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Osszegzés

Ez a zarétanumany az ,Uzleti alapfolyamatok és funkciok’ kutatocsoporton beliil sziiletett 16
muhelytanulmany alapjan készllt. A mihelytanulmanyok kétharmada a Versenyképesség kutatas
2009-ben lekérdezett forduldjat hasznélta fel empirikus alapként. A tanulmany el6szor roviden
bemutatja az elkészilt mihelytanulmanyok f6 gondolatait a fenntarthatésag, beszerzés, innovacio,
termelés, lean menedzsment és egyéb cimszavak mentén csoportositva Oket, majd néhany

kovetkeztetést fogalmaz meg.

Kulcsszavak: versenyképesség, beszerzés, termelés, innovacié, fenntarthatésag, lean menedzsment,

ellatasi lanc menedzsment, szolgalatosodas, kockdzatmenedzsment, logisztikai képesség

Primary business processes and functions - research group final report

Abstract

This final report was made on the basis of 16 working papers within the “Primary business processes
and functions” research group. Two third of the papers used the 2009 round of the Competitiveness
survey as an empirical base. This report shortly summarizes the main thoughts of the working papers
along the terms of sustainability, purchasing, innovation, production, lean management and others, and

then draws some conclusion.

Keywords: competitiveness, purchasing, production, innovation, sustainability, lean management,

supply chain management, servitization, risk management, logistics competence



Bevezetés

Ez a zarétanumany az ,Uzleti alapfolyamatok és funkciok’ kutatocsoporton beliil sziiletett 16
mUhelytanulmany alapjan készilt. A mihelytanulmanyok készitésében osszesen 20-an vettek részt,
tobbséguk a BCE Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszék kutatdja, illetve PhD hallgatoja, de
kozvetlenul bevontunk a kutatasokba mas intézeti kollégékat, egy erdélyi PhD hallgatot és négy nappali
képzéshen a kutatas id6tartama alatt végzett hallgatot is. Mindez 6sszhangban van a kutatasi program
azon celjaval, hogy a kutatasokon keresztil erésitsik kapcsolatainkat mas szakteriletek, mas

intézmények, mas orszagok kutatéival, és biztositsuk a szakmai utanpétiast hallgatdk bevonasaval.

A 16 mihelytanulmanyon tul a kutatécsoport munkajaban résztvevék helyi szervezési (pl.
Harry Boer publikacios szeminarium, Kovacs Erzsébet kvantitativ kutatasmodszertan szeminérium,
Radé&csi Laszl6 NVivo hasznélata szeminarium, Friedel Bolle ,Bevezetés a kisérleti kdzgazdasagtanba”
c. szeminariuma) és nemzetkdzi szakmai tovabbképzéseken (pl. az International Society for Inventory
Research, az International Federation for Purchasing and Supply Management és a European
Operations Management nyari iskolai), szakmai rendezvényeken (workshopok, konferenciak, kutatasi
megbeszélések), kilfoldi tanulméanyutakon vettek részt, hogy szakmai és médszertani képességeiket

tovabbfejleszthessék, illetve kapcsolataikat épitsék.

A mihelytanulményok kétharmada a Versenyképesség kutatas 2009-ben lekérdezett forduldjat
hasznalta fel empirikus alapként. Ennek ellenére viszonylag nehéz lenne egységes vezérfonal mentén
targyalni a tanulményokat, tekintve, hogy az adatbazis csaknem 3000 valtozo adatait tartalmazza
mintegy 300 vallalatra, raadasul a kutatok érdekl6dési kore is nagyon szerteagazo.

1. tablazat: A kutatocsoport mihelytanulmanyainak f6 jellemzéi

Szerzék Téma* Tanulmany jellege Felhasznalt adatbazis
Barth-Fehér Fenntarthatoésag az ellatasi | EIméleti és empirikus, Versenyképesség 2009
l&nchan statisztikai adatelemzés
Demeter-Szasz (1) Termelés valsagban Empirikus, statisztikai Versenyképesség 2009

adatelemzés
Demeter-Szasz (2) Szolgélatosodas - egyéb Empirikus, statisztikai IMSS 2009, GCI 2010,
adatelemzés Versenyképesség 2009
Demeter-Szigetvari Globalis termelés Elméleti és empirikus,
esettanulmany
Gelei Logisztikai képességek - | Empirikus, statisztikai Versenyképesség 2004,
egyéb adatelemzés 2009
Gelei és tarsai Leadership és lean Empirikus, statisztikai Versenyképesség 2009
menedzsment adatelemzés
Gyimesi Innovécié Elméleti és empirikus, Versenyképesség 2009
statisztikai adatelemzés




Kiss Innovacié Empirikus, statisztikai Versenyképesség 2009
adatelemzés
Losonci Emberi er6forras és lean Elméleti
menedzsment
Matyusz-Demeter Kontingenciatényez6k és Empirikus, statisztikai Versenyképesség 2009
termelés adatelemzés
Nagy-Venter Ellatasi lanc és kockazat- Versenyképesség 2009
menedzsment - egyéb
Téatrai-Fabian Elektronikus beszerzés Empirikus, statisztikai Sajat adatbazis, 100 véllalat
adatelemzés
Toarniczky és tarsai Lean kultura mérése az Elméleti és empirikus,
egészségligyben esettanulmany
Vérésmarty KKV-k beszerzési Empirikus, statisztikai Versenyképesség 2009
gyakorlata adatelemzés
Vérosmarty-Dobos Fenntarthat6 beszerzés Elméleti, tartalomelemzés 32 véllalati etikai kodex,
és modellezés (DEA) szakmai szervezetek etikai
kodexei
Vérosmarty-Kiss Innovécié és beszerzés Elméleti és empirikus, Versenyképesség 2009
statisztikai adatelemzés

*a kiemelés arra a fejezetre utal a zarétanulmanyban, amelyben részletesebben megjelennek a tanulméany

eredményei

El6szor roviden bemutatjuk az elkészllt mihelytanulméanyok f6 gondolatait néhany fontosabb
hivoszd mentén csoportositva Oket, és természetesen a versenyképesség kérdésére helyezve a

hangsulyt.

