kozponti projekt, majd a miikodési kornyezet, végiil pedig a vezetés és mukodés teriiletére

vonatkoz6 eredményeket ismertetjiik.
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2.1. A kozponti projekt

2.1.1. Vallalati versenyképességi index

A projekt egyik legjelentdsebb szakmai eredménye, hogy kidolgozasra €s tesztelésre
keriilt egy wvdllalati versenyképességi index. (Lasd Chikdn, 2006.) A vallalati

versenyképesség mércéje ,,a miikodOképesség €s valtozasképesség egyiittes mértékének a piac

cres

2. abra
A vallalati versenyképességi index kompozicioja

}

Versenyképességi index (C)
), C= (M +V)T Gl

Forras: Chikan, 2006.

A véllalati versenyképességi index szédmszertisitése elvben mind tételes vallalati
adatok, mind pedig vélemények alapjan elvégezhetd. A jelenlegi adatbazison ez utobbit
alkalmaztuk. A kialakitott index alapjan lehetdségiink lesz arra, hogy lényegesen rovidebb
kérdoivvel, vallalatcsoportok és egyes vallalatok versenyképességét is elemezni és értékelni
tudjuk. Az adatbazisokon végzett elemzések szerint a modell miikodik: a kivalasztott valtozok

alapjan a vallalati versenyképesség értékelésére lehetoséget ad.

A versenyképességi index kidolgozasaval tobbek kozott az volt a célunk, hogy a
vallalati versenyképesség jelenségét valtozok és koztiik 1évo kapcesolatok alapjan mérhetéve
¢s értékelhetdvé tegyiik, valamint az, hogy rovidebb kérddivekre épitve rendszeresen
elemezni tudjuk a kiilonbozo vallalatcsoportok és egyes vallalatok versenyképességének

alakulasat.
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2.1.2. Kormanyzati versenyképességi programok

A projektben attekintésre keriiltek kiilfoldi kormanyzati szinti versenyképessegi
programok (US Comptetitiveness Policy Council, UK Department of Trade and Industry,
Irish National Competitiveness Council), és a két legismertebb versenyképességi rangsor
(IMD ¢s WEF). Masodlagos kutatassal, interneten elérhetd informaciok elemzésével arra
kerestiink valaszt, hogy a versenyképességi programok milyen kérdésekkel foglalkoznak,
hogyan intézményesiiltek, és a programoknak hogyan irhatd le a kidolgozasi és megvaldsitési
folyamata. A versenyképességi rangsorokndl a rangsorok modszertani kérdéseire
Osszpontositottunk. Ezek mellett két, a magyar gazdasdg szdmara kiemelkedd jelentdségi,
versenyképességi programnak is tekinthetd programot is elemeztiink: a Lisszaboni Stratégia
kiilonboz6 és kiilondsen legfrissebb valtozatait, valamint az in. Nemzeti Fejlesztési Terv 1. és
II. valtozatat. Szempontjaink ugyanazok voltak, mint a versenyképességi programok
elemzésénél. (Lasd Bathory, 2005, Kiss, 2006, Gyorgyei Szabd, 2005, Szalai, 2005, Czako
2005 és Czakd 2006.)

A versenyképességi programokra vonatkozo legfontosabb megallapitasaink a

kovetkezokben 0sszegezhetok:

e A versenyképességi programok kormdanyzati horizontalis kdzpolitikaként
hatdrozhatok meg.
e K¢ét egymashoz szorosan kapcsolodd céljuk a gazdasagi novekedés eldsegitése €s a
nemzetkdzi gazdasagi teljesitmény novelése.
e A versenyképességi programok teriiletei, javasolt ¢és alkalmazott eszkozei orszag-
illetve gazdasagspecifikusak.
e A versenyképességi programok megfogalmazasa mogott rendszeres és rendszerszerti
kutatasok allnak.
A versenyképességi programok megfogalmazisara 4altalaban valamilyen érzékelt
»hyomas” 0sztonzi a kormanyzatot, a programokat tartalmazé dokumentumok jellemzden a
nemzetgazdasagi fejlesztési forrasok elkoltésének egyik alapjaul szolgalnak. A kutatds soran

azonositottunk néhany lehetséges sikertényezot is. Ezek a kovetkezok:

e Hosszu tava kormanyzati elkotelezettség;
e Intézményesités — legyen felelds szerv vagy szervezet;

e Nyilvanossa tett, rendszeres és rendszerszer( kutatasok és értékelések;
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e A kormanyzati gazdasidgi dontéshozatal szdmara prioritasok és ajanlasok
megfogalmazasa, ezek monitoringja.

Az eredmények szamos teriileten tanulsaggal szolgalnak kiilondsen az EU-tagsagunk

Ota eldtérbe keriilt gazdasagfejlesztési tervek megfogalmazdsdhoz, valamint a

versenyképesség nemzetgazdasagi szintli alakitdsa intézményeinek, megkozelitéseinek és

eszkozeinek formalasahoz.

2.1.3. A vallalatvezetdi interjik

A vallalati versenyképességi adatbazis eredményeihez kapcsolodéan 30 hazai
vallalatvezetd korében interjukat készitettiink. Arra voltunk elsdsorban kivancsiak, hogy
érzékelésiik és véleményiik mely teriileteken tér el a kérddivek valaszai alapjan kibontakozo

képtdl, és hogy miképp vélekednek a kutatas kiilonb6zé modszertani kérdéseirdl.

Osszességében megallapithatjuk, hogy az interjisorozat (amelynek alanyai kozétt a
hazai sztarmenedzserek jelentds része is szerepelt) legtobb szempontbdl alatamasztotta,

helyenként 1ényegesen gazdagitotta a kérddives felmérés tapasztalatait.

Az interjuk egyik fontos kérdéskore a gazdasagpolitika és a vallalatok viszonya volt, a
versenyképesség szempontjabol. A vallalatvezetdk itt két csoportot alkottak: egy jelentds
részik nem akart, vagy nem tudott allast foglalni azon tul, hogy a gazdasagpolitikat
versenyképesség hatraltatd tényezonek tartja — a masik, valamivel nagyobb hanyad kiforrott
véleményt mondott. A makrogazdasagi versenyképesség kritikus tényezdinek a politika és a
gazdasag viszonyat, a kozterhek alakulasat, az infrastruktira €s az oktatas fejlesztését tartjak.
Szinte egybehangzban az a véleményiik, hogy az allam azzal jarulhat hozza leginkdbb a
nemzetgazdasagi versenyképességhez, illetve a véllalatok versenyképességéhez, ha rendesen
ellatja a sajat feladatait — ezen beliil ismét megjelent az oktatds és az infrastruktira
fejlesztésének sziikségessége. Fontos, hogy mig az utobbit illetden a jelenlegi trendet

pozitivnak tartjak, az oktatasra vonatkozdan a folyamatos romlas tendenciajat érzékelik.

A legtobben egyetértenek azzal, hogy a vallalati magatartast inkabb a nemzetkozi
trendek, mint a hazai gazdasagpolitika alapjan formaljdk, az orszag altalanos nyitottsaga, a
kiilfoldi tulajdon magas aranya és a hazai gazdasagpolitika tdmaszkodasi alapot nem nyu;jto
hektikussadga miatt. Hangstlyozzak ugyanakkor, hogy ebben az iigyben jelentdsek az agazati

eltérések.
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Nincs egyetértés a bizonytalansdg megitélését illetden, Osszhangban a kérddives
felméréssel: sokan ugy latjak, hogy nétt, f6leg a az EU-csatlakozds okan. A csatlakozas
kovetkezményeit dontéen optimistan itélik meg, bar tobben hangstlyozzak, hogy az igazi

hatasokat még késdébb latjak majd (az interjuk tobbsége 2005 végén késziilt).

A hazai vallalati etika altalanos allapotat ,,rosszabb, mint t6liink nyugatra, de jobb,

mint keletre” megkozelités jellemzi, altaldban nem érzik kiilondsebben nyugtalanitonak.

Az interjuk egy masik kérdéscsokra a vdllalati versenyképesség témakorét firtatta. A
versenyképesség kozponti eleme a teljesitmény masokéval valdo Osszehasonlitdsa. Az
interjualanyok kétharmada itélte a hazai vallalatokat sajat iparagaban rosszabbnak a
nemzetkdzi piacvezetoknél. Az indokok kozott elsdsorban vallalaton beliili tevékenységi
tertileteken fellelhetd erdsségek ill. gyengeségek keriiltek emlitésre, és meglepden kevés
utalas hangzott el iparag-specifikus tényezdkre. A véalaszok egyfajta optimizmust mutattak: az
interjiialanyok kétharmada esélyeiket jonak itélte a nemzetkdzi trendekben valo helytallasra.
A nemzetkozi tendencidkat tamasztottdk ald azok a valaszok, amelyek szerint a vallalati
versenyképesség egyik zalogat a vallalati halokban valo részvétel jelenti. Ebben a beszerzési
csatornak erdsitése, a tudastranszfer lehetdsége és a piaci erd ndvelése jelenti a legfontosabb
mozgatorugot az interjualanyok szerint. A kérddives felmérés egyik visszatéré meghokkentd
eredménye, hogy a valaszadok sajat redlmutatoikat (pl. termékmindség, rugalmassag)
jobbnak, jovedelmezdségiiket rosszabbnak itélik, mint a versenytarsakét. Az interjualanyok
kozil legtobben ezt ar-mindség problémakra vezették vissza: a termék mindségét a piac
(vevd) nem honoralja. A vallalati versenyképességet két teriileten tartjak mérhetének: a piaci
jelenlét alakulasa (pl. részesedés-megtartds, novekedésének dinamikaja) és a pénziigyi
eredményesség. A pénziigyi eredményességnél harom teriilet korvonalazodott: a tulajdonos
szempontjabol vald megitélés, a jovedelmezdség, és a jovobeni fejlesztésekre (pl. K+F)

forditott 0sszegek.

Az utolso kérdésblokk arrol igyekezett képet kapni, hogy az interjualanyok az egyes
miutkodesi teriiletek fontossagat, irdnyitasat és vezetdik moddszertani felkésziiltségét hogyan
latjak. A mikodési teriiletek koziil a marketinget ill. az ehhez kapcsolodd tevékenységeket
(pl. értékesités, vevok megszerzése, vevd portfolid kezelése) értékelték kiemelkedonek
legtobben a vallalat hosszi tava eredményes miikddése szempontjabol. A kérddives
felmérések eredményei vallalatvezetdi elégedetlenséget mutatnak az innovacié és K+F
tevékenység raforditasainak nagysagaval. Az interjialanyok legtdbbje ennek okat a vallalaton

beliili fejlesztési forrasok hidnyaban jelolte meg. A meginterjuvoltak kozott egyetértés
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mutatkozott abban, hogy a vezet6i munka intuitiv, foként a tapasztalatokra tdmaszkodik.
Néhanyan ramutattak arra, hogy ennek oka gyakran a hidnyos felkésziiltség. Az intuitivitas az
oka véleményiik szerint annak, hogy a fejlett piacgazdasagok ¢élenjaré vallalatainal
legkorszeriibbnek tartott integrald miikodési teriiletek (pl. logisztika, kontrolling) kevéssé
fontosak a hazai kérddives felmérések eredményei szerint. A vezetdk elsdsorban a nagy- és
multinaciondlis vallalatoknal rendelkeznek megfelelé modszertani felkésziiltséggel, s a
fiatalabb generacié modszertani felkésziiltsége is javul, a kis- és kozépvallalatoknal viszont

nem lattak elérelépést.

2.2. A mikodési kornyezetre vonatkozo megallapitasok

A miikodési kornyezet vizsgalatara nem inditottunk 6nallé projektet. A gazdalkodas-
tudomanytan meghataroz6 kontingencia elméleti iranyzat alapjan (a kornyezet és a vallalat
stratégidja, strukturaja, mikodése €s teljesitménye kozotti kapcesolatban a kornyezet szerepe a
meghatarozo) a mikodési kornyezet kiemelt szegmenseit — lasd 1. dbra — mindegyik projekt
vizsgalta kutatasi kérdései szempontjabol. Ebben a fejezetben a valamennyi projekt altal

megerdsitett eredményeket emeljiik ki.

Az EU-csatlakozas hatasat illetéen nagyon megoszlottak a vélemények, de a
vallalatok inkabb optimistan tekintenek a varhatdo kovetkezmények elé. Az EU-csatlakozas
varhatd hatasait vizsgaljak a kovetkezd tanulmanyok: 2004-es gyorsjelentés 59-62.0.,

Wimmer-Csesznak 2005., Balaton 2005., és Balaton (szerk.) 2006. 9-15.0.

A csatlakozast ugyan bizonytalansdgot okozonak, de altalanosan kedvezdének, a
vallalatok tevékenységét segitd tényezOnek tekintették a valaszadok. A formalizalt stratégiai
tervezést végzd vallalatok 67 szdzaléka mar hosszabb ideje foglalkozott az EU-csatlakozas
utani idészakra valod felkésziiléssel, 33 szdzalékuk vélte csupan gy, hogy nem jonnek
szamukra olyan valtozasok, amelyekre késziilnilik kellene. A teljes vallalati mintat tekintve a
vallalatok mintegy harmada késziilt az EU-csatlakozasra hosszabb ideje. A vallalatok
tobbsége kozombosnek (38,9%) illetve inkdbb segitének (33,5%) tekintette az EU-
csatlakozast, csupan a vallalati minta 16%-a itélte meg kedvezdtleniil. Az EU-csatlakozastol
erdsebb versenytarsak megjelenését vartdk (79%), de els6sorban nem a most csatlakozo
orszagokat tekintették a f6 versenytarsaknak. A vallalatok dontd tobbsége (81%) nem

szamitott arra, hogy olcsobb ¢és képzettebb munkaer6h6z jut a csatlakozas utan, viszont
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egyetértés (76%) mutatkozott abban, hogy nagyobb erdfeszitésbe keriil a képzett munkaerd
megtartasa. A vallalatok 79%-a ugy itélte meg, hogy piaci helyzetiik nem fog lényegesen
valtozni, sem az eddigi EU-tagorszagok, sem pedig az ujonnan belépd orszagok tekintetében.
Jelentds EU-s tAmogatasra a vallalatok 30%-a szamit. Az EU-csatlakozasra optimistan tekintd
vallalatok is felkésziiltek erds versenytarsakra, s nem szadmitanak ugyan piaci helyzetiik
lényeges valtozasara, de a kiilfoldi piacokra vald bejutas koltségeinek csokkentését, illetve
piacaik jelentds boviilését varjak. A pesszimista vallalatok a piaci helyzetiik romlésara
szamitottak, naluk szinte teljes egyetértés volt abban, hogy erdsebb versenytarsakkal kell
megkiizdeniiik. Erdekes modon a fé versenytarsaiknak a most csatlakozé orszagokat tekintik,
nem szamitanak sem a piacra 1épés koltségeinek csokkenésére, sem jobb beszallitokra, sem
EU-s tamogatasra, egyértelmiien negativan itélik meg a piacbdvitési lehetdségeket, ezekbdl
adodéan is naluk a legerdsebb a munkatarsak bizonytalansdga. Osszességében a legtobb
vallalatvezetd erOsebb versenyt ¢s csekély mértékii piacbdviilést vart, ami azonban
értékelésiik szerint nem ¢érinti érdemben piaci helyzetilket. Az EU-val kapcsolatos

varakozéasokat a 2. tdblazat vallalatcsoportonként mutatja be.
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2. tablazat: Az EU-val kapcsolatos varakozasok jellemzése vallalati csoportonként

Nehézségekre ]

Klaszter Optimistak | Semlegesek szamitok Atlag
Az EU-ban... Atlagos értékelés
vallalata erés versenytarssal keriil szembe 3,68 2,20 4,33 3,50
vallalata optimista az EU-csatlakozas miatt 3,81 3,08 2,73 3,37
tenni kell a képzett munkaerd
megtartasaért 3,36 2,70 3,79 3,31
a vall. piaci helyzete nem valtozik
lényegesen 3,25 3,89 2,70 3,26
no a mas vall. kotott egyiittmiikodés
szerepe 3,31 2,25 3,24 3,05
csokken a koltsége a kiilfoldi piacokra valo
bejutasnak 3,41 1,77 2,68 2,85
jobb mindségli beszallitokra épithetiink a
jovében 3,12 2,13 2,88 2,83
munkatarsaink bizonytalanok az EU-
csatlakozas miatt 2,68 1,95 3,77 2,78
EU-s tamogatasokhoz juthat vallalatunk 3,07 2,08 2,62 2,73
f6 versenytarsak a most csatlakozo
orszagok vall. lesznek 2,95 1,43 3,44 2,72
piacaink jelentdsen boviilnek 3,44 1,61 2,08 2,67
boéviil majd az export tevékenységiink 3,23 1,56 2,12 2,57
a régi EU-orszagok jelentds piacot hoznak
szamunkra 3,11 1,75 1,61 2,42
nem EU-vallalatokkal csokken a gazdasagi
kapcsolatunk 2,57 1,33 2,23 2,20
ujonnan belépok jelentds piacot hoznak
szamunkra 2,74 1,33 1,71 2,16
az EU-tamogatasok kedvezétlentil
befolyasoljak majd a versenyképességet 2,33 1,39 2,18 2,08
olcsobb, képzett munkaeréhoz juthatunk 1,97 1,25 1,50 1,69
Atlagos értékelés 3,06 1,98 2,68 2,72

Forras: Wimmer — Csesznak 2005. 22.0.

