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Osszegzés

Ez a zéarétanulmany az ,Uzleti szféra és a versenyképesség” miihely eredményeit foglalja 6ssze. A
muhelyben nyolc kutatocsoportban (véllalati stratégia, vallalatiranyitas és szervezetalakitas, vezetési és
dontési rendszerek, Uzleti alapfolyamatok és funkcidk, pénzlgyi piacok és pénziigyek menedzsmentje,
szamviteli informéaciok, a magyar vallalatok nemzetkozivé valasa, vallalatkdzi kapcsolatok és marketing)
folyt a munka. A muhely keretében 63 tanulmény készllt, oOsszesen 76 kutatdé és a
mindségbiztositasban részt vevo tovabbi 37 kozrem(ikddd bevonasaval.

A tanulmanyok mintegy fele a versenyképesség kutatads adatbazisat hasznalta az empirikus
elemzés alapjaul. A tanulmanyok masik felében talalhatunk elméleti munkékat, modellezést, szimulaciot,
masodlagos-adatbazis elemzéseket, sajat lekérdezések kiértékelését, interjielemzéseket és
esettanulmanyokat. Rendkivil szines tehat a paletta, nemcsak a kutatasok témakoreit, hanem azok
alkalmazott modszertanat tekintve is.

A kutatécsoport kutatasi feladata a véllalaton bellli mikddés jellemzdinek értékelése, a
versenyképesség forrasainak feltarasa, és mindezek alapjan a lehetséges tovabbi fejlédési utak
kijelolése volt. Kdzponti cél volt a 2009-ben negyedik alkalommal — mintegy 300 véllalatnal, 1200 vezetd
bevonasaval — lekérdezett versenyképesség kérdéiv adatainak mélyebb elemzése, amely a korabbi
adatokkal valo 6sszevetésen tul a valsag hatésainak vizsgalatat is lehetdvé tette.

A kutatasokon tul — a jovébeli publikacios és kutatasi tevékenység erésitése érdekében — a
kutatocsoportnak kutatasfejlesztési feladatai is voltak. Ennek keretében kulfoldi szakembereket kellett
meghivni el6adasok tartdsara (példaul kutatds-modszertani és szakmai jellegli el6adasokra),
mihelymegbeszélésekre, rendezvényekre. Kollégaink szamos tovabbképzésen vettek részt,
konferenciakra jartak, és kulfoldi tanulményutakat tettek a nemzetkozi kapcsolatok szélesitése és
intenzivebbé tétele érdekében.

A jelen zar6tanulmany egy integralt modell mentén mutatja be a kutatasi mihely eredményeit. A
modellben az a) irényitasi, informacids, dontési folyamatok, b) a megvaldsitasi folyamatok (innovéacio,
marketing, beszerzés, termelés, logisztika), c) értékfolyamatok (pénziigy és szamvitel) segitségével
térképezzik fel a vallalati mikodés jellemz6it. Majd kilon kitérink a globalizacié és a vallalatkézi
kapcsolatok és a valsag kérdéskoreire. Roviden megnézzik, hogy néhany adottsag (vallalatméret,
tulajdonos, iparag, reagald képesség) miként befolyasolja a vallalatok belsé folyamatait, és végll, de
inkabb elsé- mint utolsdsorban a versenyképességet helyezzuk vizsgalatunk fokuszpontjaba.

Az eredmények nem mondhatdak biztatonak. A valsag jelentbsen visszavetette az amugy is
lassu vallalati fejlédést. Rdadasul a makrogazdasag (benne az allami szabalyozas és torvények, a
bankok hitelezési politikaja) ugyancsak negativ kornyezetet teremtett a vallalatok szdmara. Mindezek
eredményeként a ndvekedési torekvéseket a védekezés, jobb esetben stabilizalasi szandék valtotta fel.
Gyakori a tlzoltdsszeri mikodés, a stratégia nélkili sodrédds. Az innovacio elvesztette
versenyképesség noveld szerepét, foként jelentds visszaszoruldsa kovetkeztében. Jelenleg a marketing
tinik a névekedés elsédleges forrasanak, bar a besziikilés elfogadasa ott is a vallalatok jelentés
hanyadara (40%) jellemz6, kevesebb az olyan cég, amely aktivan keresi a nehéz helyzetbdl a kiutat.
Bar a vezet6 vallalatok teljesitménye is visszaesett a valsag hatasara, vezetd szerepul a miikodés
szinte minden terlletén egyértelm.

Kulcsszavak: versenyképesség, Uzleti szféra, valsag, stratégia, vallalatiranyitas, HR, dontés, termelés,
logisztika, marketing, innovacio, beszerzés, pénzugy, szamvitel, nemzetkozive valas, sport, vallalatkozi
kapcsolatok



Companies and competitiveness - research program final report

Abstract

This final report summarizes the results of the research program on “Companies and competitiveness”.
In this program 8 research groups took part (corporate and business strategy, corporate governance
and organizational forms, management and decision systems, business processes and functions,
financial markets and financial management, accounting, internationalization of Hungarian companies,
intercompany relationships and marketing). In the frame of the research program 63 studies were
written involving 76 researchers and further 37 people assuring quality.

Roughly half of the studies relied on the database of the competitiveness survey as empirical
basis. In the second half of studies we can find theoretical works, modeling, simulation, analyses using
secondary data sources, evaluations of independent data collections, interview analyses and case
studies. Thus the palette is wide looking at both the research topics and the applied methodology.

The research task of the program was to evaluate the characteristics of companies, identify the
sources of competitiveness, and find ways for companies to improve and prosper. An additional aim of
the program was to analyze the data — gathered fourth time in 2009 - of 300 companies and 1200
managers. This database gave opportunity not only for comparison with previous rounds, but also to
investigate the impact of world economic crises.

Beyond research, in order to strengthen future research activities, the program had research
development tasks, as well. We invited foreign experts (to teach research methodology and profession
related issues), held workshops, and other events. Our colleagues took part in research education
programs, attended conferences, visited foreign institutions to widen and intensify their international
networks.

This report shows the results of the research working group’s result based on an integrated
model. In the model maps the characteristics of companies through their a) informational processes
(including governance and decision making), b) material flow related processes (innovation, marketing,
purchasing, production, logistics), c) value processes (financial and accounting processes). Then we
discuss the issues of globalization, intercompany relations and economic crisis. Next the impact of some
contingencies (company size, ownership, industry, reaction capabilities) on intracompany processes is
investigated. Finally, competitiveness is in the focus.

Results are not reassuring. Economic crisis set back the previously slow company improvement.
Moreover, the macro economy (including governmental regulations and laws, loan policies of banks)
also created negative environment for companies. As a result of all this, growth aspirations were
exchanged by defensive, or in better cases, stabilization strategies. Fire fighting and muddling through
is frequent. Innovation lost its role as a driver of competitiveness, mainly because its low level.
Marketing currently seems to be the primary source of growth, although accepting shrinking is of
characteristic for a relatively large ratio (40%) of companies. There are few companies, which actively
look for alternative escaping routes from their difficult position. Although even leading companies have
lower performance due to economic crisis, their leading role is obvious in almost every field.

Keywords: competitiveness, businesses, world economic crisis, strategy, corporate governance, HR,
decisions, productions, logistics, marketing, innovation, purchasing, finance, accounting,
internationalization, sport, intercompany relations



Vezet6i dsszefoglald

Az ,Uzleti szféra és a versenyképesség’ kutatocsoport empirikus eredményeinek doéntd része a

versenyképesség adatbazisra épiil. Eppen ezért — nem meglepd modon — az lizenetek nagy része sem

kulonbozik 1ényegesen a felmérést kovetden elkészitett Gyorsjelentésben megfogalmazottaktdl (Chikan
és tarsai, 2010).

1.

A makrokornyezet hatésa, ezen belil is az allam szerepe jelentds negativ megitélést kapott az
innovaciot befolyasolo tényezok kozott (addztatas, torvények, elbirasok). Raadasul az adok és mas
kozternek versenyképességet rombold szerepe is egyre er6sebb, a listat évek ota vezetd
tarsadalombiztositasi jarulék mellé felzarkoztak a helyi adék és a tarsasagi ado. A belfoldi
értékesitést sUjto, a vasarlber6 mértékéhez képest tulzott kdzterhek sok véllalatot a

sziirkegazdasagba terelnek.

A véllalatok dontd része kiaknazé (stabilitasra torekvd, illetve védekezd) stratégiai szerepbe
szorult a korabban sokkal jellemzdbb felderitd (nGvekedési) stratégiaval szemben, mely utobbi a
vallalatok minddssze 4%-éra jellemzd. Ez utdbbi véllalatok versenyelénye, teljesitményfolénye
azonban egyértelm(i a tobbi vallalattal szemben. A marketing teriiletén végzett elemzések is a
besziikulést talaltak a leggyakrabban valasztott marketing reakcionak az alternativ utak keresésével

és az armérsékléssel szemben.

A korabbi felmérésekhez képest az innovacié kapcsolata a versenyképességgel jelentbsen
meggyengult. Az 0j termékek bevezetése meg pozitivan hat a jovedelmezéségre, az Uj technolégiak,
eljarasok bevezetése azonban adott id6szakban inkébb ront e mutaton. Okozhatja ezt az

eredmeényt az innovacio jelentds visszaszorulasa is a valsag hataséara.

Ugyanakkor stratégiai elemzések alapjan a rugalmassag és a K+F képezi napjaink pillanatnyi
versenyel6nyforrasat, azaz akik ezeken a terileteken jok, azoknak a versenyképessége is jo.
Mindezt pedig a haldzati, illetve partnerkapcsolatok segitségével képesek a vallalatok kiaknazni. A
vallalatkdzi kapcsolatok, a halézati pozicié versenyképességre gyakorolt egyre névekvé hatasat az

ezzel foglalkozé kutatocsoport is megerdsitette.

A marketinget nem csak a marketing teriilet képviseldi talaltdk jelentds versenyképességet
befolyasold tényezdnek, a vallalati szervezetet kutatok is a differencialasban, a termékek

megkulonboztetésében latjak a kitorés lehetbségét.



6. A termelés és a logisztika versenyképességgel vald kapcsolata marginalis, a talalt hatdsok —
példaul a logisztikai képességek terén — gyengék. Meger6sddni latszik viszont a beszerzés
stratégiai szerepe, ami a halézatosodas tendencidja, a beszerzett termékek arbevételhez

viszonyitott aranyanak névekedése miatt érthetd tendencia.

Osszességében a vallalatok sok terilleten eldrelépésrél szamolnak be, fejlédik stratégiai
modszertanuk, a mikdodés teriletén alkalmazott eszkdztaruk. Ennek ellenére a kialakuld 6sszkép
inkabb negativ. A vallalatok tobbsége inkabb sodrodik, kivar, felvallalia a beszlkulés passziv
nem fokozza innovaciés tevekenységét. Marpedig ezek a tevékenységek elengedhetetienek, ha a
valsagbdl kiutat keresunk.

Bevezetés

Ez a zéarotanulmany az ,Uzleti szféra és a versenyképesség” mihely eredményeit foglalja 6ssze. A
mihelyben nyolc kutatocsoportban (vallalati stratégia, vallalatiranyitas és szervezetalakitas, vezetési és
dontési rendszerek, Uzleti alapfolyamatok és funkcidk, pénzlgyi piacok és pénziigyek menedzsmentje,
szamviteli informaciok, a magyar vallalatok nemzetkdzivé valasa, vallalatkdzi kapcsolatok és marketing)
folyt a munka. A mihelymunka elsé fazisaban a tobb mint 80 kutatasba bevont kutat6 leadta kétéves
kutatasi periddusra vonatkozd terveit. Ennek alapjan 68 mihelytanulmanyt terveztiink elkésziteni a
muhely keretein belll mintegy 100 ivnyi terjedelemben. Végul 62 tanulmany eredményeir6l tudunk
beszamolni (melyek attekintésében tovabbi 8 zarétanulmany nydijt segitséget). Osszesen 11 tanulmany
nem készllt el az eredetileg tervezettek kozil, és néhany tervezett tanulmany — a téma bontaséaval,
strukturalasaval — tobb részre bomlott. A kutatasok eredményei dont6 részben miihelytanulmanyokban
jelentek meg (44), de szamos olyan tanulmany is sziletett, ami atlépve a mihelytanulméany fazisat,
rogton cikk formajaban materializalodott (18). A tervezetteken fellll, illetve a mihelytanulmanyok alapjan
tovabbi cikkek is megjelentek. A mihelytanulmanyok min6ségének biztositasa érdekében mindegyik
egy biralati folyamaton ment keresztll. A biralatok alapjan a mihelytanulményok szerzéi javitottak
tanulmanyaikat. A cikkekre ezt a minéségbiztositasi |épést nem alkalmaztuk, tekintve, hogy a cikkek
nagy része lektoralt folydiratban jelent meg. A miihely munkajaban szerzként 76, kdzremikoddként

tovabbi 37 0 vett részt (a két halmaz kozott nincs atfedés).

A mihelytanulményokon tul a kutatok képességeinek és publikacids tevékenységének

fejlesztése érdekében a mihely tagjait képzésekre kuldtik, hazai és kilfdldi szakembereket hivtunk



meg el6adasokra, kiilfoldi tanulményutakat szerveztiink és szdmos konferenciara mentek el kutatdink,

hogy a nemzetkdzi ,vérkeringésbe” bekapcsolddjanak.

A tébbi miihelyhez képest ennek a miihelynek — a nagyszamu résztvevé mellett — kilonleges
ismertetjele, hogy az 1995 ota zajlé Versenyképesség kutatds hagyomanyaira épll. Tobb
kutatocsoportjanak kutatasai éplinek a Versenyképesség kutatds 2009-ben lekérdezett forduléjanak
adataira, de természetesen mas eszkdzoket és forrasokat is hasznaltak a kutatd kollégék. Néhanyan
éltek masodlagos adatokbdl kinyerhetd informaciok felhasznélaséval, illetve az interjuk és

esettanulmanyok készitésének eszkozeivel.

A mihelytanulmany a kovetkezd logikat koveti. ElGszor a mihely egyes kutatocsoportjaiban
végzett munka eredményeinek Osszefoglalasa kovetkezik. Majd az éltaldnos Osszefoglaléason tul
igyeksziink az eredményeket egymassal Utkdztetni, a tobb kutatdcsoportban felmerilt gazdasagi
problémakat, sulypontokat, megoldasi javaslatokat 6sszehozni.

A tanulmany végén, a mellékletekben megtalalhatdé az 0sszes mihelytanulmany és
mUhelytanulmanyt kivaltd cikk, amelyek alapjan a kutatocsoportok zarétanulmanyai, valamint a jelen
tanulmany késziilt. Feltintettiik tovabba a mihelyben részt vevd kutatoknak a kutatdsi program

tamogatasaval feltiintetett tovabbi publikacioit, valamint a nemzetkdzi aktivitasokat is.