Fenntarthatésag

Barth-Fehér Szilvia Logisztika mesterszakon végzett hallgato, aki diplomamunkajaban foglalkozott a
Versenyképesseg kutatas adatainak elemzésével. Tanulménya szakirodalmi elemzés alapjan ramutat
arra, hogy bar eleinte a kutatok a kornyezetvédelmi és tarsadalmi felelésségvallalasra ugy tekintettek,
mint amelyekre a vallalatok hajlandoak profitjuk egy részét felaldozni (azaz negativ a kapcsolat), ma
mar — elsésorban Porter és van der Linde (1995) cikke nyoman - altalanosan elfogadott allaspontta valt,
hogy a fenntarthatésag kornyezeti és a tarsadalmi dimenzidjanak hangsulyozasa nem jelenti a
gazdasagi dimenzié csorbuldsat. A tanulményban szamtalan terlilet, illetve példa talalhatd e pozitiv

kapcsolat alatamasztasara.

A mihelytanulmany kdézéppontjgban az elltasi lancok menedzselésekor hasznalatos
fenntarthatdsagi gyakorlatok allnak. A szerzd harom kutatasi célt fogalmaz meg: 1) a fenntarthatésagi
harom pillér integraltsagi fokanak feltdrasa a hazai vallalati gyakorlatban, 2) a hazai vallalatok
menedzsment fokuszanak vizsgalata. Elemzeéseit a Versenyképesség kutatas adatbazisa segitségével
végzi. Kutatasi modelljét, az egyes célokon belll megfogalmazott hipotéziseket az 1. abra szemiélteti.



A tanulmany néhany fontos megallapitasa (85. old.):

,Magyarorszagon is egyre tobb vallalat érzékeli ugy, hogy a kdmyezetvédelmi kérdések
integralasa a vallalati stratégiaba alapveté elvards a piacon, melynek figyelmen kiviil hagyasa
versenyhatranyt jelentene a vallalatnak. Nagyon alacsony azon vallalatok aranya, melyek egyaltalan ne
forditananak figyelmet a kdrnyezeti kérdésekre, mig a vallalatok nagyjabdl fele, mind szandékolt, mind
realizalt stratégidgja alapjan, meghatarozd6 mértékben figyelembe veszi a kdrnyezetvédelmi
szempontokat. (...) A fenntarthatdsdg harmadik, tarsadalmi pillérének integraldsa azonban csak a

vallalatok joval sziikebb korére jellemz.

1. abra: A fenntarthatdsag vizsgalata ellatasi lancokban)

GAZDASAGI

2. KUTATASI CEL

3. KUTATASI CEL

TARSADALMI

1. KUTATASI CEL

() [e]
Forras: Barth-Fehér Szilvia, 82. old.

A kornyezetvédelmi szempontok tehat egyre hangsulyosabb szerepet kapnak a vallalatok
felelés mddon val6 kezelését. A kornyezetvédelemmel kapcsolatos szemléletmddot tekintve, bar
talalkozhatunk néhany pozitiv tendenciaval, tovabbra is a reaktiv szemléletmdd a meghatarozo, meg a
kettds-, illetve harmas célrendszert érvényesitd, feleldsnek mondhat6, valamint a gazdasagilag
kiemelkedden teljesité vallalatok kdrében is. A kérnyezeti menedzsment fokuszat tekintve is hasonloak
a kovetkeztetések: a koltségcsokkentéssel jard, mintegy pozitiv velejaroként kornyezettudatosnak is
nevezhet |épések a legelterjedtebbek.” Azaz egyelére a folyamatfokusz a jellemzd megkdzelités. A

tanulmany egy része a Vezetéstudomany hasabjain is megjelenik 2012-ben.

Vorésmarty Gyongyi és Dobos Imre az ellatési lanc sziikebb teriletére, a beszerzésre
fokuszal. Irodalomkutatasuk szerint (Walker és Philips, 2009) a fenntarthatésdg négy téma koré
csoportosithatd a beszerzésben (4-5. oldal): 1) a kérnyezeti tényezék feléli elmozdulas a tarsadalmi

tényezOk felé, 2) a fenntarthatosag és az innovacié 6sszekapcsolddasa, 3) az etikus beszerzés és 4)



mérési mddszerek. A szerzék ez utdbbi két vonulat mentén fejtik ki nézeteiket tanulmanyukban, két

egymastdl elkulondlt részben.

A tanulmany elsd felében, két kilfoldi szakmai szervezet és 32 Magyarorszagon miikodd
vallalat etikai kddexének attanulmanyozasa alapjan a szerz6k megallapitjak, hogy a hazai etikai
kodexek a nemzetkdzi trendeknek megfeleléen véltoznak. Az elmult idészakban sokkal nagyobb
hangsulyt szentelnek a fenntarthatoséggal kapcsolatos kérdéseknek, a klasszikus beszerzési etikai
kérdések ezekbe agyazodnak be. A beszerzési etikai kérdésekkel nem elkilondlten, hanem a vallalati
etikai kddex részeként foglalkoznak, ami azt is jelenti, hogy a beszerzés egyre inkabb integralt és
elismert részévé valik a véllalati mikodésnek. A vallalatok jelentds része etikai/fenntarthatosagi
elvarasait a beszallito felé is megfogalmazza.

Az anyag masodik része azzal foglalkozik, miként épithetéek be a kornyezetvédelemmel
kapcsolatos szempontok a beszallité értékelésbe. A hagyomanyos beszallitd értékelési modszerek (és
sokszor a beszerzési gyakorlat) gyakori probléméja, hogy nem tudjak kikiiszobolni az eértékeld
szubjektivitasat illetve tllsagosan O0sszetett matematikai ismereteket kovetelnek meg a felhasznalotol.
Eppen ezért a hazai gyakorlat sokszor elényben részesiti az egyszer(i modszereket, amelyekkel
szemben sokszor irredlis elvarasokat tdmasztanak. A szerzOk olyan mddszert (DEA) mutatnak be egy
egyszer( példa segitségével, amely szemben a hagyomanyos szallitéértékelési mddszerekkel nem az
idedlis beszallitd kivalasztasara, hanem az egyes szempontok dontésbefolyasold szerepére fokuszal.
Ezzel egy olyan eszkozt biztosit, amely komolyabb matematikai ismeret nélkll lehetévé teszi az
ajanlatok Osszevetését, ugyanakkor tamogatja az érintettek val6s preferenciait tlkr6zd konszenzus
létrejottét. A mddszer nem csak a kdrnyezeti szempontok beépitésére alkalmas, tagabban is
hasznalhaté Ujfajta modszerként a beszallitok atfogd értékelésében, a beszerzési folyamat soran az

alku folyamat meghatarozasaban.