A vallalatok miikodési kornyezetét a harom-négy ¢évvel kordbbi helyzethez

viszonyitva minden vizsgalati szempont szerint ndvekvd bizonytalansagunak itélték a vallalati

vezetok. A bizonytalansiag legnagyobb forriasa a belfoldi piac, ezt koveti a jogi

szabalyozas, valamint az EU-csatlakozas miatti valtozasok. Viszonylag stabil kdrnyezeti

szegmenseknek tekinthetéek a kiil- és belfoldi szallitok, a miszaki-technikai fejlédés,

valamint a hazai tarsadalmi és politikai valtozasok. Az 1999-es vizsgalattal 6sszehasonlitva

csokkent a miiszaki-technikai fejlddés ¢és a hazai politikai valtozadsok miatt érzékelt
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bizonytalansag. Az 1996-os felvételhez viszonyitva a belfoldi piacok és a toke- és pénzpiac

miatti bizonytalansag csokkent jelentdsebb mértékben (Balaton, szerk., 2006 alapjan).

3. 4abra

A vallalati miikodés bizonytalansaganak forrasai

Kiilfoldi piacok
60+

EU csatlakozas miatti valtozasok _Belfoldi piacok

Hazai politikai valtozasok

Toke- és pénzpiac
/ penzp

Tarsadalmi valtozasok Kiilfoldi szallitok

Jogi szabalyozas Belfoldi szallitok

Miiszaki-technikai fejlodés
=>&=Mult, 34 évvel ezel6tt ~ =====Jelen

Forras: Chikdan — Czako — Zoltayné Paprika (2004) Fokuszban a verseny. Gyorsjelents, 13.0.

A 3. abra a bizonytalansag forrasait mutatja. 2004-ben a legnagyobb bizonytalansagi
tényezOnek a belfoldi piacokat tekintették. A vallalatok fele (52%) belfoldi piacainak
forgalmat novekeddnek érezte, viszont Ok is jelentdsnek tekintették e piacok bizonytalansagat
a stratégiai dontéshozatal szempontjabol. A valaszok szerint az értékesitési atlagarak nominal
értéken kisebb mértékben néttek, mint a beszerzési atlagarak. A vallalatok dontd tobbségének
(91%), van 5 szazaléknal nagyobb piaci részesedéssel bird versenytirsa. A versenytdrsak
szamaban igen nagy eltérések vannak. A vallalatok tobbségének (65%) legalabb 6t jelentds
versenytarsa van. A piacokon jellemzod a fluktuacié: a megkérdezettek 44 szazaléka szamolt
be arrdl, hogy az elmult 6t évben megjelent a piacon olyan versenytars, amelynek piaci
részesedése az 5 szazalékot meghaladja. A piacot elhagyo versenytars a megkérdezettek 22
szazalékanal volt tapasztalhatd, ami szintén nem elhanyagolhatd arany. Ez a fluktuécio
jelentds mértékben oka lehet annak, hogy a belfoldi piac vezeti a bizonytalansagi tényezok
listajat. Ugyanakkor érdemes megemliteni, hogy a mintdban szerepld vallalatok 90%-a ot

évnél hosszabb ideje van jelen {6 termékével a hazai piacon.

A felmérésben szerepld vallalatok 52,8 szdzalékanak szdrmazik exportbodl arbevétele,

amit az érintettek haromnegyede folyamatos kiilpiaci értékesités révén realizdl. A fejlett
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eurdpai orszagok piacait tartja dontd jelentdséglinek az exportban érdekeltek 73 szézaléka.
Ezt kovetik a visegradi orszagok és mas volt KGST orszagok (17 szazalékuknak dontden
fontos). Eszak-Amerika, és Délkelet Azsia piacai mar a tavolsag miatt is kevésbé fontos

exportrelaciok. Ezekben a trendekben nem tortént Iényegi elmozdulas 1999-hez képest.

A véllalati miikodést leginkabb befolyasolo kornyezeti tényezonek a fogyasztokkal
valo6 jo viszonyt tekintik, a megkérdezett vallalatok 84,8%-a tartja kiemelkedden fontosnak
a fogyaszt6i kapcsolatokat, mig a masodik legfontosabb tényezd a szallitokkal valé megfeleld
kapcsolat (61,9%). A bel- és kiilpiaci versenyt viszonylag kisebb hatast tényezdnek mindsiilt:
a vallalatok kevesebb, mint fele mindsitette jelentds kornyezeti tényezének. A
gazdasagpolitikat a vallalatok 35,3%-a, az EU-csatlakozast 34,1% mindsitette kiemelt

fontossagu kornyezeti elemnek. (Balaton, szerk., 2006. alapjan)

A 4. édbra a vallalat makrokdrnyezetének atfogd értékelését mutatja. Az lzleti
tevékenységet leginkabb hatraltaté makrogazdasagi tényezéknek a gazdasagpolitikat
(51,8%), a hazai gazdasagi helyzetet (49,5%) és a kormanyzat tevékenységét (40,5%)
tekintik a vallalatok. Meg kell emliteni, hogy az 1999-es felmérésben is ugyanez a harom
tényez6 bizonyult a leginkabb hatraltatonak. A gazdasagpolitikai tényezdk dsszetevdit kiilon
is értékelték a vallalati miikddés szempontjabol. A stabil monetaris politikat a vallalatvezetok
57%-a, a tarsasagi ado 16%-os szintjét a vezetok 48%-a tartotta elonydsnek. A hatranyos
tényezok koziil az inflacio emelkedését (78%), a jegybanki alapkamat emelését (67%) itélték
egybehangzoan hatranyosnak. A hatranyos tényezék kozé soroltik az 1j AFA-szabalyozést
(57%), és az allamhaztartasi hidnyt (ez utobbit 49 szazalék hatranyosnak, 47 szazalék
kozombosnek tartja). Nagyjabol azonos a megitélése a kiilkereskedelmi hiany ndvekedésének,
az eurd bevezetés elhalasztasdnak és a minimalbér adott szintjének: a vezetdk egyharmada

hatranyosnak tartja, kozel kétharmaduk pedig semlegesnek.
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4. abra

A vallalati miikodésre haté makrogazdasagi tényez6ék hatasiranya
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Forras: Chikdan — Czako — Zoltayné Paprika (2004), Fokuszban a verseny. Gyorsjelentés, 14.o.

Felmérésilink azt mutatta, hogy a valaszadok 55 szdzaléka szerint vallalatuk iizleti
sikere jelentds, illetve nagyon jelentds mértékben fiigg az ellatasi lancban egyiittm{ikodo
partnerektdl. Az ellatasi lancban megjelené kiilonb6z6 iizleti kapcsolatok koziil
kiemelkedden fontosnak tartjdk a vallalati szakemberek a hossza tava értékesitési kapcsolatok
kialakitasat (az 5 fokozatii skalan 4,52), ezt koveti a hosszu tava beszallitéi kapcsolat
kialakitasa 3,92-es atlagértékkel. A harmadik legfontosabbnak tekintett kapcsolattipus a
stratégiai szovetség (3,33). A vallalatvezetok az atlagosnal nagyobb jelentdséget
tulajdonitanak még a helyi, illetve az allami intézményekkel valé kapcsolattartasnak (3,3 és
3,28). Az lizleti szférat alkotd részrendszerek illetve intézmények kozil a véllalatok alkotta
szakmai-érdekképviseleti szervezetek szerepét a valaszaddink elhanyagolhatonak itélték.
Ezzel parhuzamosan szamos teriileten lehetdséget lattak arra, hogy az ilyen tipusu a
szervezetek 0sztonzd szerepet toltsenek be a vallalati miikodés meghatarozott teriileteinek

fejlesztésében is.

A technologiai kornyezetet vizsgalva azt allapithattuk meg (Kiss, 2006), hogy a
miszaki-technikai fejlodésbol adodo bizonytalansag nétt az elmult 3-4 évhez képest, de a
vallalatok szaméara nem ez a meghatarozd bizonytalansagi tényezd. A K+F raforditasokat
tekintve az arbevétel aranyos K+F kiaddsok szintje nagyon alacsony: 1,14% A kiilfoldi toke
meghatarozo szerepét mutatja, hogy 2000-ben a mintdban szerepld vallalatok 0sszes K+F

raforditasainak 89%-at, 2002-ben pedig 91%-at a tobbségi kiilfoldi tulajdonnal rendelkezd
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cégek (elsOsorban vegyipari vallalatok) adtak. Ez Osszhangban van az OECD azon
kimutatdsaval, mely szerint 2001-ben Magyarorszagon az {izleti vallalkozdsok K+F
kiadasainak kozel 80%-at a kiilfoldi tulajdont vallalatok adtak, s ezzel megeldztiik frorszagot
is. Sziikséges megemliteni, hogy innovacid legfobb gatjanak tovabbra is a finanszirozasi
forrasok hianyét tekintik a vallalatok. A termék- ill. technologiafejlesztd vallalatok 42%-a

kapott allami K+F tdmogatast, ami a teljes mintara vetitve a valaszadok 20%-at jelenti.

A tulajdonosi szerkezetek hatasat vizsgalva — a vallalatok stratégiaja, magatartasa és
teljesitménye a tobbségi tulajdonosok szerint — az deriilt ki, hogy minden teriileten jobb
teljesitményt nyujtottak a tobbségi kiilfoldi tulajdonban 1évd vallalatok, dket az &llami
(kozosségi ¢és nagy) vallalatok, majd a tobbségi hazai magantulajdonban 1évé vallalatok
kovették. Azoknal a vallalatoknal, ahol a kiilfoldi tulajdonosok is szerepeltek a tulajdonosok
kozott, a jovedelmezdségre vonatkozo elvaras explicit és hangsulyos volt, mig ez az elvaras
az allami (k6zosségi) tulajdonu vallalatoknal volt a legkevésbé jellemzd tulajdonosi elvaras.
A hazai magéantulajdonban 1év6 cégeknél volt megfigyelhetd a tulajdonosok jelentds mértékii

vallalathoz kotodése.

2.3. Stratégiaalkotas, stratégiai menedzsment, stratégiai magatartas

A Balaton Karoly projektvezetd altal szerkesztett zardtanulmany (Balaton, szerk.,

2006) alapjan emeljiik ki a projekt legfontosabb megéallapitasait

Az 1996 — 1999 — 2004-es adatbazisok adatainak Osszevetése, illetve az Osszetétel
hatés kisziirése alapjan egyre jellemzdébb a valaszadok korében a kornyezet tudatos figyelése
¢s elemzése, valamint egyre tobb vallalatndl foglalkoznak stratégiaalkotdssal ¢&s
feltilvizsgalattal. 2004-ben a mintdba keriilt vallalatok 42,7%-a folytatott formalizalt
stratégiai tervezést. A formalizalas gyakorisdga nd a vallalat méretének novekedésével
(kisvallalatoknal 6,7%, nagyvallalatok esetén az arany tizszeres: meghaladja a kétharmadot),
illetve gyakoribb (50%) az erdsen diverzifikalt vallalatoknal. A formalizalt stratégiai tervezést
nem folytatd vallalatok esetén sem beszélhetiink arrdl, hogy ne lenne stratégia (csak 2,3%-
ban). A vallatok tobbségére jellemzd gyakorlat az, hogy a stratégiat a felsdszintli vezetdk
informalis folyamat keretében alakitjdk ki. A stratégia idéhorizontja jellemzden (59,4%) 2-5
év, a vallatok csupan 1,6%-anal haladja meg a 10 évet. A stratégia kidolgozasaban egyre
nagyobb szerephez jut a felsdvezetok ¢€s a stratégiai/tervezési szakapparatus mellett a tobbi

vezetdi szint. Mdra a vallalatok tobbsége (56,5%-a) bevonja a kozépvezetdi szintet a
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stratégiaalkotasba, ez ndveli a stratégia sikeres megvaldsitasdnak esélyét. A vallalatok
tobbségénél (58,6%-anal) a vallalat munkatarsai onalléan dolgozzak ki a stratégiat, egyre
kisebb mértékben vesznek igénybe kiilsd tandcsadot. A tervezd vallalatok haromnegyede
kettd-6t évenként keriil sor. A feliilvizsgéalat gyakorisaga illeszkedik a stratégia
idéhorizontjdhoz. A stratégiai tervezési modszerek ismertsége ¢€s haszndlata jelentdsen
emelkedett 2004-re az 1996 kiindul6 allapothoz képest. A legismertebb technikék: a portfolid-
elemzés (90,2%), a SWOT-elemzés (88,9%), értéklanc-elemzés (83,9%), szcenarid technika
(83,3%). A vallalati gyakorlatban leggyakrabban hasznalt médszerek a SWOT-elemzés
(70,6%), portfolio-elemzés (53,3%) ¢és az értéklanc-elemzés (40%). A kiilf6ldon népszerii
Porter-féle iparagelemzés tovabbra is a legkevésbé alkalmazott technika hazdnkban (22,5%).

(Stratégiaalkotés folyamatanak tovabbi elemzését lasd: Szabo, 2005. és az 5. dbra.)