A miihely eredményei

A mihely eredményeinek nyomon kovethetdsége érdekében készult az 1. dbra. Ebben az abraban a
muhely kutatcsoportjai vannak elhelyezve és néhany tovabbi olyan tényez6, amely az eredmények
bemutatasa szempontjabdl fontos. Az abra a vallalati mikodést az informaciéaramlas, az anyagaramlas
és az értékaramlas dimenziéi mentén harom részre bontja. Az informacios és iranyitasi folyamatokkal a
Vallalati stratégia kutatdcsoport, a Vallalatiranyitas és szervezetalakitas kutatocsoport (benne az
informacidmenedzsment és a human munkaeré kérdéseivel), valamint a Vezetési és dontési rendszerek
kutatécsoport foglalkoztak. Az anyagi, megvalsitasi folyamatok alitak az Uzleti alapfolyamatok és
funkciok kutatdcsoport kutatasainak kdzéppontjaban, és mihelyszervezési szempontbél a Vallalatkdzi
kapcsolatok és marketing kutatocsoport egy része is foglalkozott ilyen kérdésekkel. Végil az
értékfolyamatok képezték a Szamviteli informéaciok és a Pénziigyi piacok és pénziigyek menedzsmentje
kutatocsoportok kutatasi terepét. Kontextusként emlitjik az &brédn két tovabbi kutatécsoport
vizsgalodasi terlletét. A szlk vallalati mikddésen tulmutatd kérdésekkel foglalkozott a Vallalatkézi

kapcsolatok és marketing kutatocsoport ,elsé” része, és a globalis kihivasok alltak a Magyar véllalatok



nemzetkdzivé véladsa kutatdcsoport vizsgalddasainak fokuszaban. A kontextualis tényezOk kozott
szerepel a valsag is, amelytdl egyik kutatdécsoport sem fiiggetlenithette magat, tekintve annak a kutatas

kezdetétdl annak lezarasaig aktualis voltat.

Szinte az dsszes kutatocsoport kitért azokra az adottsédgokra, amelyek a vallalati mikodést
befolyasoljak, ezek kdzll az abraban harom meghatarozéd tényez6t emeltiink ki: a vallalatméret, a
tulajdonos tipusa és az ipardg hatasat. Ezekkel a tanulményban — a szintetizalas jegyében és
szandékaval — kulon is foglalkozunk. A jobb oldalon szerepelnek az eredmények, amelyeket az
adottségok, a vallalati mikodés és a kontextualis tényezok egyarant meghataroznak. Az Uzleti
eredményesség szempontja — szoros kapcsolatban a versenyképességgel, és a valtozasokra valo
reagalas szempontja, ami a kutatasi eredmények alapjan az eredményesség kiemelkedd mutatéja.

1. abra: A mihely munkéjanak attekintése
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Tulajdonos
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folyamatok ‘ Logisztika
Termelés
Reagalasi Ertékesités, marketing
képesség a
valtozasokra 3. Ertékfolyamatok Pénzugy
Szamvitel

A tovabbiakban el6szor a vallalati miikodés részterileteit vizsgaljuk az elkeszilt anyagok f6
konkluzidinak felnasznalasaval. Ezt kovetéen kdvetkeznek a kontextus tényezdi. Végil az adottsagok

és az eredmények kerlinek a vizsgalatok kdzéppontjaba.



1. Informaciés, iranyitasi folyamatok

Ebben a fejezetben a stratégia, a vezetés és szervezés, valamint a dontés kulonbozd kérdéseivel
foglalkoz6 anyagok eredményeit targyaljuk.

Stratégia’

A stratégia kutatocsoportban minddssze két tanulmany szlletett, melyek 6 jellemzéit az 1. tablazat

foglalja dssze.

1. tablazat: A vallalati stratégia elkésziilt tanulmanyainak néhany f6 jellemzéje

Szerzdk Téma Kulcsszavak Empirikus alap  |Old. szam
Balaton- A stratégiaalkotas Formalis stratégiai tervezés, Versenyképesség 31
Kerek folyamatanak jellemzdi stratégia idéhorizontja, tervezési 2009
modszerek, résztvevok, valsag
Szabd Versenyképes stratégiak | Stratégia, versenyképesség, Versenyképesség 45
Magyarorszagon 1992- | teljesitménydimenziok, 1996, 2001, 2005,
2010 kozott stratégiatipusok, stratégiak valtozasa | 2009

Balaton és Kerek (2012) eredményei szerint a formalis stratégiai modszerek alkalmazésa a
korabbi idészakokhoz képest szamottevéen alacsonyabb a versenyképesség kutatas legujabb adatai
alapjan. E mddszerek tovabbra is a nagyvallalatoknal jellemzébbek, és az egyes agazatoknal sem
ugyanolyan mértéki a hasznélatuk, leginkabb az energiaszolgaltatoknal terjedtek el. A stratégiaalkotasi
folyamatnak a vallalatok rendszerint a kereteit rogzitik, a folyamatok részletesebb szabalyozasa
kevésbé jellemzd. A stratégia alkotdsa rendszerint kizarélag a vallalati felsé vezeték feladata, de
gyakran eléfordul a stratégiai szakapparatusok és kdzépvezeték bevonasa is. Ebben a folyamatban
érzékelhetd némi centralizalédasi tendencia. A stratégiai tervezéshez hasznalhaté mddszerek
ismertsége és alkalmazasi gyakorisaga — a versenyképesség adatok idébeli alakulasat figyelve —
folyamatosan né. A leggyakrabban alkalmazott eszk6z a SWOT elemzés, amit a vallalatok tobb mint
fele hasznal. E mellett a portfdlio elemzés és a szcenarid tervezés alkalmazasa tekinthetd gyakorinak. A
Porter-féle iparagelemzés kevéshé elterjedt, amit a tanulmany vitajan részt vevd kutatok azzal
magyaraztak, hogy ezt jellemzden Uj iparagba vald belépés, atlépés, vagy kilépés esetén lehet
eredményesen alkalmazni, ez viszont viszonylag ritka jelenség. A formalis stratégiai tervezést nem
hasznal6 vallalatok informalis folyamatok segitségével épitik stratégiajukat, de kozel egyharmaduk még

ezt sem teszi meg, pusztan rovid tavu tervek alapjan makodik.

" Ebben az alfejezetben Balaton és Kerek (20123mialt Szab6 (2011) éihelytanulméanyaira tamaszkodom,
ebben a sorrendben.
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Szab6 Zsolt Roland (2012) nem csak az utolsé fordulé eredményeit foglalta 6ssze, ennél sokkal
tobbre vallalkozott. A Versenyképesség kutatds eddig lezajlott négy kérddives forduldjanak
osszevonasaval, a vallalatok versenytarsakhoz mért teljesitményének vizsgélataval (41 valtozo
felnasznalasaval) el6szor latens teljesitménydimenzidkat alakitott ki multidimenzios skalazas
segitségével (piaci és lobbi er6, pénzlgyi erd, szervezeti hatékonysag, piaci orientacid,
termékorientacio, halézati pozicid, pillanatnyi versenyelény), majd e dimenzidk alapjan,
klaszterelemzéssel kereste meg, hogy milyen stratégiai tipusok, jellemzd teljesitménykonfiguraciok
talalhatdak a magyar gazdasagban. Két egymastol Iényegesen eltérd klaszterszam (6 és 21) mellett is
megvizsgalta a klaszterek jellemz6it a latens dimenziok alapjan. Ezek kozul a hat klaszteres megoldas
f0 jellemz6it mutatjuk itt be.

2. tablazat: Hat stratégia tipus és kapcsolatuk a stratégiai teljesitmenydimenziokkal

c1 C2 C3 C4 C5 Cé
Piaci és lobbi erd 479 ,351 =117 -,553 -,495 -,756
Pénziigyi eré -107 ,104 -,228 -,337 568 530
Szervezeti hatékonysag o177 -,389 ,078 - 779 -,083 ,323
Piaci orientacio -,328 -,060 1,092 -,955 485 ,038
Termékorientacio -,012 -,204 ,364 433 384 -2,016
Halézati pozicio -,068 -,384 191 940 1,251 ,381
Pillanatnyi versenyelény -,188 1,118 ,148 -,493 -,738 -,509

Elemszam 296 201 177 151 119 65

Megoszldas 29,3%  199%  17,5% 150%  11,8% 6,4%

Adatok forrasa: VKK vezér adatbazisok 1996-2009 alapjan szamitott értékek. Az erbsen pozitiv értékek z6ld, a semleges
sarga, mig az er6sen negativ értékek piros szinnel lettek kiemelve
Forras: Szabé Zsolt Roland (2012), 27. old.

A legnagyobb klaszter (C1) vallalatai magas piaci er6vel és nagy szervezeti hatékonysaggal
birnak, piaci orientaciojuk viszont alacsony, azaz kihasznaljak kivaltsagos helyzetiiket. Tanulmanyaban
a szerzb az ,Erds piaci és lobbi poziciét tartd” csoportnak nevezte el 6ket. A kdvetkezd legnépesebb
klaszter (C2) piaci és lobbi ereje ugyancsak nagy, de ezek a vallalatok igyekeznek a pillanatnyi
versenyeldnyoket kihasznalni. Ok az ,Erds piaci és lobbi poziciot épitd” vallalatok. C3 csoportnak erds a
piaci és termékorientacidja, és haldzati pozicidjuk is a legjobb. A ,Nemzetkdzi bedolgoz6” elnevezést
kaptak. A negyedik csoport is erés halozati pozicidkkal rendelkezik, de csak a termékorientéciora épit.
Szervezeti hatékonysaguk és piaci orientacidjuk kifejezetten gyenge, 6k a ,Hazai bedolgozok™. Az
otodik csoport tagjait magas piaci és termékorientacid jellemzi, és kimagasldé pénziigyi erejik.
Ugyanakkor halézati pozicisjuk gyenge. Oket a szerzé ,Fiiggetlen erés pénziigyes” elnevezéssel illeti
Végul a C6 csoport legmarkansabb jellemzdje a termékorientaciéd rendkivil alacsony foka. Ugyanakkor

halézati pozicidik jonak mondhatdak és pénziigyi erejiik, szervezeti hatékonysaguk is jo. Ok az ,Erés
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halézati pénzlgyesek”. A stratégiai tipusok vallalatméret, agazat, tulajdonos és exportarany mentén

alakuld jellemz6it a 2. tablazat foglalja dssze. A tipusok kdzott terlleti elhelyezkedés alapjan nincs

kllonbség.

A stratégiatipusok kialakitdasdhoz mind a négy kérdéives forduld adatait felhasznalta a szerzé.

Ezutan elemezte e tipusok megjelenését a kutatas egyes forduldiban. A forduldk sajatos

makrokdrnyezeti jellemz6it, a teljesitmény (stratégia) dimenziok eléfordulasat és a stratégia tipusok

néhany f6 jellemzdjét mutatja a 3. tablazat.

Vallalati méret

Agazat

3. tablazat: A stratégiatipusok néhany f6 jellemzéje

Tulajdonos  Allami tobbségi

Exportarany

Erds piaciés  Erds piaciés  Nemzetkozi Hazai Fliggetlen Erds halozati
lobbi poziciét lobbi poziciét  bedolgozok bedolgozék erds pénz- pénziigyesek
tartok (C1) épiték (C2) (C3) (C4) ligyesek (C5) (C6)
Sok (30%)
nagyvallalat
Szolgaltatd Feldolgozéipar  Feldolgozoipar Mez6gazdasag Mezégazdasag  Epitdipar és
vallalatok tébb,  tébb (64%) tébb (64 %) és feldolgozd-  ésfeldolgozd-  kereskedelem
feldolgozoipar ipar tobb, ipar tobb, tobb
,csak” 40% kereskedelem  kereskedelem
kevesebb kevesebb
Kiilfoldi tobb-  Kiilféldi tobb-  Allami tSbbségi  Allami tobbségi  Belfdldi tobb-
tulajdon tobb ségi tulajdon ségi tulajdon tulajdon tobb tulajdon tobb ségi tulajdon
tobb tobb tébb
Nem jellemz6 Egyenletes Egyenletes Alacsony Két szélsGség Egyenletes
eloszlas eloszlas eloszlas

Megjegyzés: az egyes cellakban szerepld jellemz6k a vértndl nagyobb mértékben jelennek meg az adott
csoportokban. Ez nem jelenti azt, hogy az adott tényezd a tobbséget képviseli.

Forras: sajat tablazat Szabo Zsolt Roland (2012) tanulméanya alapjan

4. tablazat: Vallalati stratégiak alakulasa 1992 és 2010 kbzott

Stabilizacié

Az &llam negativ
konnotacié

Az export a
kivaltsdgosoké
Versenyelény:
termékvalaszték
és ar

Kbzepes
elemszamu
stratégiak
Szamos
lehetdség
Alacsonyabb a
halozatok
szerepe

Uj névekedési
palya

Pénziigyi er6 a
strukturalis
hatékonysaggal
van
osszefliggésben
Az allam negativ
konnotécid

Az export a
kivaltsagosoké
Erds
termékorientacio
Pillanatnyi
versenyel6nyok
megragadasa
Alacsonyabb a
hal6zatok
szerepe

Csucs-
teljesitmény
Pénzigyi er6 a
strukturalis
hatékonysaggal
van
osszefliggésben
Az export a
kivaltsagosoké
Erds
termékorientacid
Halézatosodas
erésodése
Kisebb
elemszamd
stratégidk
,Virdgkora”
Magasabb a
hal6zatok
szerepe

Hanyatlas és
valsag

Pénzlgyi er6 és a
strukturélis
hatékonysag a
rugalmassaggal
van
Osszefliggésben
Héalézatosodas
erésodése
Versenyelény:
rugalmassag

Nagyobb
elemszamu
stratégiak
megerdsddése
Magasabb a
halozatok
szerepe

1 gazdasagi
ciklus

7 robusztus
dimenzio

6és16
klaszteres
megoldasok.
Valamennyi
csoport
megjelenik az
egyes felmérés
soran.

Forras: Szab6 Zsolt Roland (2012), 39. old., kissé modositva
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Néhany érdekes gondolat elhangzott még a mdihelyvitan, amit érdemes megemliteni. A
mintakban szerepld vallalatok stratégiait vizsgalva egyértelm( a tendencia, miszerint valsadgban a
vallalatok inkabb a meglévl eréforrasok és képességek kiaknazasara torekednek (exploitation),
kevésbé jellemzd a kockazatosabb felderité (exploration) stratégia. Novekedési idészakban tobb vallalat
vallalkozik ez utdbbira. Mindazonéltal az a néhany vallalat (a 2009-es minta minddssze 4%-a), amely
valsagidészakban is vallalia a felderitd tevékenységet, Ujitdst, a legjobb Uzleti teljesitménnyel

rendelkezbk kozé tartozik.

A mésik fontos strukturalé gondolat, hogy a négy kérdéives fordulé mentén harom f6 fejlédési
szakasz kulonboztethetd meg. Az elsé szakaszban a ,know-what” tudaselemek dominaltak, mely soran
a szakma-specifikus ismeretek teremtették meg a versenyképesség alapjait. Ebben a szakaszban -
amint a tablazat is tartalmazza — a termékvalaszték és a versenyképes arak képezték a pillanatnyi
versenyel6ny forrasat. A masodik szakasz a ,know-how” tudaselemek értékelédtek fel, ami a folyamatok,
a vezetes, az iranyitas szerepének fontossagat tlkrozi. A pillanatnyi versenypoziciét a rugalmassag és
a K+F hatarozta meg. Végul a harmadik, napjainkban zajlo, illetve jovébe mutatd szakasz a ,know-who”
fazisarél szol, ahol a kapcsolatrendszer és az informécios eréforras szerepe értékelédik fel és a

pillanatnyi versenypoziciét a rugalmassag és a K+F kapcsolati tékén keresztilli elérése jelenti.