Beszerzés

Vorésmarty Gyongyi és Dobos Imre anyagaval a fenntarthatdsag fejezetben mar foglalkoztunk. Ezen

kivul harom olyan tanulmany szuletett, amelynek fokuszaban a beszerzés all.

Vorosmarty Gyongyi a Versenyképesség kutatds adatbazisa segitségével igyekszik atfogo
képet festeni a KKV-k beszerzési gyakorlatarél. A tanulmény f6 megallapitasa szerint a hazai KKV-k
beszerzési gyakorlata nem kilonbozik mas orszagok KKV-itdl. A kdzponti csoportositd ismérvek kozil a
tulajdonos kiléte és az iparag gyakorol jelentésebb hatast: a kulfoldi tulajdonos hozza a korszeri
ismereteket, elsésorban a beszerzés stratégiai szerepbe emelésével, az iparagak kozul pedig leginkabb



a vegyiparban és a gépiparban fejlett a beszerzési gyakorlat féként a direkt beszerzések nagyobb

aranya, és igy a kozvetlen értékteremtésben jatszott szerepe miatt. A KKV-k sajatossagait a nagy

vallalatokéval dsszevetve a 2. tablazat tartalmazza.

2. tablazat: A KKV beszerzési sajatossagai sszevetve a naqy vallalatok beszerzési jellemzéivel

Nagy vallalatok beszerzésének jellemzdi

KKV beszerzésének jellemzdi

Beszerzési cél

Profit hatas elérése

Véllalati sziikséglet, de a profithatas nem
atlatott

A beszerzés oka

Altalaban racionalis

Racionalis, emocionalis hatasokkal

A beszerzési felel6s

Szakemberek

Véllalatvezet8, ligyintéz6

Dontéshozatal

Sok személy bevonéséval, tdbb személyi
dontés

Személyi leegyszerisitésekkel

Folyamatjellemzék

Szabalyozott, intenziv interakciok

Szabalyozatlan, kevés interakcio

Terméké&piac ismeret

Alapos

Valtoz6 termékismeret, limitalt piacismeret

Vasarolt mennyiség

Altalaban nagy

Piaci mérethez képest nem nagy

Kereslet

Szarmaztatott, fluktuald

Szarmaztatott vagy autondm, fluktuald

Arrugalmasség

Ink&bb nem rugalmas, az arat képes
befolyasolni

Véltozd &rrugalmassag, kevés
arbefolyasolasi lehetdség

Vevé és eladé pozicidja

Kevés szerepld, altalaban kiegyensulyozott
vagy vevéi dominancia

Valtozo, de altalaban eladdi dominancia

Informaciokezelés Tudatos, tervszer(i, médszerek Egyéni limitalt, leegyszerisitd, kevés
alkalmazasa, objektivitasra torekvés modszertannal
Informatikai tamogatas Széleskori Limitalt

Forras: Vérésmarty, 14. old.

Tatrai Tunde és Fabian Boglarka az elektronikus beszerzés helyzetérdl irt tanulmanyt,
melyben sajat, 100 vallalatra kiterjedd kérddiviket értékeltek ki. Céljuk a ,belsd vallalati folyamatok,
vevd-szallitd kapcsolatok, az informatikai hattér elektronikus beszerzéssel valé kapcsolatanak
felismerése és kovetkeztetéseink levonasa volt annak érdekében, hogy megtudjuk milyen
hatékonysagnovelési lehetéséget hordoz az elektronikus beszerzés és a hazai informacios tarsadalmi
fejlettség figyelembe vételével mennyire nyitottak erre a beszerzék és a palyazok egyarant” (38. oldal).
Eredményeik szerint az EU-s tébbségi tulajdonban |évé véllalatok jelentés elényben vannak az integralt
vallalatiranyitasi  rendszerek szallitoértékeléshez és beszerzéshez kot6dé alkalmazésai, a
szamitogépes rendszertdmogatas, a workflow elektronikus beszerzési rendszer alkalmazéasa és az
elektronikus dokumentumkezelés terén. A legnagyobb elényre a készletgazdalkodas és beszerzés
kapcsolatanak elektronikus kezelésében tettek szert, de a termeléssel/szolgaltatassal vald kapcsolat
terén is tetemes el6nyik van. Ugyanakkor a beszerzés még ezeknél a vallalatoknal sem teljesen
integralt része a vallalati értékteremté folyamatnak. A vallalatméret hatasa meglepd. A
szallitbértékelésben és dokumentumkezelésben, a szerz6dések nyilvantartasdban a kisebb
vallalkozasok jeleznek nagyobb el6relépést a jovire. A szamitdgép hasznélat nagyobb hatékonysagot
eredményez, az elektronikus igénylési rendszerrel miikodd véllalatoknal kevesebb a beszerzd és

kevesebb a dolgozo is.




Vorosmarty Gyongyi és Kiss Janos anyagat, amelyben a beszerzés helyét vizsgaljak a

vallalati innovéacioban, az Innovéacio6 fejezetben targyaljuk.

Innovacio

Vorosmarty Gyongyi és Kiss Janos egy fontos, de egyel6re kevéssé kutatott teriletet vizsgalnak: a
nyitott innovaciok jellemzéit, elényeit és potencialis kockazatait foglaljak 6ssze, és elemzik a beszerzés,
illetve a beszallitdk szerepét ebben a folyamatban. A Versenyképesség kutatas adatai segitségével
ramutatnak arra, hogy a beszallitdk innovaciéban jatszott szerepe Magyarorszagon is megerdsodni
latszik a véllalatok egy jol korvonalazhatd csoportjaban. Ezutan a tanulmény egy még kevésbé kutatott
terepre kalandozik, az indirekt beszerzések innovacidban jatszott szerepére iranyitva a figyelmet. FO
hozzajarulasa egy olyan elemzeési keret kialakitdsa, melynek segitségével a beszallitok szerepe interjus
kutatasok segitségével feltarhato (Id.. 3. tablazat).