5. abra
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Forras: Chikan — Czako — Zoltayné Paprika (2004) Fokuszban a verseny. Gyorsjelentés, 49.0.

A 2000-2003 kozotti idészakban a vallalatok nagy tobbsége novekedési (35%)
illetve stabilitasi (26%) stratégiat kovetett, mint az a 6. dbran lathatd. Tamado stratégia
8,6%, Osszpontositd stratégia 8%, illetve visszahuzddé vagy védekezd stratégia a vallalatok
12%-ara volt jellemzdé. A stratégia tipusok dominanciajat vizsgalva 1995-t61 1999-ig
fokozatosan csokkent a visszahtizodd ¢és védekezd stratégidk ardnya, s emelkedett a
novekedési és tdmado stratégiat alkalmazo vallalatok kore. A 2004-es felmérés alapjan azt
mondhatjuk, hogy a vizsgalt id6szak elején (2000-2001-ben) a visszahuzodo, védekezd és

Osszpontosito stratégiak domindltak, mig a vizsgalat méasodik idészakéban a ndvekedési és a
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tamado stratégiak jatszottak meghatarozo szerepet. Sajatos ciklus figyelhetd meg tehat a
stratégidk tartalmdban, ami feltehetden Osszefiiggésben van a vilaggazdasdg konjunkturdlis
valtozasaival. A stratégia tipusok iparagi megoszlasat vizsgalva azt allapithattuk meg, hogy a
mezdgazdasagban tobbségben voltak a visszahuzodo, védekezé és stabilitdsi stratégiat
kovetok. A kitermeldipar és energiaszolgaltatds piacain még nem alakult ki valos
versenyhelyzet a felmérés idOpontjdban, igy nem meglepd, hogy csupan stabilitasi,
novekedési és Osszpontositd stratégiat kovettek az elmult iddszakban. A kereskedelmi
vallalatok kozott talalhato aranyaiban a legtobb ndvekedési és timado stratégiat kovetd cég. A
szolgaltatas és kozosségi szolgaltatas dgazataibol visszahiizodo cég nem szerepelt a mintaban,

44 szazalékuk novekedési stratégiat folytatott.

Ha a legerdsebb versenytarshoz mért jovedelmezdség szinvonaldt és a kozelmultban
kovetett stratégia tipusat Osszevetjiik, kideriil, hogy a visszahuz6dok tobbségét gyengébb, a
védekezOok tobbségét pedig gyengébb vagy azonos jovedelmezdségi szinvonal jellemezte. A
stabilitastol a tdmadd stratégidig az egyes stratégia csoportokba tartozo vallalatok egyre
novekvd hdnyada éri el illetve szarnyalja tul legerdsebb versenytarsa jovedelmezdségét. Az
Osszpontositok 37 szazaléka versenytarsaival azonos szinten mozog, a kategoriaba tartozo
tobbi vallalat kozott pedig egyarant talalhatd ennél gyengébben ¢€s jobban teljesitd cég is. Az
iparaguk fejlodését leginkabb a tdmadd stratégiat folytatok tudjak befolyasolni, majd

csokkend sorrendben a novekedési, stabilitasi, 6sszpontositd stratégiat kovetok.

6. abra

A vallalati stratégiak valtozasa (%)

Visszahuzdodo

Osszpontositd Védekezd

Tamado Stabilitas

Novekedés

2000 — —2001 = = 2002 =—D3003 |

Forras: Chikan — Czako — Zoltayné Paprika (2004) Fokuszban a verseny. Gyorsjelentés, 28.0.
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piaci pozicidinak megtartasara, mérsékelt novekedést a valaszolok 63,0%-a, agressziv
novekedést a valaszolok 7,5%-a jelzett. A piaci pozicidik megtartasara torekvd vallalatok
tobbsége stagnalo vagy kisebb mértékben novekedd piacokon tevékenykednek. A mérsékelten
novekedni szdndékozok nagy része a stagndld, enyhébben és erdsebben boviilé piacokon
miikodik, az agressziv piaci stratégidhoz pedig az esetek legnagyobb részében jelentdsen
novekvd forgalmi piacok tarsulnak (a kapcsolat statisztikailag is szignifikans). A
mezdgazdasag kivételével minden agazatra jellemzd, hogy koriilbeliil a vallalatok 2/3-a
mérsékelt novekedést szeretne elérni. A mezdgazdasagi cégeknek tobb mint a fele piaci
pozicioja megtartasara torekszik. Az agressziv ndvekedési szandék leginkabb a kereskedelem

szektorban jelenik meg (14%).

A vallalatok hatdrokon atnyuld tevékenységét vizsgalva megallapithatjuk, hogy a
mintadban szerepld vallalatok nemzetkoziesedésiik elején allnak. A 260 valaszad6 vallalat
koziil 101 vallalatnak, azaz a véllalatok 39%-nak egyaltalan nincs exporttevékenysége. A
vallalatok 61% folytat valamilyen exporttevékenységet, azonban jelentds exporttal a mintanak
csak 24%-a rendelkezik. Az exporttevékenységet vizsgalva, felmérésiink azt mutatta, hogy a
vallalatok nagy része (76,73%-a) teljes exportjanak tobb mint felét a fejlett eurdpai orszagok
felé iranyitja. Annak ellenére, hogy a valaszadok kevésbé valasztottak exportjuk szinhelyéiil a
volt KGST tagallamokat, illetve a visegradi orszdgokat (melynek oka lehet a fizet6képes
kereslet alacsonyabb szintje, illetve a kereskedelmi a korlatok) valaszukban fontos piacnak
tekintették. A magyar vallalatok versenyeldnyének forrasa a kozép-kelet-eurdpai régiod piacain
a legtobb valaszado szerint a fizikai kozelségbdl adddo helyismerete és a régidra jellemzo
tizleti kornyezet ismerete, a kordbbi gazdasagi kapcsolatokbdl ad6do helyismeret valamint az
ismert markanév. A nemzetkozi terjeszkedés és vallalati méret Osszefiiggéseit vizsgalva
viszonylag gyenge kapcsolat mutathatd ki. Azt tapasztaltuk, hogy a kisvallalatoknak kozel
fele (48,44%), a kozépvallalatoknak pedig 41%-a egyaltalan nem folytat exporttevékenységet.
Ugyanakkor a jelentds exporttevékenységet folytatok kozott a kisvallalatok markansan

megjelennek.

A kozvetlen kiilfoldi tékebefektetést vizsgalva 31 cég, a vallalati minta 10%-a
rendelkezik ellendrzési jogot biztositd (min 10%-os tulajdonhanyad) kiilf6ldi leanyvallalattal.
Ez 6sszefligg azzal, hogy a minta meghataroz6 szerepldi, a kis- és kozépméretii, tobbnyire
hazai tulajdonu ¢és ellenérzésti vallalatok a hazai piacra koncentralnak és a nemzetkdziesedés

fejletlen fokan allnak. A kiilfoldon befektetd vallalatok 65 szézalékdnak volt allami statusza
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elédje, és alkalmazottainak szdma joval meghaladja a teljes vallalati minta atlag allomanyi
létszdmat. Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy a befektetok tobbnyire a régebbi, a
szocialista idokbe visszanyulo multtal rendelkezé nagyvallalatok. A befektetdk tobb mint fele
termeld vallalat, ez azonban nem feltétleniil jelenti azt, hogy befektetéseik is termeld
egységek. A kiilfoldi lednyvallalattal rendelkezd vallalatok szinte kivétel nélkiil
exporttevékenységet is folytatnak. A nemzetkozi terjeszkedés legfébb motivacidja a
kiilpiacokon vald jelenlét (75%) a stratégiai jelentdségli ndvekedés és a hosszu tavi
versenypozicid megorzése (56,25%). A nemzetkdzi terjeszkedést kevésbé motivalta az

er6forrasok megszerzése (31,25%) illetve a hatékonysagkeresés (12,5%).

A vallalatok kozott novekedd hajlandosag mutatkozik az egyiittmiikodésre: a
stratégiai szovetségek kozott olyan teriileteket talalunk, amelyek a versennyel vald kozos
megbirkdzas szandékara utalnak. Novekedett a marketing és értékesitési teriileteken kotott
stratégiai szovetségek ardnya. A piaci hatdéerék dominancidjara utal, hogy a vallalatok
stratégiai magatartasa alapjan kirajzolodé vallalatcsoportok a piaci magatartas kiilonbozdségei

szerint valnak el egymastol.

2004-ben a mintdban  szerepld  vallalatok  24,3%-a  esetében  tortént
felvasarlas/osszeolvadas a korabbi idészakban. Ez kevesebb mint az 1999-es felmérés 30%-
os aranya, ugyanakkor nétt azon vallalatok szdma (5-rdl 9-re) ahol kettdnél tobb alkalommal
szereztek stratégiai jogokat biztositd tobbségi tulajdoni részesedést hazai vallalatokban, illetve
kiilfoldi vallalatokban (1-rél 9-re). A hazai mintdban a baratsagos felvasarlasok, és fuziok
domindlnak  (76,1%). Ez  Osszefliggésben 4l az  ellenséges  felvasarlasok
»kultaraidegenségével”, de azzal is, hogy az ellenséges felvasarlasokhoz sziikséges aktiv
tokepiaci €s jogi, intézményi feltételrendszer hazankban még alulfejlett. Meg kell jegyezniink,
hogy az ,.ellenséges” vallalatfelvasarlas aranya némileg nétt az 1999-es felméréshez képest,
3,8%-r6l 6,5%-ra. A vallalatok felvéasarlasok elleni védekezésiil dontden az alapszabalyba
beépitett korlatozd eszkézoket (pl. mindsitett tobbség sziikséges a felvésarlas
jovéhagyasdhoz) alkalmaznak. Annak ellenére, hogy az elkdvetkezendd 3-5 évben egy
vallalat sem tekinti meghatarozonak a felvasarldsok szerepét a cég jovdje szempontjabol, a
felvasarlasok egyre erOsebb szerepe mutathatdo ki. 1999-ben még a vallalatok 81,8%-a
tekintette elhanyagolhatonak a felvasarlasok szerepét, ez 2004-ben 52,8%-ra csokkent. 2004-
ben 12,7% szant jelentds, 14,5% kozepes, 20% mérsékelt szerepet a felvasarlasoknak

szemben az 1999-es 1,3%, 6,5%, 10,4%-os aranyokkal.
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2.4. Vezetés és dontés

A vezetés és dontés kiilonbozo terlileteit vizsgald projektvezetok, Zoltayné Paprika
Zita és Wimmer Agnes altal szerkesztett zarotanulmany eredményei szerint (I4sd Wimmer —
Zoltayné Paprika, szerk., 2006) a vallalati siker kulcsat a felkésziilt vezeték jelentik, akiket

elsdsorban kooperativ vezetdi stilus jellemez.

A felmérés soran valaszt kerestiink arra, hogy milyen tulajdonsagokkal, képességekkel
kell a menedzsmentnek rendelkeznie, hogy onmaga is versenyképes legyen. (lasd 7. ébra.)
Mindharom felmérésben (1996, 1999, 2004) ugyanazon képességek vezetik a rangsort: a
gyakorlatorientaltsag, a magas szintli szakmai ismeretek, a problémamegoldd képesség €s az
tizleti érzék. Ezek az erdsségek egy folkésziilt, pragmatikus, a piacgazdasag viszonyaihoz
adaptalodott menedzsment kdrvonalait rajzoljak meg, akikbdl azonban tovabbra is hidnyzik
az offenziv vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi hajlanddsag €s az otletek képviseletének
képessége. A vezetok dontéshozoi attitlidjét vizsgalva azt a kovetkeztetést vonhattuk le, hogy
a mintdban szerepld vallalatoknal az atgondolt, racionalitast kdvetd felfogds a meghatarozo,
az intuitiv dontéshozatal hattérbe szorul, ritkdnak tekintik. Ugyanakkor problematikus teriilet,
hogy a a racionalitdsra torekvés nem parosult fejlett elemzd készséggel és az elemzések

elkészitéséhez €s felhasznalasdhoz sziikséges szamitastechnikai ismeretekkel.

7. abra

A valtozasokra valo reagalashoz sziikséges menedzsment képességek (N=294)

Y

4'42; = PY //. —&—nehezen kovetdk

3.8 f—./—_ M __ - /Zf. = @ = Kkésve reagalok

36— = - - - felkésziilok

g§ ] '\\.//.\~ ~ *E{‘ - & —@— befolyasolok
\./

2.3 T T

9719 191Z()

“doyy sorogyruNWWO]
sep[ogawewaqoi
ojo19s1Adoy P RIE] o)
J[010IWS] YOIWELZS
395759y ozwo[g
Ses)[pIUoLIO)R[I03BAD)

Forras: Wimmer — Zoltayné Paprika (szerk. 2006): A vezetés és a dontéshozatal szerepének elemzése
az iizleti szféra szempontjabol. 42. old.
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A véllalati informacidés rendszer dontéstamogatd szerepével kapcsolatban azt
lathattuk, hogy az elsdsorban ellendrzést és beszamolast (3,79), a jovedelmezdségszamitast
(3,60), tervezést (3,58) koltségesokkenési lehetdségek feltarasat (3,52) és az arképzési
dontéseket (3,44) tamogatjak. A legkevésbé tamogatott teriiletek a termékfejlesztés,
tevékenység-kihelyezés, kiszolgalasi szinvonal értékelés, venni vagy gyartani dontések,
elosztasi csatorndk jovedelmezdségi szamitdsa. A pénziigyi kimutatdsokhoz kapcsolodo
elemzési modszerek a leginkdbb elterjedtek. A valaszadok 88%-a elemez pénziigyi
mutatdészamokat, 86%-a készit cash-flow kimutatast, meghatdrozo a fix- €s valtozo koltségek
szétvalasztasan alapulo elemzések (73%), valamint — az elébbivel dsszefiiggésben — a fedezeti
pont elemzés (62%). Emellett az élmezdnybe keriilt a vevdi reklamaciok szamanak, a
termelékenység és a termékek/szolgaltatdsok mindségének mérése is, melyeket a valaszadok
haromnegyed része kisér figyelemmel. A leghasznosabbnak tartott teljesitménymutatok és
modszerek ¢€lmezOnyében a vevokiszolgalashoz és a vallalati mikodéshez kapcsolodo
jellemzoket talalunk, az ¢len a termékek/szolgaltatdsok mindségével, a vasarloi
elégedettséggel, a termelékenységgel és a rendelésteljesités pontossagaval. A 3. tablazat a

pénziigyi vezetdk véleményét emeli ki.

3. tablazat: A vallalati informdcios rendszer tamogatasa a pénziigyi vezetdk véleménye szerint, 2004.

Leginkabb tamogatott teriiletek Legkevésbé tamogatott teriiletek

ellendrzés, beszamolas 3,79 termékfejlesztési dontések 2,62
jovedelmezdség szamitasa 3,66 tevékenység-kihelyezési dontések 2,57
tervezés 3,58 kiszolgalasi szinvonal értékelése 2,54
koltségesokkentési lehetoségek feltarasa 3,52 venni vagy gyartani dontések timogatasa 2,46
arképzési dontések 3,44 elosztasi csatornak jovedelmezdségi szamitasa 2,44

Forras: Wimmer — Zoltayné (szerk.) 2006. 21.o0.