Vallalatiranyitas és szervezetalakitas

Ebben a kutatécsoportban harom 6 irdnyvonal kilonitheté el. Foglalkoztak a kutatasban résztvevé
kollégak a hazankban jellemz6 vallalatiranyitasi és szervezeti formék alakulasaval és ennek
kovetkezményeivel, az informaciorendszerek és menedzsment helyzetével és az emberi er6forras-

menedzsment terlletével.

5. tablazat: A vallalatiranyitas és szervezetalakitas elkésziilt tanulmanyainak néhany f6 jellemzéje

Szerzdk Téma Kulcsszavak Empirikus alap  |Old. szdm
Antal - Dobék | Tarsasagiranyitas és Szervezeti struktdra, Versenyképesség 37
- Vaszkun szervezeti formak versenyképesség, 2009

kontingenciaelmélet
Milicz Vezet6i ellendrzési vallalati versenyképesség, Versenyképesség 50
feladatok és fejlettségiik | kontrolling, belsé ellenérzés és 2009
kockazatkezelés, mindségiranyitas
Varga Polyak | Magyar tulajdonu Gazdasagi kornyezet, tarsasagi jogi | 5 vallalati 103
vallalatok Kinaban és szervezeti formak, versenyképes | esetttanulmany
mkodés Kinaban, KKV
Drétos — Véllalati informatika és IT infrastruktura, IT alkalmazasok, IT | Versenyképesség 25
Moricz versenyképesség menedzsment és IT stratégia, valsag | 2009
Csillag HR vezet6k moralis részvételi paradigma, kooperativ Kooperativ  kutatas | 48
kérdései kutatas, etika, emberi eréforras HR  menedzsment
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menedzsment szakértokkel

Csilag - Megvaltozott részvételi paradigma, kooperativ | Kooperativ  kutatas | 14
Hidegh munkaképességliekhez | kutatds, fogyatékossag, emberi | mesterszakos

valé hozzaallas er6forras menedzsment hallgatokkal

alakitasa
Csillag és HR 6sszefoglald Etika, fogyatékossag, munka és Nincs 6nallé adat 36
tarsai tanulmany csalad, dsztonzés
Kiss — Csillag | Munka-csalad Szervezeti elkotelezettség, 376 ugyfélszolgalati | 22
— Szilas - viszonyrendszer ugyfélszolgalat, munkahelyi dolgozdk kérddives
Takacs elégedettség lekérdezése
Takacs - Munkaerg-0szténzés Munkahelyi motivacio, motivator és | 383 kérdéiv ugyfél- | 29
Csillag - Kiss higiénés tényezok, ligyfélszolgalat szolgalati munkakor-
- Szilas bél,

Antal és tarsai (2012) mihelytanulmanyabdl képet nyerhetiink a magyar véllalatfejlédés elmult
évtizedeirdl. Ebbe a folyamatba helyezik be a kutatok a legUjabb kutatasi fejezet eredményeit. Mint
allitjak, a dominans funkcionélis struktira olyan mélyen befolyasolja kulturalisan a szervezetalakitast,
hogy ez megakadalyozza hazai vallalatainknal a szakmai szilkségszer(iségek altal megkévetelt, a mai
hal6zatos miikodéshez, dinamikusan valtozé kdrnyezethez jobban igazodd innovativabb, rugalmasabb,
decentralizaltabb modellek érvényesuléset. A legujabb kutatasi felmérés is a funkcionalis modell
dominanciajat mutatja, amit a homogén alaptevékenység, valamint a kis- és kozepes vallalati méret
akar indokolhat is. ,Azonban a formalis stratégia hianya, a véllalatok jellemzéen lokalis piacokra vald
koncentralasa, a vezetok centralizacios hajlama, a funkcionalis forma évtizedek alatt bejaratott volta
tovabbra is kérdésessé teszi, hogy a vallalatok strukturalis alkalmazkodasa mennyire koveti a
celszer(iség, a kulso és belso illeszkedés logikajat, illetve mennyiben inkabb a stratégiai valasztas azon
logikajara épul, amely a meglévo rendszerek fenntartasat szolgaljak” (Antal és tarsai, 2012, 3. old.).

Mindenesetre a vallalati méret és a szervezeti struktura kozott nem talaltak kapcsolatot a
szerzOk. Sok homogén termékstruktiraval rendelkezé vallalat hasznél divizionalis szervezeti format,
mig a diverzifikaltabbak kézil nem kevés ragadt meg a funkcionalis szervezet szintjén. De a vallalati
stratégia és a szervezeti forma kozott sem sikerilt Gsszefliggésre bukkanni. A vallalatok
alkalmazkoddképességét, valtozasokra vald reagélasat jelentdsen befolyasolja a szervezeti forma: a
funkcionalis vallalatok késve képesek csak reagélni. A legkedvezObb reakci6idét a matrix struktirat
alkalmazoknal lehet I&tni. Ha visszagondolunk ra, hogy a stratégia kutatdi jelenleg a rugalmassagot és a
K+F-et tartjk a pillanatnyi versenyelény szerzés alapjanak (Szabd Zsolt Roland, 2012), akkor kérdés,

hogy a nehezen mozduld, nehezen reagalo funkcionalis szervezet mennyire tudja ezt biztositani.

A szerzbk nagyon szemléletesen vezetik le annak a fejlddésnek a lépcsbfokait, amelyek Japan
koltségeldnnyel operald vallalataitdl indult, és az amerikai differencialasi valaszlépésekkel folytatodott.
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Majd Kina arasztotta el olcsd termékeivel a piacot. Az orszag lassu dragulasaval parhuzamosan
azonban a BRIC orszagok koltségfokusza keriil egyre inkabb helyzetbe. Vajon fel tudja-e venni vellk a
versenyt a magyar termelészektor, és hol érdemes keresni a versenyelény forrasat? Mert a
kéltségeknél és az arnal aligha. A rugalmassag és az innovacio, vagy éppen a differencialas viszont —
amelyek kitorési pontot jelenthetnek — szervezeti megujulast igényelnek, funkcionalis szervezettel nem

tamogathatdak eredményesen.

Milicz Akos (2012) tanulmanya a szervezeteken beliil az ellenérzés harom aspektusat
vizsgalta:a Versenyképesség kutatas adatai alapjan: a) a kontrolling eszkdztarat, b) a belsé ill. pénzugyi
ellendrzés és kockazatkezelés, valamint c) a mindségiranyitasi sztenderdek, szabvanyok altal
megkovetelt ellendrzési mechanizmusokat. Fébb eredményei a kovetkezokT:

1. Bar az elméletben ismerik a véllalatok az ellen6rzés lehet6ségeit, a gyakorlatban nem
hasznaljak ki a benne rejl0 lehetdségeket.

2. A tervezés, az elbrelatdss, a forgatokonyvek és szcendridk készitése a hazai
vallalkozasoknal id6ben beszikult a kovetkezd 1-3 évre. Ez magaval hozza a

menedzsment rovidlatasat is.

3. Avalaszaddk 30-50%-a elégedetlen az IT alkalmazésaval, az nem segiti munkajaban, nem

tamogatja a dontéshozatalaban. igy a vezetdk csak érzéseikre hagyatkozva tudnak dénteni.

4. A kockazatkezelés terlletén a legnagyobb problémat, aggodalmat a vevdi nemfizetések
vagy késve fizetések jelentik, ez a vallalkozasok tébb mint 40%-at érinti. A valaszaddk sem
a finanszirozasi forrasok &talakuldsatdl, sem a devizaarfolyam kedvez6tlen alakulasatol
nem félnek ennyire. Ugyancsak jelentds kihivast jelent a beszallitdi kockézatok kezelése. A

valaszadok haromnegyede szerint ez a tényezd meghatarozé lesz jovébeli teljesitményére.

5. A mindség iranti elkotelezettség és az ez iranyu torekvés valamennyi vallalatnal deklaralt

cel valamilyen szinten. Azonban ennek operacionalizalasa méar elmarad a kivanatostol.

Varga Polyak Csilla (2012) tanulmanyaban a magyar vallalatok kinai piacra lépésének
lehetdségeit elemzi ot vallalati esettanulmany és a szakirodalom sokréti feldolgozésa segitségével. A
téma jelent6ségét tamasztja ala az a tény, hogy Kina Magyarorszag 10 legnagyobb kereskedelmi
partnere kozott van. A kutatas egyik f6 kérdése, hogy miként tudnak kapcsolatba Iépni a magyar cégek
a kinai gazdasaggal, illetve kialakitani ottani piaci jelenlétuket. A szerzd kiemelt figyelmet fordit arra,
,hogy a) milyen okok, milyen motivaciok inditottak el a cégeket Kina felé; b) milyen folyamat révén,

T Roviditve, de sz6 szerint a tanulmanybdl.
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hogyan, mennyi id0 alatt, milyen réaforditasokkal zajlott le a kinai jelenlét el6készitése, megtervezése,
majd pedig megvalositdsa; c) hogyan szerezték meg a vezetdk a szlikséges informaciokat (pl. jogi
formakrol, lokaciorol, tevékenységek kihelyezésérdl); d) milyen kdzvetlen és kozvetett (késdbbi)
eredményekkel zarult ez a folyamat; és e) milyen tanulsagokat sziirtek / szlimek le ennek kapcsan a
vezetdk” (9. old.). Ajanlasokat tesz tovabba néhany, a hazai vallalkozasok kinai piacra Iépésével és
mUikddésével kapcsolatos kérdéskdrben, mint pl. az iparagi, a lokacios vagy a jogi, piacra lépési format

érint0 valasztasok, illetve a véllalati egylttmikodések, informacioszerzés, felkészilés kapcsan.

Drotos Gyorgy és Moricz Péter (2012) a vallalati informatika egyes tertletein (IT infrastruktura,
IT alkalmazasok, IT menedzsment és IT stratégia) végzett elemzéseket a Versenyképesség kutatas
adatai alapjan. A négy Kkijelolt terlletet végigjarva érezhetd fejlodes, el6relépés a korabbi adatokhoz
képest, de Osszesseégeben kozépszer(i mikodés képe rajzolodik ki. A vallalatok IT infrastruktiraja
mentén harom jol elkulonuld fejlettségi szint lathatd. Az informatika gyors fejlédésével a vallalatok

tobbsége igyekszik a kils6 és belsé erdforrasok kombinalasaval megbirkozni (Id. 2. abra).

2. abra: Belsé és kiils6 k6zremiikbdbk aranya az informatikai feladatok ellatasaban

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

37,0%

Informatikai iranyités (stratégia, controlling,
projektmenedzsment)

Az IT infrastruktira Gzemeltetése

Alkalmazéasok karbantartasa, Uzemeltetése

A \dllalat igényeire szabott alkalmazasok 23.6%

fejlesztése
Uzletmenet-folytonosséag, katasztrofa- 29.1% 33,5% 16.7% 20,7%
menedzsment

Helpdesk 29,6% 29,6%
O Csak belsé eréforrasokkal i

m KUlsé és belsé eréforrasokkal
O Kulsé eréforrasokkal, de belsé iranyitassal
@ Nem végzi

Forras: Drétos és Moricz, 2012, 18. old.

Sok esetben azonban a kialakult rendszerek mogott nem alinak fel a megfeleld szerzodések,
szolgaltatasi szint elvéarasok, kulonosen a belsé szolgéltatok felé. Az informatika jovObeli
versenyszereperdl 0sszegzben a szerzék a kovetkezé megallapitést teszik: ,Bar a valaszadok tobbsege
ma az informatikat nem tekinti sem hosszu, sem rovid tavu versenyelény forrasanak, a dominans
vélemény az informatika stratégiai szlikségszer(iséget kiemeli. Emellett kutatasi eredményeink alapjan
feltételezhetd egyfajta dsszefliggés a vallalati teljesitmény és az informatikai funkcié fejlettsége kdzott.

Azonban még a legsikeresebb vallalatok sincsenek felkészllve arra, hogy megfeleljenek sajat markans
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elérejelzésiknek, amely az informatika erételjesebb versenytényezévé valasat vetiti elé” (3. old.) Ez

utébbi kijelentést tamasztja ala dgazati megoszlas alapjan a 3. abra.

3. abra: IT alapu versenyeldny lehet6sége a jelenben és a jévében agazati bontas alapjan

Magas ° & egyéb feldolgozdipar
© B élelmiszeripar
g ATALAKULO STRATEGIAI o
D X A épitdipar
0 X
j2 X gépipar
© F
26 L 2 X kereskedelem
0 %
T3 @ kitermelipar és
s n energiaszolgéltatas
g A + koénnylipar
>
2 KIEGESZITO UzZEMSZERU EImezégazdasag
5]
©
- < szolgaltatas
< vegyipar

Alacsony T alapu versenyel ény lehet 8sége a jelenben  Magas

Forras: Drétos és Moricz, 2012, 22. old.

A kutatocsoport harmadik markans aga a human er6forrasokat allitotta vizsgalatanak
kozéppontjaba. E kutatdcsoport az embereket kozvetlenebbil érintd, de az Uzleti eredményességet
mégis jelentdsen befolyasol6 kérdésekkel foglalkozott.

Takacs Sandor, Csillag Sara, Kiss Csaba és Szilas Roland (2012) két tanulmanyukban a
motivacio, a motivalas kérdését helyezik a kozéppontba. Herzberg (2003) modelljére épitve a
motivacios eszkozok két csoportjat azonositjgk és értékelik Ugyfélszolgalati kornyezetben, call
centerben dolgozo alkalmazottak kérddives felmérése segitségével.

A herzbergi modell Iényege a motivatorok és a higiénés motivacios tényezok szétvalasztasa. A
szétvalasztas jelentésége, hogy a higiénés tényezdék hianya elégedetlenséget szil az alkalmazottak
kérében, de meglétiik nem okoz elégedettséget. Ez utdbbira a motivatorok alkalmasak, amelyek viszont
bels§ motivacio kialakitasaval, kilsé meger6sités nélkil plusz erbfeszitésekre sarkalljgk az
alkalmazottakat, melybdl a szervezet és az igyfelek is profitalnak. Ez utdbbi hatés révén kapcsolhatdak

a versenyképesség témakdoréhez.

Az egyik tanulmany a szétvalasztas lehet0ségeit és kovetkezményeit vizsgalja. Megéllapitja,
hogy a herzbergi fehér-fekete megkdzelités a gyakorlatban nem ilyen egyértelmi. Van a motivaciés
tényezOknek egy ,szirke” zonaja: olyan motivatorok, amelyek hianya elégedetlenséget szll, és olyan
higiénés tényezdk, amelyek megléte elégedettséggel parosul. Rdadasul vannak ,kétarcl” sziikségletek,

amelyek bizonyos feltételek esetén higiénés tényezOként, maskor motivatorként viselkednek. Ezek az
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eredmények felhivigk a figyelmet az aktualis helyzet korlltekinté elemzésének, és a fehér-fekete

besorolas finomitdsanak fontossagara.