3. tablazat Az innovacio jellemzéi direkt és indirekt beszerzés esetén

Jellemzé Hatasa a direkt beszerzés esetén Hatasa az indirekt beszerzés esetén
Kereslet eltérd jellege Az innovaci6 eredménye a vevének nyUjtott | Az innovaci6  eredménye  kdzvetett,
tobbletértékben mérhetd eredménye a vevének nyujtott
tobbletértékben ritkdn mérhetd
Alkalmazott eszkdzdk Célorientalt, tudas fejlesztésére, | Megoldds keresésére iranyul, meglevd

megosztéséra épllnek tudés atvételére irdnyul

Beszerzé szerepe

Koordinator, beszallitéi kapcsolat és annak
kereteinek kialakitasa

Véllalatok bellli innovaci6 generaldja

Attekinthetség eltérése (1)

Az igény kialakitdsaban résztvevok szdma
kevés: pl. termelés, marketing, fejlesztés:

Az igény kialakitdsaban résztvevék szama
nagy: barmely szervezeti egység lehet

rutinok kialakitasa konnyebb (adaptaciés | igényl6: rutinok kialakitdas  nehezebb
, készség j6) (adaptacios készség alacsony)
AttekinthetGség eltérése (2) Az igényl6k tudasa, részteriletiikdn jo Az igényldk tuddsa valtozd, sokszor
alacsony

Rutinszer(iség eltérd

Rutinszerliség  hozzéjarul a  tudas,
piacismeret és  szallitoi piac  és
kapcsolatismeret ndveléséhez

A széles termékkdr, egyedi igények, eltérd
folyamatok nehezitik a termék, piac,
kapcsolatismeret kialakulasat

Innovacid jellege

Els6sorban termékinnovacio

Els6sorban folyamat és szallitoi innovacio,

de lehetséges a termék innovacio is

Forras: Kiss és Vérdésmarty, 14. old.

Kiss Janos mihelytanulmanyaban az innovacié és a véllalati versenyképesség kozotti
kapcsolatot elemezte a Versenyképesség kutatas adatai alapjan, 6konometriai modellek segitségével.
amikor elsésorban a pénziigyi forrasok hianya volt a donté (Kiss, 2009) — az allam negativ szerepében
Olt testet. Ez dsszhangban van azokkal az anekdotikus hirekkel, miszerint a véllalatok — ha egyaltalan
prébalnak kutatas-fejlesztésre kolteni — nem merik K+F koltségeiket ezen a cimen elkonyvelni. Félnek

ugyanis attél, hogy a K+F miatt levonhat6 add jogossagat az adohatdsag kulon kiszallassal ellendrzi,




amit a cégek igyekeznek elkerilni. Ugyancsak akadalyozzak a K+F orientaciét a kils6 piaci és miszaki

informacidkhoz, valamint a képzett munkaeréhdz valé hozzajutas nehézségei.

A kooperacidéban végzett K+F nagyobb véllalatoknal jellemzébb, és az egylttmiikddéseket
tamogat6 allami palyazatok is dsztdnzik az ilyen iranyd elmozdulast. Az (j termékek és technoldgiak
bevezetésében a kiilfoldi tulajdonu cégek jarnak az élen, ezek a bevezetések azonban jellemzéen nem
hazai K+F projektek eredményei, kiilfoldrél érkeznek. Az allami tdmogatasok segitenek ezekben a

bevezetésekben, és ezaltal az innovacios tevékenység javitasaban.

A vallalatok jovedelmez6ségét azonban az innovacios teljesitmény csak marginélisan javitja,
sokkal nagyobb a vallalatméret (kisebb vallalatoknal jobb jovedelmeziség) és a tulajdonos (kulfoldi
tulajdonos pozitiv szerepe) hatasa.

Gyimesi Imre Logisztikai mesterszakon végzett hallgaté diplomamunkajaban ugyancsak a
Versenyképesség kutatas adatait hasznalta, amikor az innovacio szerepét vizsgalta a magyar véllalatok
versenyképességében. Bar egészen mas moddszertant hasznalt, eredményei telies osszhangban
vannak Kiss Janos mahelytanulmanyanak kovetkeztetéseivel. Kutatasi modelljét, illetve vizsgalt

hipotéziseit a 2. abra mutatja.

2. abra: Az innovéciora hato tényezbk és az innovacio hatésa a versenyképességre

Kutatasi hipotézisek
kapcsolata

Innovaciora haté tényezék
I

. H4: Tobbségi
H1: Export || H2: Méret H3: K+F . E
tulajdonos
v v v
H3a: K+F H3b: Innovaciés H3c: dllami, EU-s
raforditas egyiittmiikodés timogatas
[ | |
) 4
Innovacié

\ 4 Y

HS: Kozvetlen

rendeléselnyero képesség Hl6iesenvhidpessie

Forras: Gyimesi, 25. oldal
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A vallalati innovacié (ami Uj termékek és technolégiak bevezetésében olt testet) fokara hat6
tényezOk kozll az export hatdsanak nem talélta jelét, ugyanakkor eredményei alapjan a vallalati méret
novekedésével nd az innovacids aktivitds. Ugyanilyen hatassal jar a K+F tevékenység végzése és a

kGlfoldi tobbségi tulajdonos jelenléte is.

Kisshez hasonldan 6 sem talalt kapcsolatot a vallalati innovacié mértéke és a versenyképesség
kdzott, és ennek lehetséges okait is részletesen elemezte. Ugyanakkor arra a fontos kdvetkeztetésre
jutott, hogy bar az innovativ vallalatok nem versenyképesebbek tarsaiknal, kdzvetlen rendeléselnyerd
képességeik terén (pl. minGség, megbizhatésag, testre szabasi képesség, rugalmassag) nagyobb
javulast mutatnak, mint a tobbi vallalat.

Termelés

Demeter Krisztina és Szasz Levente (1) aktualis témat valasztott a termelés és a gazdaségi
vilagvélsag kapcsolatanak elemzésével. Tanulmanyukban — amely Ujfent a Versenyképesség kutatas
adataira épul — a) a vélsag hatésa, b) a vélsag miatt megvaltozott termelési stratégia és c) az
ugyancsak befolyasolt termelési gyakorlat mentén alakitottak ki vallalati csoportokat és elemezték ezek
jellemz6it, valamint a kozottuk talalhato 6sszefuggéseket. Kutatasi modelljiket a 3. abra tartalmazza.