A valaszadok 83%-ndl késziilnek kontrolling jelentések. A kontrolling jelentésekben
elsésorban a szamviteli kimutatasokbol szarmazd informaciok szerepelnek (97,3%). A
leggyakrabban szerepld informaciok kozé tartozik a tervhez viszonyitott teljesitmény, a
pénziigyi mutatdoszamok, a koltségelemzések, az értékesités mennyiségi informacioi és a
termékek jovedelmezdsége. Vallalatainknak csak kisebb részénél — kevesebb, mint
egyharmadéanal — tekinthetd rendszeresnek a termék-, illetve szolgaltatas mindségével (33%),

a vevoi elégedettséggel (30%), a versenytarsakkal (24%), a rendelésteljesités pontossagaval
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(24%), atfutasi idejével (15%) és rugalmassagéaval (15%), a beszallitok teljesitményével,
valamint a kiszolgalas koltségeivel ¢és jovedelmezdségével kapcsolatos informaciok
visszacsatoldsa a vezetdk felé. Az alapvetd pénziigyi-szamviteli kimutatasok mellett még
mindig inkdbb a termelékenységi €s a kapacitas kihasznaltsagra vonatkozé informaciokat
tartjak fontosnak a vezetoket informacioval ellatd szakemberek (ezek rendszeres szolgéltatasa
a vallalataink tobb mint egyharmadara (40%, illetve 42%) jellemzd, mig a mindséggel,
vevOkiszolgaldssal kapcsolatos mutatok alig jelennek meg a kontrolling jelentésekben. (Léasd

8. abra.)

8. abra
A leggyakrabban hasznalt elemzési eszkozok
és kimutatasok
Koltségérzékenységi vizsgéla17
Arbevétel ABC clcmzésci
Tékekoltség a beruhazasi dbméseknéf
Tevékenység alapu ktg szé|111'(é57|.|_'_.
Fedezeti pont sszémités:ll T T y
Beszedési és fizetési idok elemzéseJI ‘ ‘ »y
Készletforgasi mutatok elemzése)l : : : y
Fix-valtozo koltségek elkﬁlénﬁlése)l T T T T y
Cash-flow kimulatés)l T T T T T ‘-
Pénziigyi mutaté szamok elemzése |k y
50% 55% 0% 65% 70% 75% $0% 85% 90%

Forras: Chikdan — Czako — Zoltayné Paprika (2004) Fokuszban a verseny. Gyorsjelentés, 52.0.

A mintdban szerepld vallalatok 72,6 szdzaléka funkcionalis szervezeti formaban
miikodik. A diviziondlis szervezetek aranya 19,6%, mig a matrix szervezeteké 7,6%. A
funkcionalis szervezetek kozott igen nagy aranyban talalhatoak diverzifikalt (2-4 iizletag) és
erésen diverzifikalt (tobb mint 4 {izletag) vallalatok. Nemzetkdzi tendencidkkal 6sszhangban
azonban a diverzifikalodas az iizlet 1ényegére, a core business-re vald koncentralas jegyében
torténik, a vallalatok 27%-a azonos, 30%-a adott iparagon beliili kiilonbozd, és 29%-uk
vertikalisan egymasra ¢épiild tevékenységet folytat. A vallalatoknak csupan 14%-a
tevékenykedik kiilonb6zo iparagakban. A vallalatok tulnyomo tobbsége (hasonldan az elézé
két felméréshez) ugy véli, hogy céljai megvaldsulasat jol tamogatd szervezeti struktarat
miikodtet, a vallalati struktirdjuk atalakitdsdhoz nem, illetve kevesen fogtak hozza. Ennek
magyarazatat abban latjuk, hogy a vallalat kisebb mérete miatt korlatozottak a lehetdségek a
divizionalis és a matrix szervezetek kialakitdsdra, tovabba a vallalatvezetok egyéb

eszkozokkel képesek szervezetiik kiilso illeszkedését javitani.
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Az emberi eréforras-gazdalkodas (HR) az egyik olyan tevékenységi tertilet, amelyet
a leggyakrabban (44%) kezelnek felsdszinten szervezetileg. A vizsgalat eredményei azt
mutattak, hogy minél nagyobb a vallalat, annal valdsziniibb, hogy rendelkezik formalizalt
EEM rendszerrel. A kutatdsban résztvevd vallalatoknak csak 24%-a alkalmazott formalizalt
EEM tervezési rendszert, és 23%-uknal volt formalizalt vezetoképzési rendszer. Uj
belépdknek szO0lo6 programot mar a vallalatok 36%-a miikodtetett, és a vallalatok kozel fele
alkalmazott teljesitmény-értékelést (46%). A résztvevd vallalatok kiemelkedd aranyban
alkalmaznak teljesitményalapu javadalmazast (88%). A javadalmazasi formak Osszetételét
tekintve a juttatdsok aranyanak novekedése a Magyarorszagon az elmult idészakban tért
hoditd cafeteria rendszerek bevezetésével magyarazhatd. Az 6sztonzési formékat tekintve
megmaradt a pénz kiugréo szerepe mind a vezetdi mind az alkalmazotti kérnél. Az
alkalmazottaknal a pénzen kiviil a munkahelyi 1égkorre, illetve a munkahely biztonsagara
prébalnak épiteni az 6sztonzés soran. Az Osszképet tekintve a vezetéknél nagyobb szerepet
kapnak a magasabb rendli motivacids eszkozok: elsdsorban az 0Onallésag biztositasa,
felelosség vallalasa illetve az elérejutas lehetdsége. Mindazonaltal az 6 esetiikben is komoly
szerep jut az alkalmazottakndl is emlitett alacsonyabb szinti motivacios
eszkozoknek.Kiugroan magas azon vallalatok aranya (84%) amelyek a dolgozok képzését
tamogatjak. A résztvevd vallalatok elsdsorban a kovetkezd okok miatt tdmogatjak a
munkavallaloik képzését: készségfejlesztés, ismeretbdvités, valamilyen 1 technika
megjelenése tamasztotta igény. A képzés tipusait tekintve: ndtt a nyelvoktatds, miiszaki
képzés, gazdasdgi képzés, és csokkent a készségfejlesztd képzések részaranya. Fontos
eredménynek szamit, hogy az EEM-rendszerek ¢és a vallalati teljesitmény kozott a mintdban
szerepld vallalatok példdja alapjan kapcsolatot sikeriilt kimutatni: azaz a vezetdknek
kétharmada rendelkezik formalizalt EEM-rendszerekkel, viszont a lemaradok és az datlagosan
teljesitok nagy része nem rendelkezik ilyen rendszerekkel. A vizsgalati eredmények alapjan a
vezetd cégek a kutatasban részt vett vallalatok atlagahoz képest nagyobb aranyban
alkalmaznak formalizalt teljesitmény-értékelést, teljesitmény alapu javadalmazast, formalis
EEM tervezési rendszert, nyUjtanak programot az tjjonnan belépdk szamadra, és miikddtetnek

vezetoképzo rendszert, mint az atlagosan teljesitok €s a lemaradok.

A vallalat és érintettjeinek kapcsolatat vizsgalva azt lathattuk, hogy a tulajdonosok
elsdsorban biztonsagot, stabil értéket varnak el (4,11), ezt kdveti a tulajdonos kdtddése a cég
tevékenységéhez, majd a magas hozam elvaras (3,16). A dogozoknal is meghaladja a

stabilitas igénye (4,32) a magas fizetést (3,99) és a j6 munkakoriilményeket (3,65). A vevok

32



elsésorban megbizhato és gyors kiszolgalast (4,28) varnak el, és ezt koveti a kiszdmithato és
stabil kapcsolat (3,95), majd az olcs6é termék (3,47) igénye. Az érintettekkel szemben
tamasztott vallalati elvardsok kozott a munkatarsaktdl elvart szinvonalas munkavégzés
tekintetében a legnagyobb az egyetértés. Emellett a beszallitoktol megkovetelt szinvonalas
kiszolgalas, s — mind a vevok, mind a beszallitok esetében — a stabil kapcsolat elvarasa is
viszonylag altaldnosan elterjedt a felsévezetok korében, akik ugyanakkor partnereik részérdl
kevésbé feltételeznek hasonld elvarasokat. A tobbségében kiilfoldi tulajdonban 1évd cégek
vezetdi érzékelik leginkabb a tulajdonos magas hozamelvarasat, mig a tobbségében allami
tulajdonban 1év0é cégeké a legkevésbé. A hazai magantulajdonban 1évé cégek vezetdi
érzékelik leginkdbb a tulajdonos kotddését a cég tevékenységéhez. Kutatasunk fontos
tanulsaga, hogy a jobb reagéald készséggel rendelkezd, a valtozasokat aktivan befolydsolo,
illetve a jobb teljesitményt nytjtd vallalatok jellemzden az érintettek szélesebb korére vannak
figyelemmel, s a szokasosnal nyitottabb, aktivabb szemléletmodd jellemzi Oket: nagyobb
jelentdséget tulajdonitanak az érintettjeik szamara nyujtott értékeknek, s a kapcsolatok

kolesondsségének.

A viallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasat vizsgalo kvalitativ kutatds (a vallalati
interjun alapul6 kutatast lasd Pataki et al., 2006) azt mutatta, hogy a legfelsé vezetok szamara
Iényeges, hogy a vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasa elvélaszthatatlan része a szervezet
hosszl tava fennmaradasanak és prosperalasanak, ezt egészitik ki a szocidlis vagy tarsadalmi
dimenzioval. Ezen a teriileten is megjelenik a koltséghatékonysag elve: a vallalatoknak a
legtobb tarsadalmi jot kell létrehozniuk a lehetd legalacsonyabb é&ron. A tarsadalmi
felel0sségvallalas fejlodési palyajat tekintve, a felelos vallalati magatartas el6szor
,08ztonodsen, egyszeriien csak jot akarva” jelenik meg, majd késObbiekben kiilonféle vallalati

stratégidk (HR, PR/kommunikacid, képzési rendszer stb.) rendszerébe tudatosan illesztik bele.

A versenyképességi kutatds 2004-es adatbazisa alapjan valaszadd cégek
kornyezetvédelmi teljesitménye elsdsorban a hatdsagi szabalyozas alakulasatol fiiggott. A
vallalatok tobb mint fele valositott meg valamilyen kornyezetvédelmi célu beruhazast az
elmult hdrom évben. Pozitivumként értékelhetd, hogy a kordbban jellemzdé Un. csévégi
megoldasok mellett egyre inkabb terjed a tisztabb technologidk hasznélata, és a vallalatok
tobb mint 40 szazaléka érdekelt kornyezetvédelmi technologiafejlesztésben is. Biztatd
eredmény, hogy a vallalatok egynegyede rendelkezik valamilyen kornyezetkézpontu
iranyitasi rendszerrel (ISO 14001 vagy EMAS), amely biztosithatja a jovébeli folyamatos

fejlesztéseket, a kornyezetvédelmi szempontokra torténd fokozottabb odafigyelést. A
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kornyezetvédelmi beruhdzasok legfontosabb mozgatorugoi a kiilonbozo iranybol érkezd
hivatalos elvarasok (hazai szabdlyozés, EU-direktivak), a vallalati arculat javitasa, valamint az
akut kornyezetvédelmi probléméak megsziintetése és a kornyezeti kockazatok csokkentése. A
fenti tényezOk mellett joval kisebb motivald erével bir a tarsadalom, illetve a versenytars

cégek piaci nyomasa.

2.5. A realszféra értékteremtési folyamatai

Ez a projekt (Demeter Krisztina vezetésével) a vallalatok egyes funkcionalis
miikodési teriileteinek hatasat vizsgalta a versenyképességre (marketing, innovacid, emberi
eréforrds menedzsment, informacié-menedzsment, termelés, logisztika, pénziigy). Az
eredmények Osszefoglaldsat a Demeter — Matyusz (szerk, 2006) zardtanulmany tartalmazza.
Az egyes funkcioknak a vallalati sikerhez valé hozzajarulasat elemzd vizsgalatok nem
jutottak egyértelmii eredményre. Az egyes funkciok sorrendje a versenyképesség alakitasaban
betoltott szerep, suly szempontjabol az alkalmazott megkozelités ¢€s moddszertan
fliggvényében valtozott. Az azonban bizonyos, hogy nem elegendd a versenyképesség
magyarazataban egy-egy funkciora szoritkozni, mivel az egyes funkciok hozzéjaruldsa kdzott
igen jelent0s korrelacios Osszefiiggések vannak, tehat a kiilonbozé funkcidk egyiittesen
alakitjak ki a versenyképesség mértékét. Ez nem meglepd megéllapitds, de megnyugtatod,
hogy a kvalitativ elemzés alatdmasztja az intuitive megfogalmazhat6 feltételezést.

Az egyes funkciok vallalati sikerhez valé hozzajarulasat leginkabb a vallalati méret, a
tulajdonos kiléte és a valtozasokhoz valo viszony befolyasolja. A kisebb méret csokkenti a
fejlesztés és a termelés szerepét, ndveli a pénziigyét. Az allami tulajdonos a kereskedelem és a

logisztika sikerhez vald hozzédjaruldsat mérsékli és a pénziigyekét noveli. A termelés és a

fejlesztés erbteljesebb hatdsa érvényesiil a dinamikusabb vallalatoknal.

2.5.1. A marketing tevékenység

A marketing teriilet f6 jellemzdinek Osszefoglalasanal Demeter — Matyusz (szerk.

2006) illetve Kolos és tsai, (2005) mithelytanulményokra tAmaszkodtunk.

A marketing szerepét a vallalatok fontosnak itélik meg az Osszvallalati siker

szempontjabol. A marketingszemlélet, vevéorientacié terjedésére utal (9. abra), hogy az
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1999-es felméréshez képest nétt (15,8%-r6l 26,7%-ra) azon véllalatok szdma, amelyek a
hangsulyt a piaci igények eldzetes felmérésére helyezik — ez az iizleti szemlélet legjellemz6bb
Osszetevdje. Ezt koveti a mindségre koncentralas (22,7%), majd a gyartasi folyamatra
koncentralds az alacsony ar megtartasa érdekében (17,6%) .Az egyes agazatok kozott
szignifikans kiilonbségeket talaltunk. A feldolgozoiparban miik6dd véllalatoknal jobban
érvényesiil a mindség-orientacid, a mezogazdasag, a kitermeld- és €pitdipar esetében a biztos
foglalkoztatas, a hatékonysagra torténd koncentralas, és az altalanos piaci igényekben valo
gondolkodas az atlagosnal jellemzdbb. A kereskedelem és a szolgaltatasok esetében jelenik
meg hangsulyosabban a vevdi igényeket hangsulyozd marketingorientacio, és ugyanebben a
csoportban — bar alacsony gyakorisadggal, de az atlagoshoz képest mégis nagyobb ardnyban —

érvényesiil a rovid tavu profitorientacio.