A munka és csalad viszonyat vizsgalja a szerz6k egy masik tanulmanya, amelynek empirikus
alapja is megegyezik az el6zéével. Kiindulépontjuk azonban mas, itt Meyer és Allen (1991) szervezeti
elkotelezettségre kialakitott modelljébdl indulnak ki. A modell hdrom alappillére a szervezethez vald
érzelmi kotddés (érzelmi elkotelezettséq), a szervezet elhagyasaval jard észlelt koltségek (folytonossagi
elkotelezettség) és a kotelezettségérzet a szervezeti tagsag fenntartasa irant (normativ elkotelezettséqg).
A szervezeti elkotelezettség e harom pillére mentén a kutatok nyolc szervezeti elkotelezettségprofilt
alakitottak ki, és azt vizsgaltak, hogy ezek hogyan fliggnek dssze a munkahelyi elégedettséggel, a
kilépési szandékkal és a munka-csalad viszonyrendszert leird véaltozokkal (munka-csalad konfliktus,
munka-csalad egyensuly, munka-csalad pozitiv megerésités).

Megaéllapitasaik szerint az elkotelezettségprofilok szama és jellege cégenként eltér, jelentésen
flgg a kornyezeti és a munkajellemz6ktél. Ugyancsak fontos megallapitas, hogy érdemesebb profilokat
vizsgalni, ahol a tényez6k egymésra hatésa is érvényesul, mint a tényezok egyenkénti hatasat vizsgaini,
amikor a szinergidk hatasa elvész. Versenyképességi szempontbdl jelentés megallapitasnak tekinthetd,
hogy ,a normativ elkdtelezettség képes kikliszoboini a folytonossagi elkételezettség negativ hatasat,

klléndsen, ha érzelmi elkotelezettséggel is parosul (Kiss Csaba és tarsai, 2012).”

A csoport héatralévé két tanulméanya a részvételi paradigmara épuld Un. kooperativ kutatas
partnerek egyenranguként valé kezelése, valamint a koz6s gondolkodas, dnreflexié révén az egyéni és

csoportos tanulas tdmogatasa.

Csillag Séra (2011) tanulmanyanak kozéppontjdban a munkahelyi, emberi eréforras-
menedzsmenttel (EEM) kapcsolatos etika allt. A kutatasban résztvevok igyekeztek egységes etika
fogalmat alkotni, szembetalélva magukat a fogalom sokszinliségével, a kulonbozd etikai alapelvekkel
(szabalyetika, kotelességetika, kivételek etikussaga, méltanyossag, igazsagossag, egyenléség
kérdéskore) és kovetkezményeivel. A modern munkahelyek EEM fokuszu etikussaganak vizsgalata
jelentette a kutatas kovetkez0 lépéset, melybdl kiderUlt, hogy a tobbi munkavéllaléhoz hasonléan a mai
EEM szakemberek is e vallalatok aldozatai, a felllr6l érkez6 utasitasok végrehajtdi. Végul a harmadik
targyalt kérdéskor az Uzleti oktatas. A kutatocsoport munkéja soran egyertelmlvé valt, hogy a
hatékonysag és eredményesség bulvkorébdl kiszakitva a gazdasagi képzésben sokkal komolyabb
helyet kellene szentelni az etikaval kapcsolatos kérdéseknek, dilemmaknak.
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Csillag Séara és Hidegh Anna Laura (2011) a megvaltozott munkaképességtiekkel kapcsolatos
hiedelmeket és gondolkodast jartak koril mesterszakos hallgatok bevonasaval. Kutatasaik ravilagitottak
arra, hogy mennyire egysiku, negativ kép él a fogyatékosokrél az egészséges emberek fejében, holott a
megvaltozott munkaképességiiek is ugyanolyan sokszinliek, mint az egészségesek tarsadalma. A
hallgatok felismerték, hogy voltaképpen a fogyatékossag, mint a megvaltozott munkaképességliek
dominans jellemzdje révén e csoport aszimmetrikus hatalmi viszonyba keril az egészségesek
L{arsadalmahoz” képest, mely utobbi mintegy gyerekkent, sajnalatra méltoként kezeli 6ket. E gondolatok
felismerése révén a jov6 EEM szakemberei — legalabbis a kutatasban részt vevé hallgatok —
remélhetéleg korultekintébben hozzak a megvaltozott munkaképességiiekkel kapcsolatos dontéseket.

Osszességében a harom széles iranyt feldleld kutatdcsoport a vallalati miikddés
alapegységének tekintheté emberi er6forrasoktdl a vallalatiranyitas kérdéséig sok érdekes, és a
versenyképességet jelentésen befolyasold kérdéskort feszeget. A munkakbdl lathatoak a mult és a
valsaggal terhelt jelen tendenciai csakugy, mint a jovébe mutatd, a jovébeli kutatasokat integralo
gondolatok. Talan a HR kérdésében érdemes lett volna a jelent egy kicsit a statisztikai eszkozok
segitségével is vizsgalat targyava tenni, ezt a versenyképesség kutatds adatbazisa lehetévé is tette

vonla.

Vezetési és dontési rendszerek

A Vezetési és dontési rendszerek” alprojekt kutatoi a déntéshozatali min6ség és a versenyképesség

kapcsolatat vizsgaltak*. A kutatocsoport f0 kutatasi eredményeit foglalja 6ssze a 6. tablazat.

6. tablazat: A Vezetési és dontési rendszerek kutatocsoport tanulmanyainak néhany f6 jellemzéje

Szerzdk Téma Kulcsszavak Empirikus alap  |Old. szdm
Derecskei — Kreativitas megitélése Kreativitas, hallgat6i vélemények, JRC adatbazis (373 | 123
Nagy - hallgatéi szemszogbél kézépiskolai oktatdk véleménye tanar), 292 hallgatoi
Zoltayné kérdGiv, statisztika
Derecskei — Kreativitds megitélése Kreativitas definicio, kreativitas 111 HR-es kérdbiv, 80
Nagy - HR szemszdgbél mérése, HR elvarasok NVivo
Zoltayné tartalomelemzés
Matolay — A felelés déntéshozatal | Felel8s dontéshozatal, Uzleti etika, Versenyképesség 46
Pataki - tényezdi vallalati kérnyezetvédelem, vallalatok | 2009
Szanto tarsadalmi felelésségvallaldsa, CSR
Restas Dontések Eszak-magyarorszagi arviz, dontés, | Esetelemzés 8

vészhelyzetben katasztrofa
Wimmer - Vallalati Teljesitménymérés, Versenyképesség 50
Csesznak teliesitménymérés és teliesitménymenedzsment, 2009

dontéstdmogatas dontéstdmogatas, szemlélet,

¥ Ez a fejezet nagyrészt Zoltayné, 2012 tanulméaly&izvetlen, sokszor sz6 szerinti atvételével liész
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eszkoztar

Zoltayné - Menedzsment Menedzsment képességek, Versenyképesség 25

Szanto képességek és racionalis / politikai / kielégité / 1996, 2001, 2005,
déntéshozatal intuitiv dontés 2009

Zoltayné Zérotanulmény déntéstamogatés, déntéshozatal, Nincs kbzvetlen alap | 28

kreativitas, képességek

A kutatocsoportban igyekeztek megvalaszolni azt a kérdést, hogy a nemzetkdzi tapasztalatok
és a magyarorszagi vizsgalatok alapjan mely vallalatok a sikeresebbek, azok, amelyek a déntéshozatali
kozelitesmodok kozul a szigoruan racionalis, analitikus gondolkodast, felfogast favorizéljak, vagy inkabb
a kreativitast 0sztonzé és kozéppontba allitd, a kreativ dontéshozatali és vezetési stilust kovetd cégek
(Zoltayné és Szantd, 2012).

Megallapitasuk szerint ,a megkérdezett menedzserekre a gyakorlatorientaltsag, a magas szinti
szakmai ismeretek birtoklasa és a fejlett probléemamegoldd képesség jellemz0 leginkabb. Ezen
erésségek mellett tovabbra is gyengeségként jelenik meg a kockézatvallalasi hajlandésag és a

szamitastechnikai ismeretek alacsony szintje.

A nemzetkozi trendekkel szemben a magyar vezetok racionalitasra torekednek, ami gyorsan
valtozé kérnyezetben nem mindig a legcélravezetébb dontéshozatali felfogasmod (...). Kiléndsen
problematikus, hogy (...) ez sem parosul fejlett elemz6 készséggel és az elemzések elkészitéséhez és
felnasznalasahoz szilkséges szamitastechnikai ismeretekkel.

Ugyanakkor (...) a felkésziiltebb vezetOk altal iranyitott cégek proaktivan képesek reagalni a
valtozasokra és teljesitménylk is jobb az altagosnal, vagyis azt mondhatjuk, hogy a menedzsment
felkészUlltségének, képességeinek, helyesen megvalasztott dontéshozatali kozelitésmaddjanak kozvetlen

befolyasold hatdsa van a versenyképességre.” (Zoltayné és Szant6, 2012, 22-23. old.)

A kreativ dontéshozatal feltdrdsahoz szikség volt a szervezeti kreativitas, a kreativitassal
kapcsolatos elvarasok, valamint a menedzsment képességek és a kreativ személyiségek szerepének
vizsgalatara (Derecskei és tarsai, 2012a,b). E vizsgalatok egyik célia maganak a kreativitasnak a
definidlasa volt. A HR vezetdk véleménye alapjan kialakitott definicid szerint ,a kreativitds egy olyan
képesség, amely a gondolkodashoz kapcsolodik, altaldban aj, onéllé dtlet formajaban jelenik meg,
amely a problémamegoldast szolgalja.” (Derecskei és tarsai 2012a, 69. old.)

A kutatok megvizsgaltak, hogy mely vallalati funkcionalis tertleteken a legfontosabb, illetve a
legkevésbé fontos a kreativitas. Az élen a marketing all, amit a vezetés és menedzsment, a K+F és
tervezés, design kovet. A kevésbé kreativ terlletekhez tartozik az adminisztracio, a pénzlgy és
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szamvitel, a kontrolling és a termelésiranyitas. A kreativitasra alkalmas modszerek értékelése a 7.

tablazatban talalhaté eredményeket hozta.

7. tablazat: Az egyes mddszerek alkalmassaga a kreativitas mérésére (N=110)

Egyaltalan nem Kozepesen Teljes mértékben
43 jelentkezési lap 41 6néletrajz 52 probaidé

29 végzettség 38 referencia 39 feladat

17 béralku 37 motivacios levél 29 interju

Forras: (Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2012b)

A véllalatok menedzsmentjének egyre tdbbszor kell megbirkéznia vészhelyzetekkel és azok
kdvetkezményeivel. A nem megfeleld felismerés, a nem kell6 felkészlltség, a panikszerl dontések igen
nagy karokat okozhatnak a szervezeteknek, negativan befolyasolhatjak azok versenyképességét.
Mindezek miatt fontos a vészhelyzeti szituaciokra jellemzé dontéshozatali folyamatok, azok
jellegzetességeinek és csapdainak feltérasa, kutatasa (Restéas, 2012).

A szerz6 szamos tanulsagot vont le a 2010-es észak-magyarorszagi arviz tapasztalatinak
esetfeldolgozasa alapjan. Ezek kozul érdemes kiemelni a hozzd (nem) értést, a feladathoz vald
felnovés hianyat, a dontésképtelenséget, az elfoglalt dontéshozé problematikgjat, a média torzito
hatésat, az alkalmi jogrend kialakulésat, a latszatmegoldéasokat és a ,gomba” jelenséget.

Az lizleti dontések és az lizleti teljesitmény, az uzleti siker kapcsolataval foglalkozott Wimmer
és Csesznék (2012). Ennek keretében az Uzleti dontéseket tdmogatd informaciok, teljesitmeénymeérési
eszk6zok és a kapcsolodd szemléletmdd jellemzéit, elterjedtségét, hasznossagat, hasznosulésat
vizsgaltak. A kutatas igy a dontéstdmogatd informaciokrél nyujtott helyzetkép mellett lehetdséget adott
az elmult masfél évtizedben tortént modszertani és szemléletbeli valtozasok longitudinélis elemzésére is

(Wimmer és Csesznak, 2012).

A 2009-es eredmények a korabbi (az 1996., az 1999. és a 2004. évi) kutatasok tapasztalataival
osszevetve jelentés szemléletbeli és modszertani fejlédést jeleznek a hazai vallalati gyakorlatban.
Ugyanakkor a vallalati informaciés rendszerek tovabbra is az ellendrzést és a beszamoltatast
tamogatjak leginkabb. Az Uzleti dontések tamogatasa, s a kilonbdz6 tevékenységek értékelése
valtozatlanul hattérbe szorul, bar egyértelmiinek latszik az informécios rendszer dontéstdmogato
szerepének novekedése szinte minden terileten, kilonosen a piaci, miikodési informaciok terén.

A kontrolling jelentések tovabbra is a szamviteli kimutatdsok adataira Osszpontositanak, s
foként bels6 forrasbdl szarmazo informéciokat tartalmaznak. Elérelépés érzékelhetd a kiilsd informaciok
becsatornazasaban, példaul a vevikkel és a beszallitokkal kapcsolatos informaciok hasznalataban.
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A 15 éve folytatott felméréssorozat eredményeit vizsgalva novekvé ésszhang és

kdvetkezetesség, a dontéstamogatd szerep erdsodése érzékelhetd a valaszok alapjan.

Az értékteremtés, a hatékony dontéshozatal tamogatasahoz tartalmi szempontbdl
kiegyensulyozott informacidkra van szilkség, melyek figyelembe veszik a kiildnbdzd versenytényeziket,
figyelemmel kisérik a folyamatokat, s tébboldall, tobbféle forrasbdl szdrmazd, egymast kiegészitd
informacidkat képesek nyujtani. Ebben lathatdan fejlédott a hazai vallalati gyakorlat, s a mindig is fontos
pénzlgyi informacidk mellett egyre nagyobb hangsulyt kap a mindség, s a mikodéshez, a
vevokiszolgalashoz kapcsolodd teljesitményelemek. A tamogatottsag, a kiegyensulyozottsdg nem
telies: a legnagyobb elmaradés a partnerekkel, az érintettekkel valo kommunikacié tdmogatasaban
figyelheté meg tovabbra is. Mind az érintettek véleményének becsatornazasat, mind a feléjuk vald
kommunikaciét egyre inkabb fontosnak tartjak a vallalatvezet6k, ugyanakkor informacids rendszereik —
a fejlédés ellenére ezeket nem tdmogatjak megfeleléen. Osszességében és tendencidjaban azonban a
dontéstamogatd képesség, az értékteremtd szerep er6sodése figyelhetdé meg a Versenyképesség
kutatas kapcsolddd felméréseiben, mind a szemléletmodot, mind az alkalmazott eszk6zoket tekintve, a
hasznalt eszkdzok tobb szempontisaga, s a hasznossag és a stratégiai kapcsolédasa alapjan értékelt

konzisztenciat figyelembe véve egyarant.