3. abra: A valsag hatasa a termelés stratégiai reakcidira és a miikbdési kbvetkezményekre

MUKODESI STRATEGIAI
KOVETKEZMENYEK REAKCIOK
Munkaerd
képzése H5 H1, H2 Arcsokkentés
H6 . H3 ik
Folyamatok VALSAG Szolgaltatas
fejlesztése H7 H4 bévités
Globalizacio Innovécié szerepe
novelése csokken

Forras: Demeter és Szasz (1), 8. oldal

Meglepé modon az eredmények alapjan a vélsag hatésa (pl. a hazai és nemzetkozi piacok
besziikulése, az arfolyam valtozasa, a munkaerd elbocsatas, a létesitmények bezarasa) és a termelés
kozott nem fedezhetd fel kapcsolat sem annak stratégiai, sem operativ vonatkozasaival. A termelési
stratégia valtozasa tehat — legalabbis az adatok tanusaga szerint — nem igazan van osszefuggésben
azzal, hogy a vallalat milyen mértékben érintett a vélsaggal, ami némiképpen paradoxon, hiszen
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pontosan a valsag hatasara megvaltozott stratégiai hangsulyvaltozasokra kérdezett ra a kérddiv.
Ugyanakkor a termelési stratégia és a termelési gyakorlat kozott felfedezhetd szignifikans kapcsolat:
azokba a termelési programokba ruhaznak be a vallalatok, amelyek a vélsag hatasara megerésodott

szempontokat (leginkabb az alacsonyabb arat és a magasabb mindséget) képesek tamogatni.

Az elemzések fontos tanulsaga, hogy a valsag hatasaival leginkabb érintett csoportban tzleti és
versenyképességi szempontbdl a legfejlettebb vallalatok talalhatoak, akik viszont a termelésben kevés
valtoztatast terveznek a valsag miatt. Ez nagy valoszinlséggel azt jelenti, hogy ezek a véllalatok
rendelkeznek a legnagyobb rugalmassaggal: 6k éreztek ra leginkdbb a véltozasokra, és gyorsan
lereagaltak azokat dontéseikkel. Ugyanakkor ez nem jelenti stratégiai irdnyvonalaik megvaltoztatasat. A
tobbi csoportban e téren tétovazas, kivaras, illetve tizoltas tapasztalhatd. Ugyancsak fontos és egyben
sajnélatos eredmény az ar szerepének rendkivuli meger6sodése még a legjobbaknal is, igaz, naluk ez
a hatas gyengébb.

Demeter Krisztina és Szigetvari Csenge a globalis termelési halozatok és a versenyképesség
kozotti kapcsolatot vizsgaljak. Tanulméanyuk nagyobbrészt irodalmi dsszefoglalas, amelyben feltérjék,
milyen valtozasokon ment &t a termelési stratégia a globalis termelési hal6zatok megjelenésének
kdszonhetden, milyen uj képességekre tudnak szert tenni a vallalatok e haldzatok kiterjedtsége és az
egységek koordinacidja kdvetkeztében, milyen konfiguracios (létesitményelhelyezés, telepités inditékai,
befogadd orszag jellemz6i) és koordinaciés (tudas- és technoldgiatranszfer) kérdésekre kell valaszt
adniuk a versenyképes miikodés érdekében. A tanulmanyt a Grundfos globalis vallalatrol készitett

esetleiras zarja, amelyben az elsd részben megfogalmazottak gyakorlati megjelenésével talalkozhatunk.

Matyusz Zsolt és Demeter Krisztina a kontingenciak szempontjabdl kozelit a termeléshez,

kutatasi modelljliket a 4. abra tartalmazza.

4, abra: A kontingenciatényezdk és a termelési gyakorlatok vizsgalatanak kutatasi modellje

A termelési gyakorlatok
konfiguracidja

Hla
vezérb (driver)

Kontingenciaténye:
Hlc
- kdrnyezet moderator H1b
- méret
- technoldgia

Miikddési teljesitmény

Forras: Matyusz és Demeter, 24. old.
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A tanulmany a Versenyképesség adatbazisra épul. Rendkivil megalapozott statisztikai
elemzések alapjan jut arra a meglepd megallapitasra, hogy a termelési gyakorlatok konfiguracija és a
mikodési teljesitmény kozott a hazai vallalatoknal nincs kapcsolat. Ugy képesek a vevdi igényeket a
versenytarsakénal magasabb szinvonalon kielégiteni, hogy ehhez a termelés és ellatasi lanc terén nem
sok erdfeszitést tesznek. Ezutan természetesen annak sincs sok értelme, hogy a nem létezd
kapcsolatra gyakorolt moderalé hatasokat vizsgaljgk a szerzOk. Ehelyett az eredmény lehetséges

magyarazatait keresik.

Valamivel tobb — bar korantsem meggy6z6 — kapcsolatot sejtetnek a kontingenciatényezéknek
a termelési gyakorlatok konfiguracidit vezérld hatasainak vizsgalatara iranyuld elemzések. Eszerint a
leger6sebb hatast a technoldgia szinvonala gyakorolja a termelés belsd és kilsé (ellatasi lanc és
globalis mikodés) gyakorlataira. A technologia fejlédése a globalizacios torekvésekre hat, a piaci
verseny er6ssége pedig a belsd termelési gyakorlatok fejlesztésére dsztokel.

Lean menedzsment

Losonci David kiterjedt, rendkivil alapos miihelytanulmanyban vizsgélja, hogy a lean menedzsment és
a HR kapcsolatat — az alkalmazott gyakorlatokat (1. kérdés) és eredményességlket (2. kérdés) —
hogyan, milyen mértékben befolyasoljak a vallalat stratégiai céljai. Mint tanulméanyaban megaéllapitja,
ezzel a kérdéssel eddig nem nagyon foglalkozott a szakirodalom. A lean menedzsment és a HR legjobb
gyakorlatok alkalmazasat a vallalatok attél fliggetlendl tarjak jonak és alkalmazandénak, hogy vallalatuk
milyen — koltségvezetd, differenciald, esetleg niche —stratégiat kovet-e. A szerz6 megkérddjelezi, hogy

ugyanaz a belsé mikodési gyakorlat lehetne az idvozitd az egyes stratégiak megvalositasanal.