9. abra

Az iizleti szemlélet jellemzdi
(2004, n=176 és 1999, n=302)

Termékeink és szolgaltatasaink inkabb
altalanos igényeket elégitenek ki

17,1%
15,3%

Mukoédésunket ugy alakitjuk, hogy
folyamatos foglalkoztatast biztositsunk

Eszkdzeinket és forrasainkat ugy
hasznaljuk fel, hogy révid tavu profitunkat
maximalizaljuk

A gyartasi folyamat hatékonysagara
koncentralunk az alacsony ar
megtartasaért

m 1999
2004

A hangsulyt a piaci iganyek el6zetes

elemzésére helyezziik 26,7%
Igyeksziink a legjobb min&ségl terméket 27,0%
kinalni az iparagon beldl 22,7%

A hangsuly a reklamozason van az
értékesitése volumen biztositasa
érdekében

5%
2,3%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Forras: Kolos és tsai, 2005. 13.0.
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A vallalati méret is hatassal van az iizleti szemléletre. A nagyvallalatokra jobban
jellemzdé a mindségorientacio, a vevl igények figyelembevétele, és a gyartasi hatékonysagra
vald Osszpontositds. A kozépvallalatoknal az atlagosndl jellemzoébb a rovid tava szemlélet,
mig a kisvallalatoknal jobban érvényesiil a biztos foglalkoztatas mint prioritas. Kiilonosen
érdekes az iizleti szemlélet és a teljesitmény Osszefiiggése. A magas teljesitményt elérok
csoportjdban az atlagosnal nagyobb ardnyban fordul eld6 a mindségorientdcid, mig a
lemaraddknél szignifikdnsan tobben vannak a hatékonysagra Osszpontositd vallalatok. A
mindségorientacid meghatarozo voltara utal, hogy a véllalatok tobb, mint 70%-a jelezte, hogy
az elmult években novekedett termékeik mindsége. A termékvalaszték bovitésében ¢és
egyediebbé tételében is tortént eldrelépés. A vallalatok felénél novekedett a termékfajtak
szama (40%-nal nem valtozott), mig egyharmaduknal nétt a termékek egyedisége. A
vallalatok csaknem egynegyedének nincsenek markazott termékei, 30%-uknak pedig
kizardlag markazott termékei vannak. Szignifikans 6sszefliggés van a markahtliség megitélése
¢s a markazott termékek aranya kozott: minél nagyobb a markazott termékek aranya a véallalat
teljes forgalman beliil, anndl inkdbb markahiinek gondolja vasarléit. Erds szignifikdns
Osszefliggést lehetett kimutatni a markézott termékek aranya €s az iparag kozott. Meglepd,
hogy leginkabb markazottak a gépipar termékei (atlagosan forgalmuk 83%-a). Ezt kdveti a
szolgéaltatas és kozosségi szolgaltatas (62%) és a vegyipar (60%). Kevésbé meglepd mdodon

legkisebb a markazott termékek aranya a mezdgazdasagban (18%).

A mintdban szerepld vallalatok értékesitésének valamivel tobb, mint fele iranyul
kozvetleniil a végsé felhasznalokhoz, a nagy-, illetve kiskereskedelem fel¢ pedig kb. 30 ¢és
15%. Atlagosan a termékek 11%-a keriil értékesitésre kozvetitd kereskeddkon keresztiil, kozel
7%-a sajat, 2%-a pedig kiils6 ligynokok révén. Szintén 2%-ot képvisel a hagyomanyosnak is
mondhat6 postai értékesités, &m az olyan modern formak, mint a telemarketingen keresztiili,
illetve elektronikus kereskedelem 1utjan torténd értékesités az 1%-ot sem éri el. (Az
elektronikus értékesités hasznalatarol 21 cég nyilatkozott, koziiliik 9 a szolgaltatdiparban, 5

pedig a konnyliparban tevékenykedik.)

A vallalatok arbevételiiknek atlagosan 3,16%-at koltotték reklamra, Legtobbet az
¢lelmiszeriparban (4tlagosan az arbevétel 5,76%-at) €s a vegyiparban (4.69%) forditanak
ilyen célra, legkevesebbet a mezdgazdasagban (1,74%) ¢és a kitermeld iparban és
energiaszolgaltatasban (1,27%). A reklamkoltségvetésnek mintegy felét a hirdetés
eldallitasara és a reklamhely koltségeire forditottdk, az eladasdsztonzés koltségei az

Osszkoltségvetés 36%-at, mig a szponzoralds és mecenatira 15%-at tették ki. Aranyait
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tekintve a nagyvallalatok tobbet koltenek szponzoraldsra, az iparagi jellemzdoket vizsgalva
kiemelked6 volt az épitdipar (27%), illetve ardnyaiban a legkevesebbet a vegyipar (7,39%) és
a gépipar (6,39%) koltott szponzoraldsra és mecenatirara. A vallalati arculatban a kdrnyezeti
hatasra vagy kornyezetvédelemre utald jellemzok kevéssé jelentek meg. A termékreklamban a
valaszolok 25%-a jeleniti ezt meg, a cégreklamban 36%, a csomagoldson 28%. Egyediil a
telephely kornyékén talalhato, ilyen irdnyu jelzések esetén keriiltek némi tilstlyba a pozitiv

valaszok (54%).

A marketing eszkoztarat vizsgdlva a megkérdezett vallalatok 36%-a foglalkozik
keresleti eldrejelzés készitésével, 61%-a méri a vasarloi elégedettséget, és 32%-a méri a
vasarloi lojalitast. A szolgaltatasi szinvonal szisztematikus mérésével és elemzésével a
vallalatok 30-35%-a foglalkozik. Az informacioszerzés mértéke tehat még elég alacsony és az
eredmények jelzik, hogy folyamatos piackutatdsra gyakran nem forditanak elég pénzt a
vallalatok. Az informaciérendszerek nem tamogatjak kelld mértékben a marketing dontéseket.
Leginkabb az arképzés ¢és jovedelmezOség szamitasdban jatszanak szerepet, a vevokkel,
elosztasi csatornakkal kapcsolatos dontésekben a kozepesnél kisebb mértékben épitenek

rajuk.

2.5.2. A vallalatok innovdcios tevékenysége

Az innovaciéval kapcsolatos legfontosabb megallapitasokat Kiss 2005, 2006, és
Demeter — Matyusz, szerk., 2006., alapjan emeljiik ki.

A K+F raforditasok nagysagat tekintve: a 2000-ben 6sszesen 10,2 Mrd forintot, 2002-
ben pedig 14,3 Mrd forintot koltottek K+F-re a cégek. A 2002-es 0sszes K+F raforditasok
86%-at a mintaban szerepld 10 kiilfoldi tulajdonu vegyipari vallalat adta. A vegyipar esetében
a legmagasabb egy fore vetitett K+F raforditas, s a masodik helyen meglep6 modon a
mezdgazdasag végzett. Az atlagos 1 fore vetitett K+F 2000-ben 146 Ft, mig 2002-ben 204 Ft
volt. Nagyon alacsony az arbevétel aranyos K+F (2000-ben: 1,08%, 2002-ben: 1,14%). A
termeld vallalatok 37%-a (108 cég) nem folytatott, s nem is akar a jovében sem fejlesztési
tevékenységet folytatni, 58% folytatott kutatasi és/vagy gyartmany/gyartasfejlesztési
tevékenységet 2001-2003 kozott, és 63 szazalék tervezi K+F tevékenység folytatasat a 2004-
2007 kozotti idészakra.
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A teljes vallalati minta tobb mint fele (51-52%) vezetett be 0 terméket, illetve Uy
technologiat, ami nagyjabol megegyezik az Eurdpai Unio orszagaiban végzett felmérések
eredményeivel, tehat nem tekintheté rossznak. Vilagviszonylatban Uj termék piaci
bevezetésérol a vallalatok 9 szazaléka szamolt be, mig 25% Magyarorszagon és 42% a
vallalat szempontjabol Gjnak szamitd terméket vezetett be. Ezek az adatok nemzetkozileg is
elfogadhatoak, bar a vallalati kozlések realitasat megkérddjelezi, hogy nem vildgos, hogy az
alacsony K+F raforditdsok mellett hogyan lehetséges ilyen jo eredmény elérése. Konnyen
lehet, hogy itt is definicids problémaval taldlkoztunk. A vallalatok 5 szdzaléka vezetett be
vilagviszonylatban is Ujnak tekinthetd termelési technoldgiat, 16 szazalékuk hazankban
eldszor alkalmazott uj technologiat. Komoly kutatas-fejlesztési tevékenységre utal a kiilfoldon
bejegyzett szabadalom, melyet a vallalatok 10 szazaléka tudott felmutatni a vizsgalt
idészakban. Az innovacid legfontosabb céljai a piaci részesedés megtartasa, illetve ndvelése,

a termelési koltségek csokkentése, termékmindség javitasa €s a termékszerkezet bovitése.

10. abra

Az innovaciok sikertényez6i (%o)

Felsd vezetés tamogatasa

Magasan képzett alkalmazottak

Egyiittmiikodés vevokkel, szallitokkal

Jol miikddo teamek

Informatika alkalmazasa

K+F, termelés és marketing egyiittmiikodése |
Osztonzési rendszer

Allami tamogatas

Egyiittmitkodés egyetemekkel, kutatdintézetekkel
Szervezeti struktiira atalakulasa
Tulajdonos valtozas

Tanacsadok alkalmazasa
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Forras: Chikan — Czako — Zoltayné Paprika (2004) Fokuszban a verseny. Gyorsjelentés, 33.0.

A mintdba bevont vallalatok 29 szazalékanak (86 vallalat) volt kutatas-fejlesztési

egyiittmiikodése 2001-03 kozott mas vallalattal vagy kutatdintézettel, egyetemmel. Ha
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kiemeljiik a K+F tevékenységet folytatdo 170 céget, akkor azt latjuk, hogy ezek 44 szézalé¢ka
vett igénybe kiilsé segitséget is, azaz 56% csak sajat anyagi és szellemi kapacitdsaira
tamaszkodott. Els6ésorban a kis- és kozepes méretii vallalatokrél mondhato el ez a
,belterjesség”, mig a fejlesztési tevékenységet folytatdé nagyok kozott csak 39 szazaléknak
nem volt K+F kapcsolata, addig a kicsik 83, a kozepesek 64 szazalékanak. Ez talan
visszavezethetd a lehetdségek nem ismeretére, az anyagi forrdsok hidnyéra, vagy arra, hogy a
K+F-en beliil elsésorban a fejlesztéssel foglalkoztak, ami legtobbszor a meglévd termékek
paramétereinek javitasat, tokéletesitését jelentette, ami kevésbé teszi sziikségessé a kiilsd
egylttmiikodé partnereket. A tevékenységi teriileteket tekintve a vegyipari cégek tobb mint
fele tartott fenn K+F kapcsolatokat, s a mezdgazdasagi vallalakozasok is viszonylag magas
aranyban. Ez utdbbiak foként kooperacioban kutatnak, hisz sajat K+F részleggel csak kevesen
rendelkeznek, ugyanakkor az egy fére esd kutatas-fejlesztési raforditasokat tekintve a

vegyipar utan a masodikak.

Mindharom versenyképesség felmérésben messze legtobben a felsé vezetés
szerepében lattdk az innovacio legfébb segitéjét (lasd 10. dbra), és masodik helyen kozel
60%-0s tamogatottsaggal a magasan képzett alkalmazottak végeztek. Erdemes még kiemelni a
vevokkel és a szallitokkal torténd egylittmiikodés, és a jol mikodd teamek szerepét. Az
innovacio gatjat (lasd 11. &bra) tovabbra is a finanszirozéasi forrasok hidnyaban latja a
legtobb vallalat, bar az 1996-98 kozotti iddszak 60 szazalékos eredményéhez képest mostanra
52 szézalékra csokkent az ezt emlitd cégek aranya. A kdzép-kelet eurdpai volt szocialista
orszagokban folytatott hasonld felmérések is e feltétel meghatarozo szerepét emelik ki, mig a
legfejlettebb EU-orszagokban ez a tényezd csak a koézépmezdnyben helyezkedik el. A
probléma enyhitésében fontos szerep var az allamra: példaul a 2001-2003 koz6tti idészakban
a cégeknek csupan 29 szazaléka kapott allami tdmogatast innovaciora. Ugyancsak az allam
szerepének ellentmondasos megitélésére utal, hogy az addztatds, torvények, eldirdsok
szerepelnek a masodik helyen az innovaciot akadalyozo tényezék kozott. Ugy tiinik, a piaci és
miiszaki informaciok megszerzése nem okoz gondot a vallalatok tilnyomd tobbségének,
ugyanakkor a kiils6 technikai szolgaltatasokhoz vald hozzéjutast az el6z6 felmérésben a cégek
9 szazaléka emlitette, mig most ez 16 szazalékra nétt. Ez utalhat arra is, hogy egyre tobb
vallalat folytat olyan magasabb szinvonali fejlesztési tevékenységet, amihez nagyobb

sziiksége lenne kiilsé miiszaki segitségre.
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11. abra

Az innovaciot jelentés mértékben akadalyozé tényezdk (%)
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Szervezeti ellenallas |

Vallalat szervezeti felépitése |
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Szakképzett munkaerd hidnya |
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Nincs kooperacios lehetdseg ]

Tulsagosan nagy kockazat
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Miiszaki informaciok hidnya ]

Korabbi innovacio miatt felesleges ]

Forras: Chikan — Czako — Zoltayné Paprika (2004) Fokuszban a verseny. Gyorsjelentés, 32.0.

A j6 innovacios teljesitmény a vallalatok gazdasagi eredményességében is tiikrozodik.
Longitudinélis elemzéseink kimutattdk, hogy a versenypiacaikon 0j termékkel megjelend
(vilagviszonylatban vagy Magyarorszagon Ujnak szadmitdé terméket bevezetd) vallalatok
versenyképesebbek a nem fejlesztd, illetve csak a vallalat szempontjabol wjnak szamitod

terméket bevezetd cégeknél. (Kiss, 2006)

2.5.3. A termelés és szolgaltatas

A termelés {6 jellemzoinek Osszefoglaldsa soran Demeter — Matyusz, szerk., 20006, és
Demeter 2006a ¢és Demeter 2006b miuhelytanulmanyaira tdmaszkodunk. Nemzetkozi
Osszehasonlitdsban a Magyarorszdgon miikodd vallalatoknak termelési téren még sok

behoznivaloja van. Létszam alapjan hasonlé méretiiek, arbevételik (és igy a munka
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termelékenysége) azonban kevesebb mint harmada nemzetkdzi versenytarsaiknak, és a
jovedelmezdségiik is jelentdsen elmarad. Az alkalmazott termelési programok terén
altalanossagban véve lemaradasban vagyunk. Ugyanakkor a fejlédés dinamikajat tekintve
nem latszik 1ényeges kiillonbség a magyar és az eurdpai eredményesség kozott (Demeter,
2006b). Europai 6sszehasonlitdsban a magyar vallalatok felzarkdzéasa, dinamikusabb fejlodése
figyelhet6 meg a mindség, a rendelésteljesitési pontossag és a mindennapi mitkddés
id6étényezdi terén. Ellenkezd tendencia a vevOszolgdlat és a termékfejlesztés terén
tapasztalhat6. Ez két olyan neuralgikus teriilet, amely tobb mint egy évtizede a magyar
gazdasag elmaradottsdgat mutatja. A termelési teljesitmény terén az eredmények azt jelzik,
hogy vallalataink jelentds lemaraddsban vannak europai versenytarsaikhoz képest, és egyelore
a gyenge termelési gyakorlattal parosuld elfogadhatd szintli termelési eredmények elaltatjak a

vallalatok éberségét.