Tapasztaljuk, hogy a vallalati tarsadalmi felelésség (Corporate Social Responsibility — CSR),
valamint a fenntarthatosag témakorében egyre inkabb kozponti kérdéssé valik a kornyezeti és
tarsadalmi valamint a véllalati eredményességi szempontok kapcsolata: egybevagdsaga, illetve
utkdzése. A gazdasagi valsag kivaltképp felszinre hozta ezt a kérdést, amellyel kiemelten foglalkoztunk.
A CSR és fenntarthatdsag kutatédsa eddig elsésorban a menedzsment filozéfidkra, valamint a vallalati
gyakorlatokra, tevékenységekre fokuszalt. A mi kutatdsunk a déntéshozatalt helyezte el6térbe, amely Uj
kézelitésmodot jelent. Ugyanis nem csak specifikus CSR gyakorlatokkal foglalkoztunk, hanem konkrét
vezetdi dontésekben vizsgaltuk meg a CSR és a fenntarthatdsag elemeit (Matolay és tarsai, 2012)".
(Zoltayné, 2012, 3-4. old.)

LA vallalati etika és a vallalati kornyezetvédelem teriletein egyarant egy-egy klasszikusnak
szamitd intézmény, illetve rendszer terjedt el leginkabb a vallalatok korében: az etikai kodex az etikai
intézményesulés relative gyakori elemének szamit, mig a kornyezetvédelmi eszkozokre vonatkozd
kérdéskorben a legjobb helyezést a minéségmenedzsment rendszer kapta. A felelés dontések
hatétényezbinek vizsgalatakor a kutatok azt tapasztaltdk, hogy szervezeti és egyéni jellemzok
egyforman segqit6i és akadalyai lehetnek a felelés vallalati miikodés terjedésének. Ugyanakkor azt is
lattak, hogy egy figyelemreméltd eszkdztar a CSR explicit kifejez6déseként dnmagaban nem teremti

meg az implicit felelésségvallalas terjedését, a reflektalt, valamennyi véllalati ddntésben mérlegelésre
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kerGl6 érintetti szempontok, moralis, fenntarthatosagi, felelésségi vonatkozasok meglétét.” (Matolay és
tarsai, 2012, 2. old.)

A munkavallalék, illetve ennél is jelentdsebb mértékben a kdzép- és felsé vezetdk a CSR,
felelésségvallalas, fenntarthatésag tatalmu dontések, a helyi érintettek érdekeire vonatkoz6 kérdések
esetében gyakran a dontés halogatasanak és haritasanak, a passziv adaptaciéonak a gyakorlatat
valasztjak, a kivarasi politikaval igyekeznek minimalizalni az egyéni és szervezeti kockazataikat
(Zoltayné, 27. old.).

Osszegezve a kutatdcsoport eredményeit, lassu fejlédés lathaté a vallalatok miikddésében, de
a sarokpontok és hianyossagok megmaradtak. A tobbségében racionélis dontési folyamat a gyorsan
valtoz6 gazdasagi kornyezetben nem biztos, hogy a vallalatok el6nyére valik. Raadasul még mindig
fejlodnie kell a vezetbknek elemzési készségeik és szamitastechnikai ismereteik terén.
Dontéstamogatasuk, teljesitménymérési rendszerik ugyanakkor konzisztensebb, és folyamatosan
idomul a kor kihivasaihoz. Még ha sokszor némi késes is jellemzi ezt az idomulast, az igények,

torekvések szintjen mar szinte mindenhol megjelennek a vevéfokusz és a felelés dontéshozatal elemei.

2. Anyagi, megvaldsitasi folyamatok

Ebben a témaban két kutatécsoport miikddott. Teljes egészében idesorolhatéak az ,Uzleti folyamatok
és funkciok” kutatocsoport eredményei, amelyek az innovacio, beszerzés, termelés, disztribucio, ellatasi
lanc menedzsment kérdéseit jartak koril. Es idetartozik a ,Vallalatkdzi kapcsolatok és marketing”

kutatocsoport marketing része is. Az eredményeket a kutatocsoportok mentén targyaljuk.

Innovacio, termelés, beszerzés, logisztika és ellatasi lanc menedzsment$

Az ,Uzleti folyamatok és funkciok” kutatbcsoportban sziiletett a legtébb tanulmany, melyekrél a 8.

tablazat nyuijt rovid 6sszefoglalast.

8. tablazat: Az ,Uzleti folyamatok és funkciok” kutatocsoport tanulmanyainak néhany f6 jellemzéje

Szerzék Téma* Kulcsszavak Empirikus alap Old.szam
Barth-Fehér Fenntarthatosag az Kornyezeti, tarsadalmi, gazdaséagi Versenyképesség 100
ellatasi lanchan fenntarthatosag, versenyképesség 2009
Demeter Zardtanulmany Innovéci6, beszerzés, logisztika, Nincs énallé adat 22
termelés, ellatasi lanc menedzsment
Demeter-Szasz Termelés valsagban Termelési stratégia, termelési Versenyképesség 25
(2012a)) gyakorlat, gazdaségi vilagvalsag 2009

8 Ez a fejezet nagyrészt Demeter, 2012 tanulmanytdzaketlen, sokszor sz6 szerinti atvételével kdszil
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Demeter-Szasz Szolgalatosodas Szolgalatosodas, ellatasi lanc pozicio, | IMSS 2009, GCI 2010, | 53
(2012b) Magyarorszagon ~ és | Uzleti modellek, Kelet- és Nyugat- Versenyképesség
Eurépaban Eurépa, Magyarorszag 2009
Demeter- Globalis termelés Termelési halozatok, Egy esettanulmany 79
Szigetvari versenyképesség, termelési stratégia
Gelei Logisztikai képességek | logisztikai menedzsment, képességek, | Versenyképesség 35
idésoros vizsgalat, teljesitmény 2004, 2009
Gelei és tarsai Leadership és lean Lean menedzsment, vezetési stilus, Versenyképesség 54
menedzsment vezetéi stilusjegyek 2009
Gyimesi Innovécié és Innovaco hatasa, kdrnyezeti tényez6k, | Versenyképesség 82
versenyképesség versenyképesség, K+F 2009
Kiss Innovécié és K+F, innovacid, versenyképesség, Versenyképesség 17
versenyképesség logisztikus regresszio 2009
Losonci Emberi er6forras és lean termelés, emberi eréforras Csak elmélet 136
lean menedzsment menedzsment, termelési stratégiai
célok
Matyusz-Demeter | Kontingenciatényez6k | Vallalatméret, stratégiai fokusz, Versenyképesség 58
és termelési technologia, kdrnyezeti komplexitas, 2009
gyakorlatok termelési gyakorlatok, teljesitmény
Nagy-Venter Ellatasi lanc és ellatasi lanc, ellatasi lanc Versenyképesség 46
kockéazat- menedzsment eszkdz, kockazat 2009
menedzsment - egyéb | menedzsment, folyamatmenedzsment
Tatrai-Fabian Elektronikus beszerzés | elektronikus beszerzés, elektronikus Sajat adatbazis, 100 | 55
kereskedelem, e-business, beszerzési | véllalat
stratégia, vallalatirdnyitasi rendszer
Toarniczky ~ és | Lean kultira mérése Lean menedzsment, lean kultura, Egy esettanulmany 28
tarsai az egészséglgyben egészseglgy,
Vérosmarty KKV-k beszerzési KKV, beszerzés, versenyképesség Versenyképesség 19
gyakorlata 2009
Vorésmarty- Fenntarthat6 Etika, etikai kddexek, beszallitoi 32 véllalati etikai 33
Dobos beszerzés teljesitménymérési modszer, DEA kodex, szakmai
szervezetek etikai
kodexei
Vérosmarty-Kiss | Innovacio és Nyitott innovacio, beszerzés, Versenyképesség 21
beszerzés beszallitéi kapcsolatok 2009
menedzsmentje

A kutatocsoport kitért a beszerzés, a termelés, a disztriblcid kérdéseire csakugy, mint az
atfogdbb kérdéseket targyald logisztikai képességekre, ellatasi ldnc menedzsment kockazatokra, a
termelésen tulmutatd lean menedzsment témékra és a megvaldsitas Iényeges inputjaként szolgald
innovacidra. Ezaltal teljes képet kaphatunk a megvalositas folyamatairél, bepillantast nyerve nemcsak
az aktualis irodalomba, hanem a mai magyar valésagba 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 jelentésebb
elméleti hozzajarulassal is talalkozhatunk.
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Példaul Barth-Fehér (2011) tanulmanya nem csak empirikusan tarja fel, mit lehet ma mondani a
magyar valosagrél a fenntarthatosédg kapcsan, hanem ol attekinthetd modellt is kialakit, melynek
mentén a fenntarthatosadg harom aga (gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi), és az azon bellili fejlédési
lehet6ségek értelmezhetbéek. Megallapitasa szerint a  kérnyezetvédelemmel kapcsolatos
szemléletmodot tekintve, béar taldlkozhatunk néhény pozitiv tendenciaval, tovabbra is a reaktiv
szemléletmod a meghatarozd, még a kettés- (gazdasagi és kdrnyezeti), illetve harmas célrendszert (+
tarsadalmi) érvenyesitd, felelosnek mondhatd, valamint a gazdasagilag kiemelkedGen teljesitd
vallalatok korében is. A kornyezeti menedzsment fokuszat tekintve is hasonloak a kovetkeztetések: a

koltségcsokkentéssel jard, mintegy pozitiv velejaroként kornyezettudatosnak is nevezhetd lépések a

legelterjedtebbek.

Vorosmarty és Dobos (2012) Ujszeri modszertant dolgozott ki, melynek segitségével a

fenntarthatdsagi kovetelmények jobban érvényesilhetnek a beszallito-értékelés soran.

Szintén nem fellelhetd egyelGre az irodalomban a KKV-kre fokuszalo beszerzési specialitasok

feltarasa, erre tesz kisérletet Vorosmarty (2012) tanulményaban. A 9. tablazat tartalmazza az éaltala

kialakitott keretmodellt.

9. tablazat: A KKV beszerzési sajatossagai 6sszevetve a nagy vallalatok beszerzési jellemzbivel

Nagy vallalatok beszerzésének jellemzéi

KKV beszerzésének jellemzéi

Beszerzési cél

Profit hatas elérése

Véllalati szlkséglet, de a profithatas nem
tlatott

A beszerzés oka

Altalaban racionalis

Racionalis, emocionalis hatasokkal

A beszerzési felel6s

Szakemberek

Vallalatvezetd, Ugyintézd

Dontéshozatal

Sok személy bevonasaval, tébb személyi
dontés

Személyi leegyszerisitésekkel

Folyamatjellemzék

Szabalyozott, intenziv interakciok

Szabalyozatlan, kevés interakcio

Termék&piac ismeret

Alapos

Valtoz6 termékismeret, limitalt piacismeret

Vaséarolt mennyiség

Altalaban nagy

Piaci mérethez képest nem nagy

Kereslet

Szarmaztatott, fluktuald

Szérmaztatott vagy autondm, fluktudlé

Arrugalmasség

Ink&bb nem rugalmas, az arat képes
befolyasolni

Véltozd &rrugalmassag, kevés
arbefolyasolasi lehetéség

Vevl és eladd pozicioja

Kevés szerepld, altalaban kiegyensulyozott
vagy vevéi dominancia

Valtozo, de altalaban eladdi dominancia

Informaciokezelés

Tudatos, tervszer(, modszerek
alkalmazésa, objektivitasra torekvés

Egyéni limitalt, leegyszerisitd, kevés
modszertannal

Informatikai tdmogatas

Széleskor(

Limitalt

Forras: Vérésmarty, 2012, 14. old.

Vérosmarty és Kiss (2012) tanulméanya az innovacié indirekt beszerzésre gyakorolt hatasara

alakit ki keretmodellt, ami egyelére szintén rést jelent a nemzetk6zi kutatasi térben is (Id. 10. tablazat).

10. tdblazat: 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 innovacid6 eredménye  kozvetett,
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tobbletértékben mérhetd eredménye a vevének nyujtott
tobbletértékben ritkan mérhetd
Alkalmazott eszkdzdk Célorientalt, tudas fejlesztésére, | Megoldds keresésére iranyul, meglevd

megosztasara épiilnek

tudés atvételére irdnyul

Beszerzé szerepe

Koordinator, beszallitéi kapcsolat és annak
kereteinek kialakitasa

Véllalatok bellli innovaci6 generaldja

Attekinthetség eltérése (1)

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

Az igény kialakitdsaban résztvevék szama
nagy: barmely szervezeti egység lehet

rutinok kialakitasa konnyebb (adaptacios | igénylé:  rutinok  kialakitds  nehezebb
, készség j6) (adaptacios készség alacsony)
Attekinthet0ség eltérése (2) Az igényl6k tudasa, részteriletiikdn jo Az igényldk tuddsa valtozd, sokszor
alacsony
Rutinszer(iség eltérd Rutinszerliség  hozzéjarul a  tudas, | A széles termékkor, egyedi igények, eltéré

piacismeret és  szallitoi piac  és
kapcsolatismeret ndveléséhez

folyamatok nehezitik a termék, piac,
kapcsolatismeret kialakulasat

Innovacio jellege Elssorban termékinnovacio Els6sorban folyamat és szallitoi innovacio,

de lehetséges a termék innovacio is

Forras: Kiss és Vorésmarty, 2012, 14. old.

Nemzetkozi érdekl6édésre is szamot tarthat néhany tovabbi tanulmany olyan kérdések
felvetésével, amelyek kutatdsa még jelenleg van fellendllében, vagy éppen kialakuldban. llyenek a
kovetkezOk (a tablazat sorrendjében):

»  Szinte nem létezik irodalom nem csak a termelés, a miikodés, hanem tagabb, atfogobb
szinten sem a gazdasagi vilagvalsag hatasair6l. Ennek hazai empirikus vizsgalatéra tesz
kisérletet Demeter és Szasz (2012a) arra a megaéllapitasra jutva, hogy a stratégiai
gondolkodasnak és a rugalmassagnak dontd szerepe van abban, hogy a véllalatok

mennyire képesek a valsag hatasaival megbirkdzni.

» Fellendll6 terulet a termelbvallalatok szolgaltatasi iranyba mozdulasanak kutatasa.
Demeter és Szasz (2012b) mihelytanulménya a véllalatok szolgéltatbva vélasanak és az
ellatasi lanc pozicio alakulasanak eurdpai tendenciait vizsgélja Kelet- és Nyugat-Eurdpa

osszevetésével, illetve a magyar helyzet elemzésével.

* Innovativ megkdzelitésnek tekintheté a miikbdési és vezetési, illetve HR szempontok
dsszekapcsolasa, ebben is van még adossaga a nemzetkozi kutatdi tarsadalomnak. A
lean menedzsment és a vezetdi jellemz6k kapcsolatanak vizsgalata (Gelei és térsa, 2012),
a mikodési stratégidk hatasa a lean és HR kapcsolatara (Losonci, 2012), valamint egy
mérési keret kialakitdsa a lean kultura érettségének értékelésére az egészségugyben
(Toarniczky és tarsai, 2012) ebbe a vonulatba tartoznak bele.