Ezeket a kérdéseket jarja korll tobb mint 130 oldalas tanulmanyaban az 5. &bran lathatd
gondolatmenetet kovetve. Az anyag 14 oldalas irodalomjegyzékkel rendelkezik, ami a téma irant

érdekl6dének Gnmagaban is gazdag forrasul szolgal.
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5. abra: A stratégia hatasa a lean és HR gyakorlatok alkalmazasanak szintjére és eredményességére

A letirdy feldnindse

Kietardsi medel]

Cizleti kawrnyaze

Memzeti kulildra

[mi#zm&myrondszar

Iparagi jellema btk

A buryrds felduifdse

Yillalat \
L fejezer A feon L Lizletiftermealési siraiégia N w:a;ﬁ:ﬁiﬁ:ﬂ
I-El'rr.l-al'.éﬁ.l'r-fﬂ.l.l'.f:.ﬂr e e & b
Mm;;m{m'” ,.r ! ol rermeldyd reradszer
Ir LR —_—— e — e B
i . o Lean termelisl ‘ 1 mutrhugriszers
rendszer I ’F venfl
2 fejerer A lean + | ppadieriafalre —
rermeldyl randszer R & reri r-ll-t‘ -l; %’:r' ” f E’ ##:J-
saardi=teed il R ' | T : MERLES .
g kil N s eh ; ! Wl kdiddsi l{, irandunl cemd
elmdler Mn'.?illi.‘il.ll_ll-l’l' - : high perfarmance werk Cyram : bljﬁi I'rné":‘-
servezet! logiha, : il 2 iy N | 5 pefezer A tean
fewimd =iyl | B OO, rermaldy
mdtrlx [ PopsyeressEn ) szervezet
v Bermelirrervends (pchedkal. | x
| : Gresidiir : | J.'I'J.rll:'.ItI.I.Fl.'.I'-I.E]J.I =
3 fejezer A lauw | o : -l A‘"‘:;””;"‘If &
rermaldsl rendszer | E A.;- N2 ﬁ': T ":Jl“ Vl ezl
socche-rect n Il ] : ety b .
ineph izl dr hbfvend | S PSS E th ,r'.e;uszr.
betotdsok silypontfe, | ] VW Tmeme—me—me—e————— Adurbdzis
o5 sk Sreatdgial B ptasisa,
cellokifars valih wparirel il dlds
Wiz

Szakszarvezeiek

Forras: Losonci, 10. old.

Gelei Andrea, Losonci David, Bathory Zsuzsanna és Toarniczky Andrea tanulmanya
rendkivul izgalmas, és eddig kevéssé kutatott témat jar kordl. Tanulmanyukban a vezetéi stilus
(leadership) és a lean menedzsment kozotti kapcsolatot elemzik.

Irodalomelemzés alapjan a szerz6k Osszeszedték azokat a tulajdonsagokat, amelyekkel egy lean
vezetének rendelkeznie kell. Ehhez Liker (2008) kdnyvét, illetve az abban szerepl6 alapelveket hivtak

segitségll, és alapvetben a participativ vezet6 képe rajzolodott ki eléttik.

A tanulmany a Versenyképesség adatbazis felhasznalasaval ezek utén arra a kérdésre keres
valaszt, hogy vajon a lean menedzsment rendszerben dolgoz6 vallalatok vezetbi a hazai korlilmények
kozott valdban az irodalomban feltart vezetdi stilusjegyeket tartandk-e kivanatosnak, és ebben
kildnb6znek-e nem-lean tarsaiktdl. A szerzék a termelésvezetdk és a felsdvezetdk valaszait vetik 6ssze,

miutan az adatbazisbol kivalasztottak az 6tven fonél nagyobb, és a relevans kérdésekre valaszolé 73
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vallalatot. Eredményeik alapjan a lean vallalatoknal dolgoz6 termelésvezet6k a motivald, autokrata és
diktatorikus iranyitast a tobbi vallalatnal kivanatosabbnak tartjak. A felsOvezetdk is a diktatorikus
jegyeket részesitik elényben, a formalitas és a nem egyenldségparti viselkedés mellett. Az biztos, hogy
egyik vezetdi szint valaszai sem illeszkednek a participativ vezetéstdl és a szakirodalomtél elvartakhoz.
Kérdés, vajon ezek az eredmények milyen képet rajzolnak a magyarorszagi lean vallalatokrol? Es ez a

kép mennyiben tér el a vilag tobbi részén jellemzé tényektdl?

A tanulmanyt 6sszegzé megallapitasok mindenesetre megkérdbjelezik egy ilyen vezet6i
alapokon nyugvo lean menedzsment rendszer fenntarthatosagat. Rovidtavon elképzelhetd, hogy
sikereket hoz, hosszu tavon azonban nagy valdszinliséggel alaassa a lean gondolkodast és viselkedést.

Toarniczky Andrea, Imre Noémi, Jenei Istvan, Losonci David és Primecz Henriett cikkben
jelentették meg kutatésaik eredményét. Cikkik f6 célia egy lean szervezetikultira-mérési modell
kialakitasa. A modell alapjan az egészségugyi intézmények szaméra kérddivet alakitottak ki, amelyet
egy egészségugyi szolgaltatonal teszteltek is. A tanulmany veégigvezeti az Olvas6t a modell
kialakitasanak lépésein: az irodalom hianyossagain, a kultiramérés nehézségein és ugyanakkor annak
fontossagan, az eddig rendelkezésre &l altalanos szervezeti kultura kérddiveken, a lean mérési modell
felépitése soran felmerdlt dilemméakon, majd a tesztelési eredmények kiértékelésén. lzgalmas Ut ez a
leant alkalmazo, az alkalmazast fontolgatd egészségligyi és nem egészségugyi vallalatoknak egyarant.
Méar maga a gondolkodas is sok segitséget nyljthat az egészségugyi szervezeteknél dolgozd
vezetbknek feladataik és cselekedeteik atgondolédséara. De a modell felhasznélasi lehetdségei

tulmutatnak az egészséglgyon.

Ugyanakkor — bar a tanulmany végén a szerz6k megallapitjak, hogy a kisérlet sikeres volt — a

mérési modellt bizonyos helyeken még finomitani kell.

Egyéb témak

Gelei Andrea a logisztikai képességek versenyképességre gyakorolt hatasardl irt mihelytanulmanyt. A
téma nem Ujdonsag, a szerzének korabban is sziletett mar publikacidja az adott témaban (Gelei, 2005;
Gelei és Karmazin, 2007). A tanulmany célja, hogy a Versenyképesség kutatés legujabb adatbazisa
alapjan megvizsgalja az elmult idészak véltozasait. A tanulmany két f6 kérdést feszeget: 1) vajon a
logisztikai képességek mentén kialakithatd-e egy fejlettebb és egy kevéshé fejlett vallalati csoport? 2)
vajon ez utobbi csoport jobb eredményességgel rendelkezik, mint a kevésbé fejlett vallalatok csoportja?
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A szerzb a Council of Logistics Management (1995) nagy volumen( kutatasara épit. E kutatas
alapjan a logisztikai képességek négy legfontosabb dimenzidja a pozicionalas, az integracié, az agilitas
és a teljesitménymérés. Miutan a Versenyképesség kutatds alapjan azonositja a vallalatok logisztikai
képességeit, ezek mentén, klaszterelemzés segitségével alakitja ki a két vallalati csoportot, amelyeket

részletesen jellemez, tobbek kozott eredményességliket is vizsgalva.