A munkaeré termelékenysége és a termékek egységkoltsége az, ami a vallalatok
tobbségének versenyképességét ma Magyarorszagon leginkabb meghatarozza a vallalati
vezetok véleménye szerint. A mindség szorosan a masodik csoportban taldlhato. A
rugalmassag szerepe elhanyagolhatd, viszont az id6tényezd egyik-masik eleme a mindséggel
egyenrangd helyen taldlhato. A feldolgozoipar minden téren élen jar. Oket kovetik a
szolgaltatasok, és a sor végén az épitdipar, a kitermeldipar és a mezdgazdasag szerepldibol
Osszedllitott csoport kullog. A termelési célok koziil a korabbi favoritok: a gyartdsi mindség
javitasa, és a géppark modernizdcidja 2004-re veszitettek fontossagukbol. A vizsgalt
vallalatok mar atléptek a mindségi rendszerek kiépitésének fazisan, valamint felismerték,
hogy a termelési kapacitds és a technoldgiai szinvonal onmagaban torténd emelése nem
elegendd a versenyképesség fenntartdsdhoz. A célok fontossdga alapjan hatékony és
gazdasagos, a fogyasztok igényeire rugalmasan reagdlni akard, jO mindségli termékeket

eldallitani akar6 cégek képe rajzolodik ki a jovobe mutatd szandékot illetden.

A felhasznalt menedzsment modszerek és technologiak terén fejlodés statisztikailag
csupan a mindségbiztositasi rendszerek (TQM) alkalmazasaban mutathaté ki. Erdekes tény,
hogy a rugalmas gyartorendszerek (FMS) alkalmazdsanak elterjedtsége az évek soran
semennyit sem valtozott. Az integralt informatikai rendszerek alkalmazéasa (elterjedtsége)
szintén nem valtozott jelentdsen az elmult 6t év alatt. A korabbi felmérésben kinyilvanitott
fejlesztési szandékok és azok megvalosulasa a legritkdbb esetben esik egybe. Csupéan a
NC/CNC technologia esetében szignifikdns a kapcsolat az 1999-ben kifejezett jelentdsebb

hasznalati szandék és a 2004-re megvaldsult kdzott.
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Egyértelmiien elmondhatd, hogy a valaszadd vallalatok esetében a mindséggel
kapcsolatos  koltségek szerkezete az évek soran javult. Az atalakult szerkezet a

mindségszemlélet megerdsddésének hipotézisét latszik alatdmasztani.

A teljesitménymutatok alkalmazéisa jellemzObbé valt a két felmérés kozotti
idészakban. Pozitiv valtozasként értékelhetd, hogy a vevOkdzponti szemléletben fontos
mutatok eloérébb keriiltek az alkalmazdsi rangsorban (rendelésteljesités idétartama é€s
pontossaga, vasarloi elégedettség). Szintén a vevokozpontusag eldtérbe keriilését tamasztja

ala, hogy ezek a tényezok a fontossagi sorban is hasonloképp 1éptek elore.

A szolgaltaté vallalatok (Demeter — Matyusz, szerk., 2006. alapjan) le vannak
maradva a termeld vallalatok szolgaltatasi tevékenységével szemben. A vevok megtartdsanak
fontossagat, az ligyfélszolgalat és a panaszkezelési folyamat jelentdségét, az igazsag pillanatat
a termeld szektor jobban felismerte, mint a szolgaltatasok. A szolgaltatasnyujtast vizsgalva a
panaszkezelési folyamat €s a szolgaltatdsmindség javitdsa magasabb vallalati teljesitménnyel
jar egyiitt, de ezzel a teljesitménnyel egyeldre inkdbb az eréforrds racionalizalasara fokuszalod
megkozelités, mint a tudatos szolgaltatasfejlesztés parosul. Az intenzivebb
szolgaltatastejlesztés magasabb vevoi elégedettséget €s szolgaltatasi teljesitményt eredményez
(Demeter — Foldesi, 2005). A szolgaltatasi szektor az interjuk alapjan rendkiviil dinamikus
fejlodésnek indult. Bar a kisebb vallalatoknal nagy valdszinliséggel lassubb eldrelépés
varhato, és sokan lesznek kénytelenck bezarni a kapukat, az iigyfélorientalt gondolkodas

azonban talan megerdsddik a szolgaltatasi szektorban is (Demeter, 2006c).

A versenyképességi kutatds 2004-es mintajaba bevont vallalatok 91%-a felismerte a
szolgéltatasi szinvonal mérésének fontossagat A valaszadok egynegyede jelezte, hogy csak
szorvanyosan mérik, a tobbi vallalatnal szisztematikusabbnak tinik a szolgaltatasi szinvonal
mérése €s elemzése. A szolgaltatasi szinvonallal kapcsolatos adatokat a vallalatok t6bb mint
felénél (58%) nemcsak gytijtik, hanem elemzik is, illetve a marketing és iizleti stratégia

alapjava teszik. (Demeter—Fdldesi, 2005. alapjan)
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2.5.4. A logisztikai tevékenység

A logisztika tevékenységgel kapcsolatos legfontosabb megéllapitasokat Demeter —
Matyusz, szerk., 2006., Gelei 2005 és Chikan — Czakd — Zoltayné Parika (2004) alapjan

foglaljuk Gssze.

A logisztika stratégiailag egyre fontosabb helyet foglal el a magyar gyakorlatban,
egyre tobb vallalat hoz létre logisztikai szervezeti egységet. A mindharom (1996, 1999, 2004)
felmérésben részt vevd 36 vallalatbol allo kozds részminta alakulasat figyelve a logisztikai
vezetd egyre magasabb szinten tevékenykedik. A mindhdrom mintaban szerepld vallalatoknal
2004-re mar nem akadt olyan, amelyik ne vonta volna be a logisztikat az éves terv
készitésébe. 1996-ban a cégek még csak 30%-a vallotta, hogy a logisztikanak
megkiilonboztetett vagy meghatarozé szerepe van, ez az arany 41%-ra nétt harom év alatt,

majd 2004-re mar 44 szazalékot ért el a két legfelsd kategoriat valasztok aranya.

Erdekes modon mig 1996-ban a vallalatok vezetSi inkdbb elégedettek voltak a
logisztikai teljesitménnyel, 1999-re tobben nyilatkoztak, hogy jelentds valtoztatdsra van

szlikség. 2004-re viszont Gjra megndtt az elégedettek ardnya.

A logisztikai rendszer teljesitményének alakitdsaban szerepet jatszo tényezok koziil
az elmult években a vallalaton beliili és az egyiittmiik6d6 partnerek kozotti koordinacid kapta
a legnagyobb hangsulyt (3,87-as, illetve 3,78 -as atlagértékkel), és szorosan dket koveti a
folyamatok elemzése ¢és fejlesztése. Ez az ellatdsi lanc szemlélet erdsodésére utal.
Amennyiben a vallalati logisztikai rendszer alrendszereit, a beszerzést és a disztribuciot
vizsgaljuk, gy hasonlé megallapitds tehetd. A fejlesztési prioritdsok lényegében nem

valtoznak, de fontossaguk valamelyest novekedést mutat.

A beszerzés teriiletén legjelentdsebb tendencia volt és marad a koltségesokkentés és a
mindség javitasa, a megfeleld beszallitok kivalasztasa, a velik valdo hosszii tavh
partnerkapcsolatok kialakitasa. A disztribucio esetében a szallitasi és a készletezési koltségek
kaptdk az elmult iddszakban a legmagasabb prioritast. Ezek mellett az értéknovelt
szolgaltatasok novelése, €s a vevoi kapcsolatok fejlesztése kap varhatdoan nagyobb hangsulyt a

kozeljovoben.

A kutatasban résztvevo vallalatok szakembereinek megitélése alapjan az elmult harom
évben a logisztikai rendszerek miikodésének hatékonysaga lassu javuldst mutatott.
Ugyanakkor még a logisztikai fokusszal rendelkezd véllalatok esetében is igaz, hogy a

logisztikai képességek viszonylag alacsony foku meglétérdl beszélhetiink. E vallalatok tgy
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tiinik mar felismerték a logisztika jelentdségét, meg is kezdték e teriilet fejlesztését, de még
nem jutottak el arra a szintre, hogy az versenyeldnyiik meghataroz6 forrasava valjon (Gelei,

2005).

2.5.5. Az informdcio menedzsmentje

Informaciémenedzsment (Demeter — Matyusz, szerk., 2006. alapjan) teriiletén — bar
némi fejlédés tortént — a szakirodalomban leirt ,.kivanatos képtdl” igen messze all a hazai
valosag. A szamitdégéppark tobbé-kevésbé kovette a technikai fejlddést, de a révid idon beliil
elavuldo gépek aranya aggaszté. A Nyugat-Eurépaban mar altalanos alkalmazasok (pl.
integralt vallalatiranyitas) lassan terjednek. Kedvezd tendencia, hogy az 1999-es 73% utan
2004-ben a valaszad6 vallalatok 82,5%-a szervezte szerver koré gépparkjat. Nem valtozott a
legutobbi felmérés oOta az tiz fére jutdé munkaalloméasok szama, ami 1,3 szamitogép. Mig
1999-ben 37% volt a fejlett (Pentium I €s II szintll) szamitogépek aranya, addig jelen felmérés
szerint az Osszes munkadllomas kétharmada (67,9%) Pentium II vagy annal fejlettebb. A
teljes PC-park 30 szazaléka eléri a Pentium IV-es szintet. Bar csokken az aranyuk, még
mindig minden negyedik PC elavultnak tekinthetd, tovabba a géppark fele a kozeljovében

cserélendo.

Akar tamogatd, akar stratégiai célokat kovet a vallalat az informatika teriiletén, a
megvalositds alapja egy integralt véllalatirdnyitasi (ERP) rendszer lehet. Ilyen alaprol a
valaszad6 vallalatok 43%-a szdmolt be. Az informatikai alkalmazastipusok koziil a vallalatok
42%-4anal mukodik intranet technoldgiara épiilé belsd kommunikacios rendszer, 31%-anal
pedig folyamatvezérld vagy dokumentumkezelé rendszer. Térinformatikan alapuld
alkalmazas csupan minden hetedik vallalatnadl miikddik. Kevésbé elterjedtek a szakértdi
(tudésbazist) rendszerek (10%) és az — OLAP vagy adattarhaz technoldgian alapuld — tizleti
intelligencia alkalmazasok (10%). Pozitiv fejlemény, hogy a minta legtobb vallalata
rendelkezik internet csatlakozéssal, aranyuk 1999 o6ta az akkori 58 szazalékrol 96 szazalékra
ugrott. Azonban a véllalatok az internet adta lehetdségek toredékét hasznaljak ki, altalanosan
informaciok szerzésére, kapcsolattartdsra, a cég termékeinek bemutatasara haszndljak. Az
online internetes alkalmazasok igénybe vétele, vagy az interneten torténd kdzvetlen rendelés
¢és rendelésfogadas csupan a vallalatok 15%-andl jelenik meg. Még kevésbé jellemzd (10%
alatt), hogy az internetet tovabbképzésre, videokonferencidkra, kutatas-fejlesztés

tdmogatdsara hasznalnak fel a vallalatok.
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A vallalati miikodési tertiletek koziil a szamvitel, a pénziigy €s a bériigyvitel teriiletén
altaldanosnak mondhat6 az informaciorendszerekkel valod tdmogatottsdg, a vallalatok mintegy
95 szédzaléka szamolt be errdl. Az eldbbi kettd teriilet minden mésodik esetben valds idejii
halézati Osszekottetésben van egymassal. Tizbol kilenc valaszadod vallalat tamogatja
szamitogépes alkalmazasokkal az értékesitést, a készlet- és a targyi eszkdz gazdalkodast,
valamivel kevesebb mint kilenc pedig magat a termeld vagy szolgaltato alaptevékenységet. A
bériigyvitel és ezen teriiletek minden harmadik véllalatnal allnak valds idejii kapcsolatban
egymassal. 80-90% a beszerzés, a felsd vezetés (kontrolling), és az emberi erdforras
gazdalkodas (bériigyvitel nélkiil) informacidrendszerekkel vald tamogatottsaga, mig a
kornyezeti menedzsment vagy a karbantartas teriiletére kiterjedd alkalmazasrél a valaszado
vallalatok haromoétdde szamolt be. A valaszad6 vallalatok haromotodénél 1étezik (halozati
vagy adathordozon keresztiili) elektronikus kapcsolat a rendszerek kozott — a hét f6 funkcid

mindegyike esetében.

A vallalatok tobbségére sem a informatikai stratégiai gondolkodés, sem a szolgaltatoi
informatika nem jellemzé. Minden harmadik véllalat, illetve a véllalati stratégiat készitd
vallalatok fele irasos forméaban foglalkozik informatikai stratégiai kérdésekkel. A korabbi
felmérésekhez képest valamelyes ndtt az 6nadllo informatikai stratégiat késziték aranya. Az
informatikai stratégian beliil a technikai kérdések (pl. szerverek, munkaallomasok, halozat
fejlesztése) dominancidja bar jelentdésen csdkkent, még mindig a leggyakrabban targyalt
témakor. Nem éppen pozitiv tendencia, hogy a stratégidknak alig tobb mint harmada
foglalkozik az informatika T{zleti vonatkozadsaival (ugymint: versenyelonyt biztositd
alkalmazasok, koltség-haszon elemzések), ami raadasul az 1999-es — akkor is alacsony —
adatokhoz képest csokkenést mutat. Az informatikai stratégidban masodik legnagyobb
gyakorisaggal (41%) szerepld teriilett¢ az informatikai funkci®é menedzselése (pl. belsod
informatikai szervezet helye, koltségeik elszamolasa, kiilsé szolgaltatok igénybevétele) 1épett

eld, mely a kiils6 IT szolgaltatdsokban val6 szamottevobb gondolkodassal fligghet 6ssze.

A véllalatok informatikai fejlettsége és a vallalati teljesitmény kozott szoros az
Osszefliggés: mig a vezetd vallalatok koziil minden negyedik rendelkezik kivalé mindsitéssel,
addig az atlagosan teljesitok koziil minden tizedik, a lemaradok koziil minden huszadik. Mig
a kivalo informatikdju vallalatok majdnem kétharmada (64%) vezetd, addig az informatikaban
gyengék haromnegyede atlagosan teljesit (33,3%) vagy lemarad (42,2%) (Moricz és tsai,
2006).
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2.5.6. A vallalati pénziigyek

A pénziigy teriilet eredményeinek Osszefoglalasanal Andras — Juhasz, 2005., Demeter
— Matyusz, szerk., 2006., és Chikan — Czakd — Zoltayné Paprika (2004) megallapitasaira
tdmaszkodunk. A mintdba bevont vallalatok a legfontosabb pénziigyi céloknak a likvidités
megOrzését (4,61), koltségek csokkentését (4,53), jo fizetOképességet (4,49), és az arbevétel
novelését (4,46) tekintették. Atlagban alacsony prioritast kapott a magas tulajdonosi hozam,

¢és a rendszeres osztalékfizetés.