« Erdemes még megemliteni a kontingenciatényezék miikodési gyakorlatra és
teljesitményre vonatkozé hatasanak vizsgalatat, mely téma szintén fellendil6ben van a
nemzetk0zi szakirodalomban. Matyusz és Demeter (2012) a magyar viszonyokra vizsgélja
ezek hatasat.
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A tanulmanyok alapjan altalanos kdvetkeztetés nehezen fogalmazhatdé meg. Mindazonéltal a
Versenyképesség kutatds 2009-es adatbézisat tobb tanulmany is hasznélta, az igy szlletett

eredményeket tehat talan érdemes valamilyen szinten szintetizaini.

Altalanos megallapitas lehet, hogy az egyes terilleteken megfogalmazott hipotézisek teljes
egészében sehol nem teljesiltek, sok meglepd, sét helyenként meghdkkentd eredmény szlletett. A
minta kis- és kozépvallalati tulsilya minden bizonnyal tehet arrdl, hogy ez igy tortént. Hiszen a
gazdasagi szakirodalomban é&ltalanos tendencia a nagyvallalati miikddés elétérbe helyezése. Ezért a
szakirodalomra épitett hipotézisek mar eleve olyan torzitast hordoztak magukban, amit a minta
bsszetétele nem kovetett. Erdemes tehat a jovében a kérddiv dsszedllitasakor egy kicsit tobb figyelmet
szentelni erre, a szdmossagat tekintve joval szélesebb vallalati kor sajatossagaira.

A kutatasok alapjan a magyar gazdasagrél kirajzolodd kép nem nevezhetd pozitivnak. Bar
vannak pozitiv iranyba mutatd tendenciék. Példaul a kornyezetvédelmi szempontok beépilése a
vallalati célrendszerbe (Barth-Fehér, 2011), az etikai kodexek tartalmanak (Vorosmarty és Dobos, 2012)
és a hazai KKV-knek a lépéstartasa a fejlettebb orszadgokban tapasztaltakkal (Vorosmarty, 2012)
mindenképpen a fenntarthatosdg szempontjdnak er6sodésére utalnak. Egyértelmlen pozitiv
eredményként értékelhet6, hogy kezd kialakulni egy vallalati kor, amely az innovaciét a fejlett
gazdasagokban egyre jellemzbbbé vald nyilt innovacioval, a beszallitok bevonasaval valdsitia meg
(Vorosmarty és Kiss, 2012). Akar pozitivnak tekinthetd az is, hogy a masfél évtizedes kutatas soran
most el6szér nem a finanszirozasi problémak jelentették a kutatas-fejlesztési tevékenység akadalyat

(Kiss, 2012). Ez legalabb valami valtozast tlikrdz a korabbi lehangolé és egyhangu allapotok utan.

Ugyanakkor szamos inkonzisztencia is jellemzi a véllalati mikodést. A vallalatokat példaul
kdzvetlendl érik a valsag hatdsai, ezek a hatasok azonban masként csapodnak le a termelési és felsd
vezetbi fejekben (Demeter és Szasz, 2012a). Mintha egyszerre tlizoltas és kivaras, azaz
0sszességeben teljes tanécstalansag jellemezné a vallalatok egy részét. Ugyancsak zavar van a
vezet6k fejében a lean menedzsment sikeréhez sziikséges vezetdi kompetenciak terén (Gelei és tarsai,
2012). Nehéz a fenntarthatd lean bevezetést megalapozni Ugy, hogy a lean véllalatok vezetGi
elfogadobba valnak szdmos autokrata vezet6i jellemzdvel kapcsolatban, mikdzben esetikben a lean

menedzsmentben meghatarozonak tekintett participativ vezetéi jellemzok erdsodésének nincsen nyoma.

Az eltér6 szinvonalu vallalati miikodés teljesitményekre gyakorolt hatasa 6sszességében 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, 2012). Ez arra is utalhat, hogy olyan alacsony a termelési gyakorlatok hasznalatanak jellemzé

szintje, hogy azzal markansabb pozitiv eredmény nem érhetd el. Hasonl6 magyaréazata lehet annak az
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eredménynek, hogy a logisztikai képességek és a teljesitmények kozotti kapcsolat vizsgélatakor nehéz
volt szignifikans kilonbségeket felfedezni a fejlettebb és kevésbé fejlett vallalati csoport kozott (Gelei,
2012). Az ellatési lanc folyamat- és kockézatmenedzsment fejlettebb és fejletlenebb vallalatcsoportja
kdzott sem tUl nagy a teljesitménykildnbség (Nagy és Venter, 2012). Végll az innovéaciéval foglalkozd
tanulmanyok sem talaltak egyértelm(i kapcsolatot az innovacio szintje és a versenyképesség kozott
(Gyimesi, 2011; Kiss, 2012), holott a korabbi mintak elemzésekor még létezett ez a kapcsolat (Kiss,
2009). Innovacié terén jelentGs valtozasnak tekinthetd az allam (szabélyozas, torvények, adoztatas)
eléléptetése az innovacid gatjat jelenté tényezOk soraban. Ezzel atvette a vezetést a finanszirozasi

forrasok hianya el6tt.

A vallalati f6 jellemzék mentén felfedezhetbek kilonbségek. A vezetd vallalatok egyértelmiien
fejlettebb beszerzési gyakorlattal rendelkeznek (Vorosmarty, 2012), és a valsagot is rendkivil
rugalmasan, gyors dontésekkel reagaltak le (Demeter és Szasz, 2012a). Megjelentek kilonbségek az
iparagak kozott is (Vorosmarty, 2012) és természetesen a vallalatméret is helyenként befolyassal volt
az eredményekre — példaul a kooperacioban végzett K+F gyakorisagara (Kiss, 2012), vagy az
innovacios aktivitasra (Gyimesi, 2011). Ugyanakkor a vallalatméret kapcsan fontos kiemelni, hogy az
sokkal kevesebb esetben vezetett kilonbségekhez, mint korabban, amit elsésorban a kisszamu
nagyvallalat jelenléte magyaraz. A tulajdonos kiléte is szerepet jatszik a KKV-k beszerzési
gyakorlataban (Vérosmarty, 2012) az elektronikus beszerzés alkalmazésanak szintjgben (Tatrai és
Fabian, 2012), és az Uj termékek és technoldgiak bevezetésében (Kiss, 2012). Mindharom terlleten a

kGlfoldi vallalatok vezetik a mez6nyt.

Marketing™

A marketing a ,Vallalatkdzi kapcsolatok és marketing” kutatocsoporthoz tartozott. A kutatocsoportban
marketing témaban a 10. tablazatban talalhatd eredmények sztlettek.

10. tablazat: A ,VallalatkGzi kapcsolatok és marketing” kutatdcsoport marketing tanulmanyainak

néhany f6 jellemzéje
Szerzék Téma* Kulcsszavak Empirikus alap Old.szam
Bauer - Agardi Ertékesitési rendszer Ertékesitési rendszer, értékesitési Versenyképesség 25
és exporttevékenység | utak, exportirany 2009
Gati - Kolos E-business és elektronikus kereskedelem, e- Versenyképesség 21
versenyképesség business, piaci orientécio, interngt2009
Gyulavari Arképzés és Arképzési célok és modok, Versenyképesség 14
versenyképesség imazsépités, vezetd véllalatok, 2009
versenyképesség
Gyulavéri és Piacorientacio és Piacorientacio, kbrnyezeti Versenyképesség 48

” Ebben a fejezetben jelésen — sokszor sz6 szerint — tamaszkodom Kolos §2@frdtanulmanyéra.
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tarsai versenyképesség bizonytalansag, valsag, vallalati 2009
teljesitmény, vallalati stratégia

Kenesei és Marketingeszkdzok és | Marketing eréforrasok, marketing Versenyképesség 18
Gyulavari (a) versenyképesség eszkdzok, marketing képességek, 2009

versenyképesség
Kenesei és Marketing és Versenyképesség, markamene- Versenyképesség 18
Gyulavari (b) versenyképesség dzsment, arképzés, értékesitési utak 2009

szama, reklamtevékenység
Kolos Zarbtanulmany Arképzés, piacorientécié, marketing Nincs 6nallé adat 27

erforrasok és képességek, valsag,
versenyképesség, fogyasztoi
elégedettség, értékesités, export, e-

business
Mitev és Bauer Marketing és valsag pénzlgyi valsag, marketingvalaszok, Versenyképesség 26
alternativ utak, besz(ikilés, 2009
armérséklés, stratégia
Somogyi Online-fogyasztok online fogyasztdi elégedettségmérés, | On-line kényvesbolt, 36
elégedettségmérése online szolgaltatasmindség, E-S- 352 kérdéiv
QUAL

A vizsgalt véllalatok valsagkezeld stratégidja ad-hoc jelleglinek mondhatd, nem illeszkedik az
addigi stratégiai iranyokhoz vagy az addig folytatott marketingstratégiahoz. A legnépszeriibb
valsagkezelé marketingeszk6zok az Uj piacok keresése, az akcidzas és a koltségcsokkentés. A
valasztott eszkdzok tipusai alapjan harom stratégiai irdny hatarozhaté meg, az alternativ utak keresése,
az armérséklés, valamint a besz(ikilés. A megkérdezett vallalatok 39,9%-a besz(ikild stratégiat, 30,4%-
a az alternativ és armersékl6 stratégiak kombinaciojat, mig 29,7% egyik stratégiat sem preferalja (Mitev,
Bauer, 2012). A kulonboz6 méreti vallalatok szignifikansan eltérd valsagkezeld stratégiakat folytatnak.
A besziikul6 stratégiat leginkabb a kisvallalatok valasztanék, mig az alternativ és armérsékid stratégia
kombinacidja a kozépvallalatoknal a legnépszeriibb. Szignifikans eltérés talalhaté a tobbségi tulajdon
alapjan, mivel a besz(ikul6 stratégiat elsésorban a tobbseégi belfdldi (nem allami) tulajdonban lévd
vallalatok alkalmaznak.

A piacorientacio a marketing egyik kozponti fogalma, amely - az elmélet szerint - eléfeltétele a
hosszu tavu piaci sikernek és versenyképesseégnek. Gyulavari, Csepeti és Nagy (2012) a Narver és
Slater (1990) féle skala alapjan vizsgaljak a vallalatok piaci orientaciojat, amely harom dimenzi6 szerint
koordinaci6. A piacorientacio, mint szervezeti kultira viszonylagos fejlettsége leginkdbb a
nagyvallalatok sajatossédga, a kis- és kozepes vallalatok kozott szignifikans kilonbség nem
tapasztalhat6. A vevé- és versenytars-orientacio, valamint a szervezeti egységek kozotti koordinacio
tekintetében egyarant a nagyvallalatok értékelései a legmagasabbak. A megkérdezett vallalatok kozil a
kGlfoldi tulajdonosok altal miikodtetett cégek bizonyultak a leginkdbb piacorientalt szervezeteknek, a

hazai magan, illetve allami kézben I1évd vallalkozasok értéke ettél némileg elmarad és kozel azonos.
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Agazatokat nézve magasabb értékeket a kdnnydipari, a gépipari és a vegyipari vallalkozasok adtak,

mig a legalacsonyabb értékeket a mezégazdasagi cégek esetében jegyezték fel a kutatok.

A termékjellemzék kdzil a megbizhatdsag és a mindség vezeti a fontossagi rangsort,
legkevéshbé a stilus/design és az egyediség jelent megkuldnbdztetd jegyet. A markézas gyakorlata
ink&bb visszafogott, a markatermékek 20% alatti részesedése a piacok 44,8%-aban figyelheté meg, és
leginkabb a kulfoldi, legkevésbé az allami tulajdonu vallalatokat jellemzi. A véllalatok 42%-a nem

rendelkezik markazott termékkel (Kenesei és Gyulavari, 2012a).

A nagyobb, piaci versenyben aktiv, és sikeres vallalatok jellemezhetbek jelentésebb
reklamozassal. Ez ismét csak megerdsiti azon elézetes feltételezéstinket, hogy a versenyben maradas
és a piaci vezetd szerep elérésének fontos feltétele a megfelelé marketing-gyakorlat alkalmazasa. Az
arbevetel aranyaban nétt a reklamra koltott 0sszeg. az arbevétel ardnyaban nétt a reklamra koltott
0sszeg (Kenesei és Gyulavari, 2012a)

A hazai vallalatok 55%-a a koltségeik alapjan alakitjak ki araikat, a nagyvallalatok a tobbi
csoportot meghaladd mértékben veszi figyelembe a versenytarsak arait. Ugyanakkor altalaban aktivan
prébalnanak kivédeni egy esetleges arhaborut, de ezt még mindig inkabb felvallainak a cégek, mintsem

passzivan varjak a versenytars tamadasanak kdvetkezményeit (Gyulavari, 2011).

Az értékesitési rendszerekr6l elmondhatd, hogy a kornyezetben jelentds valtozasok jelentek
meg, mind intézményi, mind pedig funkcionalis oldalon. Magyarorszag EU tagsagat kdvetéen er6sddott
az eurdpai kereskedelem. A funkcionalis valtozasok kozul kettét emeliink ki, az Internet magasabb
elterjedését, amely szamos esetben vesz &t feladatokat a korabbi értékesitési megoldasoktol, valamint
az ellatasi lancok terlletén torténd jelentés innovaciot, amely részben szemléleti, de gyakran intézményi
is a novekvd koncentracio révén. Az értékesitési utak a magyar piacon nem valtoztak jelentds
mértékben, és azok szerkezetét alapveten az iparagi hovatartozas magyarazza (Bauer és Agardi,
2012).

A vallalatok ugy latjak, hogy az e-kereskedelem leginkabb Uj piacok megszerzésében segitette
Oket, illetve abban, hogy fogyasztdik igényeit jobban kielégithessek. A kis- és kozépvallalatok is
felismerik az e-businessben rejld versenyel6nyt. Jelentésen megnétt azoknak a cégeknek a szama,
amelyek csak a virtualis térben léteznek. 2010-ben Magyarorszagon a webaruhazak forgalma a hazai
kiskereskedelmi forgalom 1,8%-at jelenti (Gati és Kolos, 2012). Az elekironikus kereskedelem
novekedésének szamos pozitiv hatdsa van makro- és mikrogazdasagi szempontbdl is. Amellett, hogy a
hasznalat eredményei mikroszinten, az alkalmazé cégeknél megjelend elényokben testesiilnek meg,

szélesebb perspektivaban, az 6sszgazdasag szaméra Uj piacok megszerzésének lehetésége nyilik meg,
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és a nemzetkdzi kereskedelem fejlddése is fontos kovetkezménye lehet az elektronikus

kereskedelemnek.