Az eredmények megbizhatdsaganak ndvelése céljabdl a szerzd a Versenyképesség kutatas két
adatbazisan (2004 és 2009), két mddszerrel (indexkepzés, faktorelemzés utén a faktor legfontosabb
valtozéjanak hasznalata) is tesztelte kutatasi kérdéseit.

Az eredmények arra utalnak, hogy van némi kapcsolat a logisztikai képességek és az
eredményesség kozott. Ugyanakkor még a fejlettebb logisztikai képességekkel rendelkezé vallalatok
sem birnak tul erds logisztikai képességekkel, ezért a kulonbség nem tul nagy a két véllalatcsoport
kozott, egyik mintdban sem. A 2009-es mintaban példaul az indexek alapjan ilyen kulonbség nem is volt
megallapithato.

Nagy Judit és Venter Lérant az ellatasi lancok disztribucios oldalanak folyamat- és
kockazatmenedzsment jellemzéit helyezte tanulmanya kozéppontjaba. Kutatasi modelljik szerint az
elldtasi lanc teljesitményét az ellatdsi lancban alkalmazott folyamatmenedzsment és
kockazatmenedzsment eszkdzok befolyasoljgk. Az alkalmazott eszk6zok pedig értelemszeriien
flggenek az ellatasi lancban eléforduld kockazatoktdl, amelyeket a termék és az ellatasi lanc tipusa

befolyasol. A kutatasi modellt a 6. abra mutatja.

6. abra: Az ellatasi lanc teljesitményét meghatarozd folyamat- és kockazatmenedzsment eszk6zdok —

kutatasi modell

Ellatasi lanc

Ellatasilanc-

Aat. Ellatasi lanc
menedzsment - :: :cli(:sz::ent kockazatok
eszkozok o
eszkozok

A termék és az
ellatasi lanc
tipusa

Ellatasi lanc
teljesitménye

Forras: Nagy és Venter, 24. old.
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A szerz6k az alkalmazott eszkdzOk mentén fejlett és fejletlen csoportokra bontottak a
Versenyképesség kutatds mintajaban talélhato vallalatokat. A két csoport teljesitménye azonban csak
az ar, a koltséghatékonysag és a minéség mentén kilonbozott egymastol. A termék és az ellatasi lanc

tipusok nem okoztak eltérd gyakorlatot és teljesitményt.

Demeter Krisztina és Szasz Levente (2) a makrokdrnyezet és a termel6vallalatoknal
felersddd szolgaltatasi torekvések kapcsolatait vizsgalja egy tulajdonképpen két részre bomlo,

tartalmaban mégis szorosan 6sszeflggé mahelytanulmanyban.

A tanulmany elsd fele a Kelet- és Nyugat-Europa kozott az elmult id6szakban kialakult
munkamegosztast vizsgalja az ellatasi lanc menedzsment és a szolgaltatova valas szemszogébdl. Mint
a szerz6k ramutatnak, a két folyamat nem fuggetlenithetd egymastol. A nyugat-eurdpai vallalatok
igyekeznek a kelet-eurépai régioban kialakitani termelési bazisaikat, kihasznalva az alacsonyabb
koltségekkel parosuld kozelséget. Ez az Uj munkamegosztas azonban hatast gyakorol arra, hogy milyen
mértékben keresik a vallalatok a vevOk kegyeit csatolt, vagy onall6 szolgaltatasokkal. A szerz6k
nemzetk0zi adatbazison alapuld eredményeikkel tamasztottak ald, hogy Nyugat-Europaban jellemzébb
a vevokre iranyul6 szolgaltatas, és a vallalatok jellemzéen az ellatasi lanc vevokhoz kozeli szakaszan
helyezkednek el. A Kelet-Europaban miikddé vallalatok is nyUjtanak azonban a termékekhez kapcsolt
szolgéltatasokat partnereikhez. Ugyanakkor integraltabb miikodés jellemzi &ket, az ellatasi lanchbol
nagyobb szeletet vonnak sajat miikddési korikbe. A tanulmény fontos megallapitasa, hogy bar létezik
dominans Uzleti modell mindkét régidban, a tobbi Uzleti modellre is szdmos példa talalhatd, és

rendszerint ezek sem maradnak el Uzleti teljesitményben a dominans modellektdl.

A tanulmany masodik fele a magyar vallalatokra fokuszal és a Versenyképesség adatbazisra
épit. Vizsgalatanak kozéppontjdban a szolgéltatdva valas eddigi, a nemzetkdzi szakirodalomban
elfogadott jellemzdi allnak. Ezeket vizsgéljak magyar kdrnyezetben, ravilagitva arra a hianyossagra,
hogy a kérdést eddig jellemzOen csak fejlett orszagokban elemezték. Az eredmények szerint ma
Magyarorszagon még nem érdemes szolgéltatova valni, ha a vallalat célja rovid tavu Ozleti

eredményességének novelése.

Osszegzé megallapitasok

A zarétanulmany gyorsfényképet nyujt két év kutatomunkdjardl az Uzleti tevekenységek
megvalositasat szolgalo, tdgan értelmezett ellatasi lanc menedzsment teriiletrél. Kitér a beszerzés,
a termelés, a disztriblcié kérdéseire csakugy, mint az atfogobb kérdéseket targyalod logisztikai

képességekre, ellatasi lanc menedzsment kockazatokra, a termelésen tulmutaté lean menedzsment
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témakra és a megvaldsitas lényeges inputjaként szolgéld innovaciéra. Ezaltal teljes képet kaphatunk a
megvaldsitas folyamatairol, bepillantast nyerve nemcsak az aktualis irodalomba, hanem a mai magyar
val6sagba is, hiszen a tanulmanyok nagy része a Versenyképesség kutatas adatainak felhasznalasaval

empirikus elemzéseket is végzett.