A vallalatok finanszirozési strukturat vizsgéalva az lathattuk, hogy idegen forrasok
aranya megemelkedett: az 1999-ben tapasztalt 36,3 szazalékhoz képest a 2004-es adatok
alapjan kozel 39 szazalék lett. Az idegen forrasokon beliil 72,2 szdzalékrol 66 szazalékra
csokkent a rovid lejarati forrdsok aranya. Ez utobbin beliil kis mértékben emelkedett a
bankhitelek jelentdsége, mikdzben a széllitdallomany aranya 40,6 szdzalékrol — a tovabbra is
jelentds — 38 szdzalékra mérséklodott. A kozteher-fizetés pontossdganak javulasat mutatja,
hogy lényegesen csokkent a koztartozdsok ardnya: ezek mar csak a rovid lejarata forrasok
10,6 szazalékat adjak, szemben az 1999-es kozel 17 szazalékkal. A vallalatok szerint a
hitelhez jutas lehetdségei jelentds mértékben javultak. Rovid lejaratra — szemben az 1999-es
12,5 szézalékkal — minddssze 5,5 szdzalékuknak okozott komoly gondot a hitelszerzés, mig a
hosszi lejarati hitelek esetében ugyanez az arany 27,4 szazalékrol 14,6 széazalékra
fogyatkozott. Even beliil a cégek kozel 78 szazaléka, éven tul 62,6 szazaléka kap konnyen

banki hitelt, ez mindkét esetben komoly javulast jelent a korabbiakhoz képest.

A késedelmes fizetés tovabbra is nagyjabol ugyanolyan gyakori, mint korabban, am
mind gyakoribba valt a felszdmolési eljards kezdeményezése. A valaszadd cégek 66.3
szazaléka sajat bevallasa szerint soha vagy csak nagyon ritkdn fizet szallitdinak

késedelmesen, ugyanakkor 15,5 sz4dzalékuk gyakran vagy rendszeresen késve fizet.

A magyar vallalatok pénziigyi teljesitménye a vizsgalt idészakban jellemzden
romlott. A gazdasag latvanyosan szétvalt: a jol teljesitoknek nagyon jol ment, mig a cégek
tobbsége rontott helyzetén vagy csak stagndlni tudott. A jobban teljesitok sikerének
elsddleges kulcsa a munkaerd nagysagrendekkel hatékonyabb kihasznalasa, de ezt segitették
az iddszak nagy beruhdzasai, és a tobbi cégnél ardnyaiban is sokkal nagyobb kutats-
fejlesztési kiadasai is. A tobbségében allami kézben 1€évo vallalatok gyenge jovedelmezdséget

mutatnak, mig a kiilfoldi dominans tulajdont tarsasagok nagy mérete tokeintenziv termeléssel
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parosul, és igen magas jovedelmezdséget biztositanak. Bar ezek a cégek arbevételiikhoz
képest joval kevesebbet koltenek az alkalmazottakra, az egy fore jutd személyi koltés igy is
lényegesen magasabb, mint az atlag. Szintén atlag feletti a marketing és a kutatas-fejlesztési
kiadas is. A kiemelkedd megtériilést biztositd cégek pénziigyi stratégidja két szempontbol tér
el lényegesen a rosszul mikodd vallalatokétol: 1. a stratégiaban a likviditasi és
koltségesokkentési pontok kisebb, a ndvekedéshez, megtériiléshez kapcsolddd célok pedig
lényegesen magasabb prioritassal szerepelnek. 2. A stratégia végrehajtasakor a tulajdonosi
megtériilésre fokuszalnak, mig a gyengébbek vezetdiknek és vevdiknek kivannak elsésorban
megfelelni. A magyar vallalatok igen csak heterogének szakmai ismeretek, jovedelmezdség,
hatékonysadg ¢és pénziigyi informacidés rendszer szempontjabol. A kilfoldi tobbségi
tulajdonban 1évo cégek hatékonysagaval a legjobb hazai cégek is csupén alig-alig vehetik fel a

versenyt (Andras — Juhasz, 2005).

2.6. A vallalatkoézi kapcesolatok

A vallalatkdzi kapcsolatokra vonatkozd megallapitdsokat a Kolos Krisztina

projektvezetd altal szerkesztett zardtanulmany alapjan foglaljuk 6ssze (Kolos szerk., 2006),

A kiilonbozo relaciot képviseld iizleti kapcsolatok koziil a vallalati felsGvezetok
egyértelmiien a hosszu tavu értekesitési kapcsolatokat tartjdk meghatarozonak a stratégia
megvalositdsa szempontjabol. Ennél kevésbé fontosnak, de szintén jelentdsnek értékelik a
hosszu tava beszallitdéi kapcsolatokat. Kodzepesnél fontosabbak, egyméshoz kozel hasonld
atlagos értékelést kaptak a stratégia szovetségek, a helyi intézményekkel valo és az allami

kapcsolatok.

A vevOk/beszallitok elvarasaival kapcsolatban (4. és 5. tdblazat) azt allapithattuk meg,
hogy a vélaszadok leginkadbb a nyujtott szolgaltatassal, a megbizhatosaggal ¢s stabilitassal
kapcsolatos elvarasokat tartjak jellemzonek. Az érintettek szdmara biztositott jovedelem,

illetve a kapcsolddo koltségek kismértékben, de alacsonyabb prioritast kaptak.
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4. tablazat: A vevok és a beszallitok elvarasaival kapcsolatos vélemények

A vevok/beszallitok elvarasai Atlagos értékelés

Vevoink elsésorban szinvonalas (megbizhato, gyors) kiszolgalast varnak el. 4,28
Vevoink elsdsorban stabil, kiszamithat6 kapcsolatot varnak. 3,95
Beszallitdink elsésorban megbizhato kapcsolatot, j6 kommunikaciot varnak. 3,69
Beszallitoink els6sorban biztos jovedelmezdséget varnak. 3,65
Vevoink elsésorban olcso termékeket varnak el. 3,47
Vallalatunk érintettjei elsésorban Gszinte véleményt, javaslatokat, egytittmiikodési 3,38
lehetdségeket varnak.

1-5 skalan, ahol 1= egyaltalan nem ért egyet, 5= teljesen egyetért. Forrds: Kolos (szerk.) 2006. 11.0.

Eldzetesen megfogalmazott varakozasainknak megfelel, hogy a vevéi illetve szallitoi

kapcsolatok kezelésében egyfajta egyensulytalansag érvényesiil: elsdsorban a vevok

elégedettségét illetve a beszallitoi teljesitményt tartjak (tartandk) fontosnak a vallalatok. A

vevok kiszolgalasanak koltségeire, vagy a beszallitdoi kapcsolatok jellemzdire kevesebb

figyelem (s szandék) iranyul. Altalaban megallapithatd, hogy az informacios rendszerek nem

hatékonyak az iizleti partnerek értékelése, a veliik valé kommunikaci6 illetve egytittmikodés

tdmogatasadban — beleértve a vevdi elégedettség nyomon kdvetését is. Ezen informéciokat (bar

fontosnak tartjak) kevesen mérik (6. tablazat).

5. tablazat: A vevokkel és a beszallitokkal szembeni vallalati elvarasok értékelése

A vevikkel/ beszallitokkal szembeni elvarasok Atlagos értékelés
Beszallitoinktol elsdsorban szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast varunk. 4,24
Beszallitoinktol elsésorban stabil, kiszamithat6 kapcsolatot varunk. 4,20
Vevo6inktol elsésorban megbizhato kapcsolatot, jo kommunikaciot varunk. 4,00
Erintettjeinkt] 8szinte véleményt, javaslatokat varunk. 3,96
Vevoinktol elsdsorban biztos jovedelmezdséget varunk. 3,91
Beszallitoinktol elsésorban olcso termékeket varunk. 3,28

1-5 skalan, ahol 1= egyaltalan nem ért egyet, 5= teljesen egytért. Forras: Kolos (szerk.) 2006. 12.0.
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6. tablazat: A vevii illetve szallitoi kapcsolatokhoz kotodo teljesitménymérési modszerek

elterjedtsége és fontossaganak megitélése, 2004.

Mutat6, médszer Hasznalék Fontossag atlagos
aranya értékelése
vevoi reklamaciok szama 77,9% 4,15
termék/szolgaltatds mindsége 77,2% 4,62
beszallitoi szolgaltatasok mindsége 65,5% 4,28
vasarloi elégedettség 65,2% 4,50
beszedési és fizetési idOk egylittes elemzése 63,1% 3,88
beszallitok pontossédga 61,9% 4,18
rendelésteljesités pontossaga 61,2% 4,32
rendelésteljesités idétartama 55,8% 4,07
reklamacidkezelés gyorsasaga 55,2% 4,11
vevok ABC elemzése 44.8% 3,49
vasarloi lojalitas 34,7% 3,85
informacidéaramlas hatékonysaga a partnerek felé 31,6% 3,98
Elosztasi csatornak koltségeinek elemzése 26,8% 2,94
koltségalapu szallitoértékelési modszerek 14,9% 2,90

1-5 skalan, ahol 1=nem lényeges, 5= nagyon fontos, forras: Kolos (szerk.) 2006. 13.o0.

Az adatok szerint a vallalatkozi kapcsolatok (pl. hosszii tavi szallitoi-vevoi
kapcsolatok) tudatos kezelése elsOsorban a tulajdonosok elvarasain mulik. A vevokre vald
odafigyelés, és a veliikk valdé kapcsolattartas intézményesitésére elsdsorban a magéan- és a
kilfoldi tulajdonu cégek torekszenek. A kapcsolattartdsban — az informdacioszolgaltatastol
kezdve a kommunikéci6 kiillonb6zd formajaig — az internetes €s e-megolddsok hasznalata a
vallalatok méretétdl fiigg. Minél nagyobb egy vallalat, anndl inkdbb jellemzé e formak
hasznalata. E projektnél azt allapitottak meg a kutatok, hogy a szakmai szervezetekkel vald

kapcsolatot kiilondsen a miiszaki fejlesztés, a menedzsment, a marketing és az IT teriiletein

torténo konzultacioknal tartanak fontosnak a valaszadok.
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3. A kutatasi program szamokban

A kutatds produktumait folyamatosan megjelentettiik a Versenyképesség Kutato

Kozpont honlapjan (www.vallgazd.hu, www.competitiveness.hu). A kutatasi produktumok

koz¢ tartoznak, és egyetemi kutatohely 1évén nagy fontossaggal birnak azok a PhD

disszertaciok és TDK dolgozatok is, amelyek a BCE Gazdalkodastudoményi Kar intézeteiben

szllettek.
TUDOMANYOS KOZREMUKODOK
Projektvezetd 6 6
Alprojekt-vezetd 20 £6
Tanulményok szerzoi 52 16
Egyéb kdzremitkodok (pl. kérdezdbiztosok) 110 16
PUBLIKACIOK
Miihelytanulmany 46 db
Projektzaro-tanulméany (miihelytanulmanyként megjelent) 4 db
Egyéb tanulmany 8 db
ESEMENYEK
Nemzetkozi konferencia 2006. majus 25-26.
Tanulményvita 5
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Mellékletek

1. tablazat: A vallalatméret jellemzoi — kategoria-hatarok

Kategoriak: Létszam szerinti Eszkozérték szerinti | Arbevétel szerinti
méret méret méret
kisvallalat 0- 49 16 < 500 milli6 Ft <700 milli6 Ft
kozépvallalat | 50 — 249 6 > 500 millio Ft > 700 milli6 Ft<4
<2,7 millidrd Ft millidrd Ft/év
nagyvallalat | 250 f6t6l > 2,7 milliard Ft > 4 milliard Ft/év

Forras: Wimmer-Csesznak 2005. 8.o.

2. tablazat: A vallalatméret kiilonbozo jellemzoi kozti kapcesolat — kereszttablak

a.) Eszkozérték szerinti méret Osszesen
kisvallalat | kozépvallalat | nagyvallalat
Létszam szerinti méret kisvallalat 12 2 14
kozépvallalat 70 67 21 158
nagyvallalat 4 26 74 104
Osszesen 86 95 95 276
b.) Arbevétel szerinti méret Osszesen
Kisvallalat | kozépvallalat | nagyvallalat
Létszam szerinti méret kisvallalat 12 2 14
kozépvallalat 66 75 21 162
nagyvallalat 5 39 64 108
Osszesen 83 116 85 284
c.) Arbevétel szerinti méret Osszesen
Kisvallalat | kozépvallalat | nagyvallalat
Eszkozérték szerinti méret kisvallalat 65 21 86
kozépvallalat 15 68 11 94
nagyvallalat 23 72 95
Osszesen 80 112 83 275

Forras: Wimmer-Csesznak 2005. 10.0.
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3. tablazat: Fo tevékenységek szerinti megoszlas a feldolgozoipar részletesebb bontasaval

SOKASAG'
Tevékenység kategoria MINTA 10 f6 feletti 10 £6 feletti
vallalkozasok vallalkozasok
MezOgazdasig 26 8,7% 2 189 6,6% 564 9,6%
Kitermel6 ipar & 3| 77% 32| 1% | 174 3,0%
energiaszolgaltatas
Elelmiszeripar 30 10,0% 1658 5,0% 428 7,3%
Konnytipar
(Textil-, bériermék, fa-, . 40 | 13,3% 2880 |  88% | 691 11,8%
papirgyartas, kiadoi, nyomdai
tevékenység)
Vegyipar
(Kok'szgydrtds, ké"olaj-/jeldolgozds, 27 9.0% 312 2.5% 739 4.1%
vegyi anyag, gumi-, miianyag
termék)
Gépipar
(Gép, berendezés, villamos gép, 25 8,3% 1926 5,8% 659 11,2%
miiszer és jarmiigyadrtas)
Egyéb feldolgozdipar
(Nemfém dasvanyi termék,
fémalapanyag, féemfeldolgozdasi 31 10,3% 2617 7,9% 550 9,4%
termék gyartdasa és mdashova nem
sorolt feldolg. ipar)
EpitSipar 17 5,7% 4078 12,4% 422 7,2%
Kereskedelem 29 9,7% 7 494 22,7% 829 14,1%
Szolgaltatas 40 13,3% 7 883 23,9% | 1150 19,6%
Ko6z0sségi szolgaltatas 12 4,0% 1 056 3.2% 171 2,9%
Osszesen 300 | 100,0% 32974 | 100,0% | 5877 | 100,0%

"Forrds: KSH Evkonyv 2003, miikédd gazdasagi szervezetek alapjan Lesi 2005. 9.o.