A nagyméretli és foként kilfoldi tulajdond vallalatok alapvetéen a fejlett orszagok piacaira
exportalnak, mig a kis és kdzepes vallalatok korében a visegradi orszagok, valamint a kelet-europai
tradiciondlis partnerek sulya magas. Az exportald vallalatok harom csoportjat kilonitették el a kutatok
klaszterelemzéssel. Az els6 csoport vallalatai gyakran kulfoldi tulajdonban vannak és erésen érzik a
piacok csokkenéset, ahol a felkésziltség mellett a versenyképes arakat tartottak a legfontosabb
sikertényezének. A masodik csoportba olyan kis és kozepes, alapvetden hazai tulajdonu vallalatok
kerultek, amelyek esetében az export fontos, de nem meghatarozo az arbevételt illetden. Jellemzden
kozvetlen vevOknek szallitanak, alapvetbéen késztermékeket. Szamukra az adatfelvétel idején az
exportpiacok zsugorodasa nem volt észlelhetd. A harmadik csoportot elsédlegesen kisméret(, kdzvetitd
kereskeddkon keresztil tobbet értékesitd, belfoldi tulajdonu véllalatok alkotjék, akik szamara az export
inkabb eseti jellegl (Bauer és Agardi, 2012)

A marketingeré-forrasokat és a marketingképesseget leird valtozok mindegyikben hatérozott
elény mutatkozik a vezetd vallalatok javara (Kenesei, Gyulavari, 2012a). Az értékesitési rendszerek, és
az e-business vonatkozasaban nem mutatkozott szignifikans Gsszefliggés a véllalati gyakorlat és a
vallalati teljesitménycsoportok kdzott. (Bauer és Agardi, 2012) Megallapithatd, hogy a vezetd vallalatok
a versenytarsaiknal tobb ponton teszik hozzaférhet6vé a termékeiket, és az értékesitési utak
sokszinlisége is magasabb (Kenesei és Gyulavari, 2012b). Osszességében a marketing jelentds

mértékben hozzajarulni latszik a véllalatok sikeréhez.
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2. abra: A marketing eréforras-faktorok megjelenése a vallalati teljesitménycsoportokban

Vezetdk
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Atlagosan teljesitok o (it
Piackiszolgalas

W Piacszervezés

Lemaradok

-0,6 -06 -04 -02 0] 0,2 0,4 0,6 0,8

Forras: Kenesei és Gyulavari, 2012a

3. Ertékfolyamatok

Az értékfolyamatokon belil a pénzugyi és szamviteli tertlet eredmeényeit tekintjik at.

Pénziigyi piacok és pénziigyek menedzsmentjett

A pénzlgyi kutatocsoport elsésorban a cikkiras lehetésegeivel élt, és bar témaik kapcsolatban allnak a
versenyképességgel, egy szerzd kivételével a kapcsolat vizsgalata csak marginalis szerepet jatszott. Az
elkészult tanulmanyok listajat a 11. tablazat tartalmazza. A tovabbiakban - a teljesség igénye nélkil -
kiemeljink néhany, a versenyképességgel kapcsolatos megallapitast.

11. tablazat: A pénziigyi kutatdcsoport tanulmanyainak néhany f6 jellemzéje

Szerzok Téma* Kulcsszavak Empirikus alap Old.szam
Balog - Csoka - | Tékeallok&cié nem Kockézat mérése és elosztasa, Modellezés 13
Pintér likvid portf6lié esetén kooperativ jatékelmélet
Balog - Batyi - Tokeallokacios To6keallokaciés modszerek, kockazat, | Modellezés 14
Csoka — Pintér modszerek és méltanyossagi, 0sztonzési, stabilitasi

tulajdonsagaik kovetelmények
Berlinger — Tokeattétel-ciklusok Konjunktura, valsag, tokeattétel- Modellezés 21
Horvath — stratégiak, hozam, kockazat,
Vidovics-Dancs tékeattétel szabalyozasa
Domotor Strukturélas kockézat | Arfolyam-kockézat, arfolyam Szimulacio 12
és mérése modellezés, strukturélt derivativak,
kockazat-alapu érték, profitmax

™ Ebben a fejezetben nagymértékben — sokszor srftszéamaszkodom Juhasz (2012b) zarétanulmanyara.
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forward Ugyletek, valsag
Fazakas Osztalékpolitika Adooptimalizalas, osztalékpolitika, Részvénykereskedelmi | 4+3
intézményi és magénbefekteték adatok 1995-2007
Havran Likviditas kezelése Likviditas, alkujaték, fizetési kérnyezet, | Modellezés 19
hitelszerz6désekben hitelszerzédések
Juhasz (a) Szellemi tdke szerepe | Szellemi t6ke megitélése és kezelése, | Versenyképesség 19
a magyar vallalatoknal | vallalati érték 2004, 2009
Juhasz (b) Zarbtanulmany Tékeallokacio, befektetés, szellemi Nincs kiilén adat 25
t6ke, versenyképesség, osztalék,
tkeattétel
Juhdsz és Hazai véllalatok Adok, hitelek, szallitok/vevok fizetése, | Versenyképesség 79
Kazainé pénzlgyi teliesitménye | stratégia, kockazatkezelés 2009
Kovécs - Befektetés és valsag Magannyugdijpénztarak, befektetési Magannyugdijpénztari | 24
Démétor - Naffa stratégiak: rovidre eladas és hozamok
nemzetkdzi diverzifikacio, valsag

A magyar addszabalyozas azzal, hogy az intézményi és a maganbefektetdk tékejovedelmeit
eltérd addkulcsokkal addztatja, széles lehetéséget nyit a befekteték addelkerilési jatszmainak. Ez az
add-arbitrazs lehet6ség 1990 és 2011 kdzott folyamatosan fennallt, illetve a kutatas idején is fennall.
Fazakas (2011) vizsgalata kimutatta, hogy a befektetOk a lehetdséggel élnek is, az osztalékfizetések
kornyékeén rendre szignifikdnsan megnovekedett forgalmak mutatjak, hogy a befektetok osztalékfizetés
elétt kinyitnak egy Uj poziciot, osztalékfizetés utan pedig lezarjak azt.

Juhasz (2012a) foglakozott a szellemi t6ke hazai vallalatoknal jatszott szerepérdl. Ez alapjan a
cegek a problémat 2009-ben lényegesen magasabb szakértelemmel kezelték, mint 6t esztendével
korabban. Ekdzben 57-r6l 51 szézalékra apadt a real javak és a pénzlgyi eszkdzok egylttes aranya a
vallalati értékben, aranyosan nagyobb teret adva a szellemi tkének. Kilonosen az Uzleti kapcsolatok
jelentésége emelkedett.

A legkdzvetlenebb kapcsolatban a vallalati pénzigyek és a versenyképesség viszonyaval

Juhasz és Kazainé (2012) tanulmanya van. F6 kovetkeztetéseik a kdvetkezOk:+H

,1. A Krizis hatasara az adok versenyképessegi jelentésége és az adokedvezmények
igénybevételi gyakorisaga megemelkedett. A kdzterhek mértéke nemzetkdzi dsszevetésben nem jelent
akkora gondot, mint a belf6ldi piacon. Ezt egyrészt az magyarazhatja, hogy a belf6ldi eladasokat suijtd
kdzterhek a belpiaci vasarloer6hdz képest tulzdak; masrészt utalhat arra, hogy az import termékek jo
része kisebb addszintli orszagokbdl érkezik; harmadrészt azonban azt is mutatja, hogy bar az orszagon
belil elvileg minden szereplére azonos feltételek vonatkoznak, sok vallalkozés a sziirkegazdasagba

menekulve adoelkerléssel igyekszik versenyképességen javitani.

12. tablazat: Milyen mértékben hat a versenyképességre?*
| | 1995 | 1998 | 2002 | 2008 |

¥ A tanulmany vezéi osszefoglaléjanak roviditett, sz6 szerinti vétee
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TB jarulék 3,32 3,48 3,49 3,47
Helyi adé 2,73 2,98 3,22 3,41
Tarsasagi ado 2,50 2,68 2,89 3,39
SZJA 2,83 2,72 3,00 3,23
AFA 2,10 2,12 2,63 3,00
Fogyasztasi ado 1,35 1,45 1,42 2,40
Vam 2,88 2,60 2,30 2,38

*1: Egyaltalan nem 5: meghatarozé mértékben
Forras: Juhasz és Kazainé (2012), 4. old.

2. A véllalatok devizakockazat kezelése nem megfelel6, a cégek 43%-a lényegében védtelen az
arfolyam-ingadozasok ellen. A vallalati valaszok inkabb spekulaciés poziciokra, semmint jol felépitett
kockazatkezelési rendszerre utalnak. Ugyanezt sugallja, hogy a devizaarfolyamok hektikussaganak
novekedése a cégek szerint inkabb kedvezé folyamat, noha az elvileg ndveli a kiszdmithatatlansagot és

neheziti a tervezést.

3. Az utdbbi 10-15 esztendbben a késve fizetés egyre gyakoribb lett, s erre a trendre a valsag
még jobban raerbsitett. Megugrott a rovid lejarati hitelek és a szallitok aranya, amit a kényszeriien
felvett likviditasi hitelek és a késedelmes fizetési teljesitéseknek magyarazhatnak, hiszen a hitelhez
jutds nehezebb, a szallitéi engedékenység pedig visszafogottabb lett. Az atlagos 38 napos
vevéforgassal szemben a cégek atlagosan csupan 27 napos haladékot adnak partnereiknek, vagyis
nagyjabol 10 napos késve fizetés jellemzi a gazdasagot. A szallitoi oldalon a 33 napos fizetéssel
szemben 28 napos kapott haladék szerepel, vagyis itt a csuszas csak 5 napos.

Mikozben 2004-ig mindenféle hitelnez jutads konnyebb lett, 2009-re a trend megfordult. A
vallalatok a hiteleket visszafizetni is képesek voltak 2004-ig, am ezt kdvetben az atltemezések és a
késedelmes fizetések mar nem jelentenek ritka kivételt. A devizahitelek megugré aranya és a korabban

latott gyenge arfolyam-kockazat kezelés igen veszélyes kombinacio.

4. A bankok nem megfelelben szolgaljgk ki a vallalatok igényeit, ami rontja a
versenyképességet. Bar kérésre a szlkséges informaciokat meg lehet kapni az atlagos banktdl, onként
a legtobb nem alkalmazkodik az ugyfél igényeihez. Gyakori a szerz6dések menet kozbeni atszabasa
iranti igényekkel szembeni banki rugalmatlansag is. Mikdzben a hitelintézetek sajat termékeiket
igyekeznek folyamatosan bemutatni (3,81), hasznos piaci informaciot mar csak ritkdbban adnak. A
cégek is visszatartjdk az informaciét: se pénzigyi, se piaci helyzetiikrél, se banki termékek iranti

igényUkrél nem tajékoztatjak tul gyakran a bankjaikat.”

Osszességében a kutatocsoport eredményei alapjan a pénziigyi teriilet jelentds visszah(izo ert

képvisel a vallalati mikddésben azzal, hogy a realfolyamatokat nehezen, fennakadasokkal kdvetik a
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pénzlgyi folyamatok (hitel, kockazatok, kifizetések), és a gazdasagi kdrnyezet sem nyujt kedvezd

mozgasteret (adok, addarbitrazs, bankok) a fejlddéshez.

Szamviteli informaciok$$

A ,Szamviteli informaciok a versenyképesség szolgalataban” kutatocsoport elkészilt tanulmanyait a 13.

tablazat foglalja 0ssze.

13. tablazat: A szamvitel kutatocsoport tanulmanyainak néhany f6 jellemzéje

Szerzok Téma* Kulcsszavak Empirikus alap Old.szam
Bordané Tarsasagok belsd Tarsasagiranyitas, belsd ellenérzés, Elméleti munka 18
ellendrzése és a versenyképesség
versenyképesség
Bordané zardtanulmany Tarsasagok ellenbrzése, kisvallalatok | Nincs 6nallo adat 22
szaamviteli rendszere, értékcsokke-
nés, likviditissmenedzsment
Filyd KKV-k szamviteli Mikrovéllalatok, beszdmolasi rendszer, | 350 000 kettés 31
beszamolasi rendszere | szamviteli mddszerek konyvvezetd
vallalkozas 2010. évi
tarsasagi adobevallasa
Kaliczka Technolégiai fejlédés Technikai fejlédés, atértékelés, Modellezés 20
és értékcsokkenés kimerUlés, elhasznélddas, avulas
Mohl — Kovacs Likviditasmenedzsment | Likviditasmenedzsment, vezet6i Elméleti munka

szamvitel, kontrolling, informacié

A szamvitel kutatocsoport keretében folyd munka elhelyezése érdekében érdemes a targyalast a

tarsasagiranyitasi keretrendszer legfontosabb dsszetevéinek ismertetésével kezdeni. Erre szolgal a 4.

abra, melynek részletes ismertetése Bordané (2012b) tanulméanyaban megtalalhaté.

%8 Ebben a fejezetben jelésen — sokszor sz6 szerint — tamaszkodom Bordartérib)manyara.
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4. abra: A tarsasagiranyitasi keretrendszer legfontosabb dsszetevoi
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Forras: Bordané (b), 3. old.

,A szamviteli informaciok a versenyképesség szolgalataban” c. kutatas két szalon futott. Ezek a
pénzlgyi és vezetdi szamviteli kutatdsi modulok. A két kutatasi irany kapcsolodasat a vallalati

versenyképességhez a 4. abran lathat6 tarsasagiranyitasi keretrendszeren keresztiil szemiéltetjlk.

A pénzligyi szamviteli kutatasi irany a tarsasadgok gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezet altali
meghatarozottsagabol indul ki. Alapvetden makro szemléletii. A témaban elkésziilt ,tanulmany a kkv-k
magyarorszagi szamviteli beszdmolasi rendszerét vizsgélja, a jelenlegi szabalyozas rovid attekintését
kdvetben a lehetséges fejlesztési iranyok felvazolasaval. A kdzéppontban a mikrogazdalkodok szamara
bevezetendd egyszer(sitett szamviteli rendszer vizsgélata all, mely az adminisztracios terhek
csokkenését eredményezheti. Ez kilondsen fontos a versenyképesség javitasa szempontjabdl, hiszen

a kutatasok egyértelmien versenyhatranykent jelolik ennek magas voltat” (Filyé Janka, 2012, 4. old.).