Uj, eddig kevéssé targyalt kérdések bukkannak fel a tanulmanyokban. llyen, napjainkban
gyakran el6keriilé hivoszavak a fenntarthatosdg, a képességek, a globalizacié, az etika, a
szolgélatosodas, a valsag, a lean, vagy éppen a kockazatok menedzsmentje. E témak mar dnmagaban
megragadhatjak az érdekl6dd olvaso figyelmét. Ezeken a terlleteken rendszerint nem csak a létez6
elméletek és szakirodalom empirikus elemzése tortént meg (bar erre is volt példa), hanem jelentés
elméleti hozzajarulassal is talalkozhatunk.

A tanulmanyok alapjan altalanos kovetkeztetés nehezen fogalmazhaté meg. Mindazonaltal a
Versenyképesseg kutatds 2009-es adatbézisat tobb tanulmany is hasznélta, az igy szlletett

eredményeket tehat talan érdemes valamilyen szinten szintetizaini.

Altalanos megallapitas lehet, hogy az egyes teriileteken megfogalmazott hipotézisek teljes
egészében sehol nem teljesiltek, sok meglepd, sét helyenként meghdokkentd eredmény szlletett. A
minta kis- és kozépvallalati tulsilya minden bizonnyal tehet arrdl, hogy ez igy tortént. Hiszen a
gazdasagi szakirodalomban &ltalanos tendencia a nagyvallalati miikddés elétérbe helyezése. Ezért a
szakirodalomra épitett hipotézisek mar eleve olyan torzitast hordoztak magukban, amit a minta
dsszetétele nem kovetett. Erdemes tehat a jovében a kérddiv dsszeallitasakor egy kicsit tobb figyelmet

szentelni erre, a szdmossagat tekintve joval szélesebb vallalati kor sajatossagaira.

A kutatasok alapjan a magyar gazdasagrél kirajzolodé kép nem nevezhetd pozitivnak. Bar
vannak pozitiv iranyba mutatd tendencidk. Példaul a kdrnyezetvédelmi szempontok beépllése a
vallalati célrendszerbe (Barth-Fehér), az etikai kodexek tartalmanak (Vérésmarty és Dobos) és a hazai
KKV-knek a |épéstartasa a fejlettebb orszagokban tapasztaltakkal (Vorosmarty) mindenképpen a
fenntarthatdsag szempontjanak er6sodésére utalnak. Egyértelmien pozitiv eredményként értékelhetd,
hogy kezd kialakulni egy vallalati kor, amely az innovaciét a fejlett gazdasagokban egyre jellemzébbé
valo nyilt innovacioval, a beszallitok bevonasaval valositia meg (Vorosmarty és Kiss). Akar pozitivnak
tekinthetd az is, hogy a masfél évtizedes kutatads soran most el6szor nem a finanszirozasi problémak
jelentették a kutatés-fejlesztési tevékenység akadalyat (Kiss). Ez legalabb valami valtozast tikroz a
korabbi lehangolo6 és egyhangu allapotok utan.

Ugyanakkor szamos inkonzisztencia is jellemzi a vallalati mikodest. Esetenként mintha nem

tudna a jobb kéz, mit csinél a bal. A véllalatokat példaul kézvetlenll érik a vélsag hatésai, ezek a
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hatasok azonban masként csapodnak le a termelési és felsé vezetdi fejekben (Demeter és Szasz (1)).
Mintha egyszerre tlizoltas és kivaras, azaz dsszességében teljes tanacstalansag jellemezné a vallalatok
egy részét. Ugyancsak zavar van a vezeték fejében a lean menedzsment sikeréhez szilkséges vezet6i
kompetenciak terén (Gelei és tarsai). Nehéz a fenntarthatd lean bevezetést megalapozni ugy, hogy a
lean vallalatok vezetdi elfogadobbd vélnak szdmos autokrata vezetdi jellemzbvel kapcsolatban,
mikdzben esetiikben a lean menedzsmentben meghatarozdénak tekintett participativ vezetdi jellemzék

er6sodésének nincsen nyoma.

Az eltér6 szinvonalu vallalati miikodés teljesitményekre gyakorolt hatasa 6sszességeben nem
igazan markans. Bar a termelési stratégia és gyakorlat kozott van 0sszefliggés, a termelési gyakorlatok
Osszetétele (konfiguracioja) és az elért teljesitmények kozott mar nem talalhaté kapcsolat (Matyusz és
Demeter). Ez arra is utalhat, hogy olyan alacsony a termelési gyakorlatok hasznalatanak jellemzd
szintje, hogy azzal markansabb pozitiv eredmény nem érhetd el. Sajnos korabbi tanulményok utalnak
ilyen jellegl elmaradasra (Demeter, 2007). Hasonl6é magyarazata lehet annak az eredménynek, hogy a
logisztikai képességek és a teljesitmények kozotti kapcsolat vizsgalatakor nehéz volt szignifikans
kllonbségeket felfedezni a fejlettebb és kevésbé fejlett vallalati csoport kdzott (Gelei). Az ellatasi lanc
folyamat- és kockazatmenedzsment fejlettebb és fejletlenebb véllalatcsoportja kozott sem tul nagy a
teljesitménykulonbség (Nagy és Venter). Végll az innovaciéval foglalkoz6 tanulményok sem talaltak
egyeértelm( kapcsolatot az innovacié szintie és a versenyképesség kozott (Gyimesi, Kiss), holott a

korabbi mintak elemzésekor még létezett ez a kapcsolat (Kiss, 2009).

A vallalati f6 jellemzék mentén felfedezhetéek kilonbségek. A vezetd vallalatok egyértelmiien
fejlettebb beszerzési gyakorlattal rendelkeznek (Vorosmarty), és a valsagot is rendkivil rugalmasan,
gyors dontésekkel reagalték le (Demeter és Szasz (1)). Megjelentek kilonbségek az iparagak kozott is
(Vorosmarty) és természetesen a vallalatméret is helyenként befolyassal volt az eredményekre —
példaul a kooperacioban végzett K+F gyakorisagara (Kiss), vagy az innovacios aktivitasra (Gyimesi).
Ugyanakkor a vallalatméret kapcsan fontos kiemelni, hogy az sokkal kevesebb esetben vezetett
kulonbségekhez, mint korabban, amit elsésorban a kisszd&mu nagyvallalat jelenléte magyaraz. A
tulajdonos kiléte is szerepet jatszik a KKV-k beszerzési gyakorlatdban (Vorosmarty) az elektronikus
beszerzés alkalmazasanak szintiében (Tatrai és Fabian), és az Uj termékek és technologiak
bevezetésében (Kiss). Mindharom terlleten a kUlfoldi vallalatok vezetik a mez6nyt.
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