4. tablazat: Vallalatok szama és megoszildsa meghatdrozo tulajdonosi tipus szerint

Tulajdonosi MINTA SOKASAG'
kategoria
Vallalatok | Megoszlas | Vallalatok | Megoszlas
szama szama

Koz0sségi 77 25,7% 1835 0,9%
Kiilfoldi 64 21,3% 21 346 10,5%
Belfoldi magan 159 53,0% 180 020 88,6%
Osszesen 300 100,0% 203 201 100,0%

'KSH Evkényv 2003: A véllalatok tulajdonosi szerkezete 2002 alapjan Lesi 2005. 12.o.
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5. tablazat: A minta és a sokasag dsszetétele régiok szerint

Régid MINTA SOKASAG!'
Kozép-Magyarorszag 73 24,3% 96382 53,2%
K6zép - Dunantil 29 9,6% 14962 8,3%
Nyugat-Dunantul 33 11,0% 14302 7,9%
Dél-Dunantuil 35 11,6% 12236 6,8%
Eszak-Magyarorszag 27 9,0% 11902 6,6%
Eszak-Alféld 55 18,3% 15843 8,7%
Dé1-Alfold 49 16,3% 15632 8,6%
Osszesen 301 100,0% 181259 100,0%

KSH Evkonyv 2003, A miikodd vallalkozdsok szdama teriileti egységenként: Kft-k
Rt-k és szovetkezetek alapjan Lesi 2005. 13.o.
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Felhasznalt irodalom

Andras Krisztina — Juhasz Péter (2005): A versenyképesség kihivasa a pénziigyi
menedzsmenttel szemben. Versenyképesség kutatdsok miithelytanulmany-sorozat, 4. kotet,
BCE Versenyképesség Kutaté Kézpont, Budapest

Balaton Karoly (2005): Az EU-csatlakozassal kapcsolatos vallalati varakozasok.
Versenyképesség kutatdsok mihelytanulméany-sorozat, 8. kotet, BCE Versenyképesség
Kutaté Kézpont, Budapest

Balaton Karoly (szerk. 2006): Vallalati stratégidk az EU-csatlakozas idészakaban - kutatasi
projekt zardtanulmany. Versenyképesség kutatdsok mithelytanulmany-sorozat, 42. kitet, BCE
Versenyképesség Kutatdo Kézpont, Budapest

Bathory Zsuzsanna (2005): Az IMD ¢és a WEFORUM versenyképességi jelentéseinek
struktaraja és modszertani hattere. BCE Versenyképesség Kutato Kozpont, Budapest

Chikan Attila. — Czakd Erzsébet — Zoltayné Paprika Zita (szerk. 2002): Vallalati
versenyképesség a globalizal6d6é magyar gazdasdgban. Akadémiai Kiadd, Budapest

Chikan Attila — Czako Erzsébet (szerk. 2005): Versenyben a vilaggal 2004-2006 — Gazdasagi
versenyképességiink vallalati nézdpontbdol. Kutatasi tervtanulmany. Versenyképesség
kutatdsok miithelytanulmany-sorozat, 1. kotet, BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont,
Budapest

Chikan Attila (2006): A vallalati versenyképesség mérése — Egy versenyképességi index ¢és
alkalmazésa. Pénziigyi Szemle, 1. szam

Chikan Attila — Czakd Erzsébet — Zoltayné Paprika Zita (2004): Fokuszban a verseny.
Gyorsjelentés. BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont

Czako Erzsébet (2005): Versenyképessségi programok néhany tanulsaga a korményzati szféra
szdmara - az Ir Versenyképességi Tandcs és a Lisszaboni Stratégia. Versenyképesség
kutatdsok mihelytanulméany-sorozat 11. kotet, BCE Versenyképesség Kutato Kozpont,
Budapest

Czako Erzsébet (2006): Competitiveness Programs — Nice to Have or Must Have? The Case
of Hungary. Conference Presentation. Connection between macro and micro level
competitiveness. Conceptual framework and practical solutions. CUB Competitiveness
Research Center, May 26.

Demeter Krisztina — Foldesi Erika (2005): A szolgéltatds menedzsmentjének jellemzoi
Magyarorszdgon a versenyképesség kutatds tiikrében. Versenyképesség kutatdsok
miithelytanulmény-sorozat, 15. kétet, BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont, Budapest

Demeter Krisztina — Matyusz Zsolt (szerk. 2006): Ertékteremtés funkcionalis alapokon — az
értékteremtés projekt zardtanulmanya. Versenyképesség kutatadsok mithelytanulmény-sorozat,
43. kotet, BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont, Budapest

Demeter Krisztina — Kolos Krisztina (2006): Marketing, termelés v. logisztika? Melyik
befolyasolja leginkdbb a vallalat eredményességét? Versenyképesség kutatasok
miithelytanulmany-sorozat 31. kdtet, BCE Versenyképesség Kutatdo Kozpont, Budapest
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Demeter Krisztina (2006a): Termelés kiilfoldi Osszehasonlitasban. Versenyképességi
kutatdsok miithelytanulmany-sorozat, 30. kotet, BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont,
Budapest

Demeter Krisztina (2006b): Gyorsjelentés — a termelési stratégia és termelési gyakorlat
kutatds eredményei 2005-2006. Versenyképességi kutatdsok miithelytanulmany-sorozat, 38.
kotet, BCE Versenyképesség Kutatdo Kozpont, Budapest

Demeter Krisztina (2006¢): Szolgaltatdsok versenyképességének elemzése vallalati példak
alapjan.  Versenyképességi  kutatdsok  miihelytanulméany-sorozat, 34. kotet, BCE
Versenyképesség Kutaté Kozpont, Budapest

Gelei Andrea (2005): Partnerkapcsolatok tipusai és jellemz6éik az ellatasi lancban.
Versenyképesség kutatasok miihelytanulmany-sorozat, 23. kotet, BCE Versenyképesség
Kutato Kozpont, Budapest

Gyorgyei Szabd Magdolna (2005): A Lisszaboni Stratégia az EU versenyképességének
szempontjabol. BCE Versenyképesség Kutatdo Kozpont, Budapest

crer

kutatdsok miithelytanulmany-sorozat, 7. kotet, BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont,
Budapest

Kiss Janos (2005): A magyar vallalatok innovacios tevékenysége. Versenyképesség kutatdsok
miithelytanulmény-sorozat, 14. kétet, BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont, Budapest

Kiss Janos (2006): A magyar vallalatok innovacids tevékenysége 1992-2003 kozott.
Versenyképesség kutatdsok mithelytanulmany-sorozat, 33. kotet, BCE Versenyképesség
Kutato Kozpont, Budapest

Kolos Krisztina — Sz. Toth Gabriella — Gyulavari Tamas (2005): A marketing hozzajarulasa a
vallalati versenyképességhez. Versenyképesség kutatasok miithelytanulmany-sorozat, 21.
kotet, BCE Versenyképesség Kutatdo Kozpont, Budapest

Kolos Krisztina (szerk. 2006): Vallalatkozi kapcsolatok és a versenyképesség Osszefliggése —
kutatasi zarotanulmany. Versenyképesség kutatasok mihelytanulmany-sorozat, 44. kotet,
BCE Versenyképesség Kutatdo Kézpont, Budapest

Lesi Maria (2005): A 2004-es versenyképesség kutatas vallalati mintajanak alapjellemzoi és
reprezentativitdsa. Versenyképesség kutatdsok miihelytanulméany-sorozat, 2. kotet, BCE
Versenyképesség Kutatdo Kézpont, Budapest

Szabd Zsolt Roland (2005): A stratégiaalkotds folyamata. Versenyképesség kutatasok
miuhelytanulmany-sorozat, 13. kotet, BCE Versenyképesség Kutatdo Kézpont, Budapest

Szalai Balint (2005): Az amerikai és brit versenyképességi tandcsok. BCE Versenyképesség
Kutato Kozpont, Budapest

Wimmer Agnes — Csesznak Anita (2005): A vallalati jellemzok és Osszefiiggéseik az EU-
csatlakozas idején. A ,,Versenyben a vilaggal 2004-2005 kutatdsi programban résztvevo
vallalatok jellemzése. Versenyképesség kutatdsok miithelytanulmany-sorozat, 3. kotet, BCE
Versenyképesség Kutatdo Kozpont, Budapest

Wimmer Agnes — Zoltayné Paprika Zita (szerk. 2006): A vezetés és a dontéshozatal
szerepének elemzése az lizleti szféra viszonylatdban,.Kutatasi  zardtanulmany.
Versenyképesség kutatdsok mithelytanulmany-sorozat, 45. kotet, BCE Versenyképesség
Kutato Kozpont, Budapest
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A programban elkésziilt egyéb tanulmanyok és mithelytanulmanyok listaja
Egyéb tanulmanyok listaja:
Andras Krisztina — Juhasz Péter (2006): A vallalatok pénziigyi teljesitményének alakuldsa —

2004, és az ide vezetd folyamat.

Bathory Zsuzsanna (2005): Az IMD ¢és a WEFORUM versenyképességi jelentéseinek
struktaraja és modszertani hattere.

Chikan Attila — Czako Erzsébet — Lesi Maria (2005): A piaci kdrnyezet egyes szegmenseinek
hatasa a vallalati stratégia alakitasara és a teljesitményre.

Chikan Attila — Czak6 Erzsébet — Lesi Maria (2005): A vallalati versenyképesség a struktara
— magatartas — teljesitmény (SCP) paradigma tiikrében — eredmények és tanulsagok.

Chikan Attila — Czako Erzsébet — Lesi Maria (2005): Az allami szerepvallalas értékelése a
vallalati versenyképesség nézOpontjabol.

Gyorgyei Szabd Magdolna (2005): A Lisszaboni Stratégia az EU versenyképességének
szempontjabol.

Kiss Katalin (2005): Versenyképesség Irorszagban — Az ir Versenyképességi Tanacs
mikddése €s eredményei.

Szalai Balint (2005): Az amerikai és brit versenyképességi tanacsok.

Miihelytanulmanyok listaja:

1.  Chikan Attila — Czak6 Erzsébet (szerkesztok): Kutatasi tervtanulmany

2. Lesi Maria: A 2004-es versenyképesség kutatas vallalati mintdjanak alapjellemzdi
¢€s reprezentativitasa.

3. Wimmer Agnes — Csesznak Anita: Vallalati jellemzok és 6sszefliggéseik az EU-
csatlakozas idején — a ,,Versenyben a vilaggal 2004-2006 ~ kutatdsi programban
résztvevo vallalatok jellemzése

4. Andras Krisztina — Juhasz Péter: A versenyképesség kihivasa a pénziigyi
menedzsmenttel szemben

5. Neményi Maté: A beszerzés megitélése a magyar vallalati gyakorlatban

6. Buzady Zoltdn — Tari Emd: Stratégiai szovetségek a hazai tulajdonu
kozépvallalatok korében.(Osszehasonlitd elemzés az 1999. évi és a 2004. évi
kérddives felmérések alapjan)

8.  Balaton Karoly: AZ EU-csatlakozéssal kapcsolatos vallalati varakozasok

9. Zoltayné Paprika Zita — Szanté Richard: Pillanatfelvétel a menedzsment
képességekrdl €s dontéshozatali kozelitésmodokrol az EU-csatlakozaskor

10. Wimmer Agnes: Teljesitménymérés és dontéstamogatas az iizleti szféraban
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11.

12.

13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.

22.
23.
24.
25.

26.

27.

28.

29.

30.
31.

32.

33.

34.

Czako Erzsébet: Versenyképessségi programok néhany tanulsdga a kormdanyzati
szféra szamara - az Ir Versenyképességi Tandcs és a Lisszaboni Stratégia

Wimmer Agnes: Vallalatkozi kapcsolatok az EU-csatlakozas idején —
szemléletmod és tdmogato eszkoztar.

Szabo Zsolt Roland: A stratégiaalkotas folyamata
Kiss Janos: A magyar vallalatok innovacios tevékenysége

Demeter Krisztina — Foldesi Erika: A szolgaltatas menedzsmentjének jellemzoi
Magyarorszagon a versenyképesség kutatas tiikrében

Gelei Andrea: Logisztikai képességek a magyar vallalatok gyakorlatdban
Matyusz Zsolt: Vallalati funkciok kozotti integracio €s a teljesitmény kapcsolata
Incze Emma: A vallalatok nemzetkozi terjeszkedésének jellemzoi

Bartok Istvan: Vallalatkormanyzasi helyzetkép az EU-csatlakozas elott

Agérdi Irma — Kolos Krisztina: Vallalatkozi kapcsolatok elemzése, a vallalatkozi
kapcsolatok egyes teriiletei

Kolos Kirisztina — Sz. Toéth Gabriella — Gyulavari Tamas: A marketing
hozzéjéarulasa a vallalati versenyképességhez

Deli Zsuzsa — Bernschiitz Maria: A magyar vallalatok exporttevékenysége
Gelei Andrea: Partnerkapcsolatok tipusai és jellemzdik az ellatasi lancban
Kecskés Zsuzsa — Kolos Krisztina: Vallalati hdl6zatok hatdsa a versenyképességre

Hortovanyi Lilla — Laczkd6 Mark — Szabod Zsolt Roland: Stratégiatipusok
napjainkban Magyarorszagon

Toth Krisztina — Papp Tamas: Vallalatfelvasarlasok és Osszeolvadasok, mint az
értékteremtés eszkoze

Hortovanyi Lilla - Szab6 Zsolt Roland: Pillanatfelvétel a magyarorszagi kozép €s
nagyvallalatok vallalkozasi hajlandosagarol

Moricz  Péter — Gats Karoly — Drétos Gyorgy — Vas Gyorgy:
Informacidémenedzsment fejlettsége és a versenyképesség

Demeter Krisztina: Termelési célok, eszkozok ¢és teljesitmények, A
versenyképességi kutatas termelési eredményei

Demeter Krisztina: Termelés kilfoldi 6sszehasonlitasban

Demeter Krisztina — Kolos Krisztina: Marketing, termelés v. logisztika? Melyik
befolyésolja leginkabb a vallalat eredményességét?

Dank6 Dévid — Kiss Norbert: A teljesitménymenedzsment-eszkoztar valtozasa
Magyarorszagon

Kiss Janos: A magyar vallalatok innovacios tevékenysége 1992-2003 kozott. -
longitudinalis elemzése és nemzetkozi dsszehasonlitasa

Demeter Krisztina: A szolgaltatdsok versenyképességének elemzése vallalati
példak alapjan
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35.

36.
37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Jenei Istvan - Nagy Judit: A termelési gyakorlat fejlddése 1999-2004 kozott a
magyarorszagi feldolgozdiparban

Nagy Judit: A logisztika funkcid szerepe a sikeres vallalati miikodésben

Csaki Attila — Juhasz Péter — Tatrai Tunde: A hazai vallalatok elektronikus
beszerzés iranti nyitottsaga

Demeter Krisztina: Gyorsjelentés — a termelési stratégia és termelési gyakorlat
kutatas eredményei, 2005-2006

Bacsi Katalin — Sz6tsné Kovats Klaudia — Takacs Sandor — Toarniczky Andrea:
Emberi eréforras menedzsment, leadership és versenyképesség

Antal Zsuzsanna: A szervezeti struktura mint a stratégia megvalositasat timogatd
eszkoztar

Csesznak Anita: Vallalati csoportok jellemzése a teljesitmény-mérési eszkozok
hasznalatanak szempontjabol

Balaton Karoly (szerk.): Véllalati stratégidk az EU-csatlakozds iddszakdban —
kutatasi projekt zarotanulméany

Demeter Krisztina — Matyusz Zsolt (szerk.): Ertékteremtés funkcionalis alapokon
— kutatési projekt zarétanulmany

Kolos Krisztina (szerk.): Vallalatkézi kapcsolatok ¢és versenyképesség
Osszefliggései — kutatasi projekt zardtanulmany

Wimmer Agnes — Zoltayné Paprika Zita (szerk.): A vezetés és a dontéshozatal
szerepének elemzése az lizleti szféra viszonylatadban

Wimmer Agnes — Szanté Richard: Teljesitménymenedzsment és értékteremtés az
érintettekkel valo kapcsolatok kezelése tiikrében
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A kutatasi programot tamogattak

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

Vallalatgazdasagi Tudomanyos és Oktatasi Alapitvany
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