A vezetli szamviteli kutatasi modul mikro szemléletet képvisel (a 4. abra bal oldaléhoz
kapcsolhato), a vezet6i szamviteli technikaknak a vallalati versenyképességre gyakorolt hatasat elemzi.
A modul keretében harom tanulmany sziletett.

e Kaliczka Nandor az értékcsokkenést elemezte. irdsa szerint ,a tartds eszkozok
értékcsokkenésének pontos meghatarozasahoz sziikséges a kimertilés, elhasznalodas

jelenségeken tul a testet 6It6 és testet nem 616 avulas szambavétele, melynek mikéntje az
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értékcsokkenés jovedelmi és egységkoltség funkcidin keresztill hatéssal van vallalkozas

termékpiaci és eszkdzpiaci versenyképességére” (Kaliczka, 2012. 10-11. old.).”™

e A vaéllalati likviditismenedzsmenttel foglalkoz6 tanulmény szerz6inek kiindulépontja a
likviditas vizsgalatahoz a kovetkezd: ,...mivel az éves pénzugyi kimutatasokat valamennyi
kettds konyvvitelt vezetd vallalkozasnak kotelezé elkészitenie, igy valamennyi véllalkozas
(vezetje) szamara rendelkezésre all egy alapvetd informéacios bazis, aminek segitségével
képet alkothat a véllalkozas pénzigyi helyzetér6l, anélkul, hogy egyéb - jellemzben
koltséges — vezetdi szamviteli/kontrolling rendszereket alakitana ki” (Mohl és Kovacs,
2012,. 1. old.). A szerz6k célja, hogy bemutassak a szamviteli térvény altal el6irt
beszamoldsi kotelezettség teljesitése révén rendelkezésre allé informéaciobazis
kiaknazasat:

» A hatékony tarsasagiranyitas egyik legfontosabb feltételét a tarsasdg atfogé ellendrzését
biztosito elvek, és gyakorlati megoldasok kialakitasa képezi. A tarsasagiranyitas legjobb
gyakorlata szerint a tarsasagiranyitas ellendrzési infrastrukturajanak 6 szerepléi az audit
bizottsag, a belso ellendr és a fuggetlen konyvvizsgalo (ICAEW, 2003). Bordané (2012a) a
belsé ellendrzés hozzajarulasat vizsgélia a vallalati versenyképességhez. Ertelmezése
szerint a belsd ellendrzés legfobb feladata, hogy tamogatést nyujtson a menedzsmentnek,
az igazgatosagnak, az audit bizottsdgnak és/vagy a felligyelé bizottsagnak a véllalati
kockazatok kezelése és széles értelemben vett belsd kontroll rendszerek fejlesztése terén.
A belsé ellendrzés feladatai a fentieken tul kiterjednek a pénziigyi rendszer, a vallalati
teliesitmények, a szabalyszerliség, illetve informéaciétechnolégiai rendszerellendrzés
terlileteire is (Bordané, 2012a, 3. old.). A szerz§ célkitlizése, hogy minél tébb tarsasag
jusson el ahhoz a felismeréshez, hogy a bels ellendrzés altal nyujtott objektiv
bizonyossag megszerzése nem csak a jogszabalyoknak vagy az ajanlasoknak vald

megfelelés, hanem a sajat versenyképességlk emelése szempontjabol fontos.

™ A kimeriilés azt jelenti, hogy az eszkéz élettastarsdkken. Az elhasznélédas a felhasznalt eszkitivre
hatékonysagcsokkenésére utal. A testétalulas értéke a technoldgia &elésének figgvénye, mig a testet
nem 616 avulas a redl arszinvonal valtozasi ratan kereszgiadhatd meg.
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4. Partnerek, vallalatkozi kapcsolatok

E kutatdcsoport eredményeinek egy része az anyagi folyamatok részben a Marketing cimsz6 alatt mér
megjelent. Ebben a részben a vallalatkdzi kapcsolatokkal foglalkozunk. A kutatocsoport eziranyu

eredmeényei a 14. tablazatban lathatoak.

14. tablazat: A vallalatkdzi kapcsolatok és marketing kutatocsoport vonatkozo tanulmanyainak

néhany 6 jellemzdje
Szerzék Téma* Kulcsszavak Empirikus alap Old.szam
Esse Beszallité-kivalasztasi | beszallitovalasztas, dontési Interjuk 36
folyamat szempontok, dontési stratégia, adaptiv
déntéshozo
Kolos Zarétanulmany Beszallito-kivalasztasi folyamat, zleti | Nincs 6nallo adat 26
kapcsolatok, lzleti hald
Mandjak — Uzleti halozatok Uzleti halozat, versenyképesség, Versenyképesség 34
Wimmer - Juhasz Uzleti kapcsolat, halézati pozicié 2009
Wimmer - Vevé-beszallitd Véllalatkdzi kapcsolatok, Versenyképesség 42
Csesznak - kapcsolatok versenyképesség, kapcsolat 2009 (6sszevetve az
Mandjak megitélése, szemléletmod, elvarasok, | elézdékkel is)
teliesitménymenedzsment-eszkoztar

A beszallito-kivalasztasi dontés, elsésorban annak ideje all Esse (2012) elemzésének
kozéppontjaban. Interjui alapjan a dontésnek két szintjét hatarozta meg (5. abra): a metaszintet, ahol
eldontik a dontés f6 paramétereit, és a konkrét dontési folyamatot, amikor az els6 szint alapjan magat a
dontést meghozzak.

5. abra: A déntési folyamat két szintje

a kérnyezet
(kontextualis tényezdk)

illesztés, metaszint

a dbntéshozo

L o a dontési folyamat
déntési stratégiak, | [ > eredmény
heurisztikak a folyamatban alkalmazott stratégiak

,Ha egy dontési helyzetben a dontésrél hozott dontések fazisa (azaz a dontési folyamat
alakitasa a kontextus tényezdk figyelembe vetelével) rovidul, akkor az adott dontési folyamat is
gyorsabb. Egy el6z6 helyzetben, tudatosan, szempontok alapjan meghozott metadontés tanulds dtjan
egy kovetkezd helyzetben mar csak egy gyors illesztés is lehet, hiszen nem kell végigragni, hogy az

adott termékrdl az adott helyzetben az adott piacon hogyan, meddig érdemes keresni, milyen

38




stratégiakkal fogunk donteni. S6t, az is egy kilon tudas, hogy egyaltalan milyen szempontokat vegyiink
figyelembe az alkalmazkodasnal. Az illesztést — nevezzik igy — a helyzet, a kdrnyezet mintdzathoz
kapcsoléddan az ugynevezett recognition primed decision-making (RPD), kdzelitésmod kutatja (Klein,
2009), féleg vészhelyzetek esetén. A legnagyobb szerepet a tapasztalatnak tulajdonitjak, ami az én
kutatdsomban is szerepet jatszik, hiszen tapasztalat utjan révidilhetnek a metadéntési folyamatok.”
(Esse, 2012, 32. old.)

LA dontéshozok a beszallitdi piactdl, a dontésre rendelkezésre all6 id6tol, a terméktdl, a
beszerzés volumenétdl és hasonlo tényezoktdl teszik fuggdvé a dontés kognitiv folyamatanak olyan
paramétereit, mint példaul a feltart alternativak szamat, a keresés id6beni hosszat, az alkalmazott
dontesi stratégiat, a dontésre forditott eréforrasok mennyiségét” (Esse, 2012, 30. old.)

Mandjak és tarsai (2012) versenyképesseg alapjan sziletett kutatasi eredményei aldtamasztjak
,azt az osszefuggést, hogy az erdsebb halozati pozicio tobb Uzleti lehetGséget biztosit. A tobb Gzleti
lehet6ség kiaknazésa kedvezben befolyasolhatja az er6s héldzati pozicioban 1év0 véllalat Gzleti
teliesitményét. A kedvezbbb pozicid és a jobb Uzleti teljesitmény végsé soron az adott vallalat

versenyképességének egyik lehetséges jellemzdje, megjelenési formaja” (22. old).

Wimmer és tarsai (2012) tanulmanyanak fékuszaban a vallalatkdzi kapcsolatok allnak.
Tanulmanyukban a versenyképesség kutatds adatai alapjan ,foglalkoznak a hosszu tavu véllalati
kapcsolatok  &ltalanos jellemzésével, a kapcsolatok értékelésében megnyilvanuld  vallalati
szemléletmoddal. Vizsgéljgk az (zleti kapcsolatok megitélésében, a kapcsoldédd —elvarasok
megjelenésében, a vallalatvezeték szemléletmddjaban észlelhetd eltéréseket kilonbdzd vallalati
jellemzok (pl. méret, tulajdonos, teljesitmény) mentén. Ertékelik a vevs-szallitd kapcsolatokat tamogatd

teljesitménymérési és —-menedzsment eszkoztarat is” (5. old.).

Bar a vallalatok fontosnak tekintik a hosszU tavu kapcsolatokat, ezek aranya a véllalatok tobb
mint felénél sem értékesitési, sem beszerzési oldalon nem haladja meg a 20%-ot, melyet a kutatok a
valsag hatasanak tulajdonitanak. A vevéi és beszallitoi kapcsolat értékét a vallalatok egyarant a
megbizhatdsagban és az igéretek betartasaban latjak elsésorban, és ez a sorrend a vallalatmérettdl is
figgetlen. A vallalatok elvarasait és a partnerek részéré| érzékelt elvarasokat mutatja a 6. abra, melybdl
a kapcsolatok kiegyensulyozottabba valasa szlrhet0 le az elmult id6szakban.
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6. abra: Az lizleti partnerekkel kapcsolatos kblcsénds elvarasok észlelése, a 2004. évi és a 2009. évi felmérések

eredményei alapjan
dVallalatunk elsédleges elvarasa (2004)
4.6 WV allalatunk elsédleges elvarasa (2009)
4.4 o i . -
] [OUzleti partner elsédleges elvarasa (2004)
42 ] OUzleti partner elsédleges elvarasa (2009)
4] B —
3.8
3,6 1
34
3,2 1
3 T T
Vevdként: Vevokeént: stabil,  Beszallitoként: biztos Beszallitoként: Vevékeént: olcs6
szinvonalas kiszamithato jovedelmez&ség megbizhato termékek
(megbizhato, gyors) kapcsolat kapcsolat, jo
kiszolgalas kommunikacio

Osszességében a vallalatkdzi kapcsolatok és iizleti halézatok egyre hangsulyosabb szerepe

rajzolodik ki az eredményekbdl. A korrekt, stabil partnerként viselkedé vevét és beszallitdt egyre

nagyobb értéknek tekintik a partnerek. Mindazonaltal a valsag némileg szétzilélta a vallalatok kozotti

kapcsolatokat.

5. Globalizacio, vallalatok nemzetkozivé valasattt

A kutatds két nagy részre bomlott. Az egyik rész (nevezzik 1. modulnak) a hazai vallalatok

nemzetkozive valdsanak kérdéseivel foglalkozott. A maésik kutatasi irdny a sportgazdasagra

vonatkozéan vizsgalta elméleti és empirikus sikon a sportvallalatok nemzetkdzivé valasanak

sajatossagait. A kutatcsoport eredményeit foglalja 6ssze a 15. tablazat.

15. tablazat: A vallalatok nemzetkézivé valasa kutatocsoport tanulmanyainak néhany f6 jellemzéje

Szerzok Téma* Kulcsszavak Empirikus alap Old.szam
1. modul
Kazainé Export és export, névekedés, vallalati stratégiak, | Versenyképesség 46
versenyképesség vallalati teljesitmény, 2009
versenyképesség
Kocsis Klaszterek klaszter, multinacionalis vallalat, interjuzas 29
leanyvallalat, KKV, klaszterfejlesztés
Kénczél Zarétanulmany Export, klaszterek, Nincs énallé adat 12
Kozma — Kénczdl | Nemzetkozileg sikeres | Nemzetkdzivé valas, Két esettanulmany 29

" Az eredeti tanulmanyokon t(l ebben a részbésesr — helyenként sz szerint — tamaszkodtam Kénczol
(2012) és Andras (2012) zar6tanulmanyaira.
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| magyar vallalatok | versenyképesség, KKV | |

2. modul
Andrés Zarotanulméany Elméleti munka 11
Andras — Havran | Uzleti globalizacié és globalizacid, nemzetkdziesedés, Elméleti munka 24
—Jandé (a) sportvallalatok hivatasos sportvéllalat,
nemzetkozivé valasa sportgazdasagtan, sportpiacok
Andras — Havran | Sportvallalatok Sportgazdasagtan, nemzetkozi lizleti Elméleti munka 23
—Jandé (b) klpiacra lépése gazdasagtan, nemzetkdzivé valas
motivacidi és formai
Stocker - Szabé | Sport és versenyképességi indexek, sport- IMD és WEF 61
nemzetgazdasagi szakmai/ sportgazdasagi versenyké- versenyképességi
versenyképesség pesség, olimpiak, makrogazdasagi indexek, KSH adatok
elemzések, szabadiddsport hatasai

Az els6 modul harom mihelytanulmanyt jegyez. Kocsis (2012) tanulmanya ahhoz az
eléfeltevéshez kapcsolodik, hogy a nemzetkozileg sikeressé valt hazai vallalatok fejlédésében
dominans szerepet jatszik a vallalatok multinacionalis cégekhez vald kapcsolddasa. F6 kérdésfelvetése,
hogy milyen szerepe lehet a hazai klaszterekben jelen lévé multinacionalis vallalatoknak a klasztertag
KKV-k kulfoldi piacokon vald konnyebb, sikeresebb megjelenésében? Kutatasi eredményei alapjan a
multinacionalis vallalatok elsésorban piaci lehetdséget keresnek a hazai KKV-kban, a kisvallalatok fell
érkezé Otletek és tudas megszerzésére torekednek, ami altalanos formaban a KKV-k dtleteinek
megvasarlasat, vagy részfejlesztések kiszervezését, esetleg az egész cég felvasarlasat jelentik. A
multinaciondlis leanyvallalatoknak leginkabb a globélis trendek és standardok klaszterbeli
elterjesztésében van meghataroz6 szerepik, illetve a KKV-k és lednyvéllalatok kozotti Gzleti
kapcsolatok alakitdsaban kiemelt szerepe van a klasztermenedzsment-szervezet tevékenységének. A
hazai klaszterek fejlddésében azonban egyelére nincs meghatarozé szerepik. Legalabbis a szerepl6k
tobbsége egyeldre nem érzékeli, hogy a klaszterben lévé multinaciondlis vallalatok elésegitenék a
kGlfdldi piacokon vald kénnyebb megjelenést vagy a klaszter mint egytttmiikodési platform elésegitené

a KKV-k szempontjabdl meghatarozé Uzleti megrendeléseket.

Kazainé (2012) kiinduld kutatési kérdése az volt, hogy az 0Osszesitett exportteljesitmény
hatterében milyen egyedi vallalati teljesitmények allnak, milyen tendencidk fedezhetok fel.
Vizsgéalatanak fokuszaban a vallalatok exportteljesitménye allt, ez alapjan csoportositotta a vallalatokat.
Harom ol elkilonithetd klasztert azonositott.

* A jelentés exporthanyaddal és folyamatos exportvolumen névekedéssel jellemezheto,
,stabil névekvé” vallalatok csoportia miikodési kivalosaggal jellemezhetd. Exportpiaci
megjelenésiik nekik a legjobb, és sajat bevallasuk szerint is 6k rendelkeznek a
legnagyobb szakmai felkészlltséggel az exporttevékenységhez, illetve a legtbb

informécidval az exportpiacokrdl. 55%-uknal a vevék kozott a tulajdonosok is megjelennek
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és az arbevételnek atlagosan 58%-at adjak. Exportlzletik legfontosabb sikertényezéjének

a gyors és rugalmas szallitast tekintik, csak ezt koveti a kapcsolatok léte.

A kiugré” csoport tagjai 6Gnmagukat az ipardguk meghatarozé szerepléjének tekintetik,
50%-uk ugy gondolta, hogy képes hatast gyakorolni az ellatasi lancuk tobbi szerepléjére.
Exportrészesedéslk ugyanakkor nagyon alacsony. Rajuk is miikodési kivalosag jellemzo,
vallalati jovedelmezdség és koltséggazdalkodas tekintetében pedig felilmulték az dsszes
tobbi véllalatot. Két olyan tenyez6t érdemes kiemelni, amelyben a ,stabil ndvekvd”
vallalatok bizonyultak a legjobbaknak, illetve a ,kiugrok” dnértékelése nem érte el a nem
exportdld vallalatok atlagat sem: hatékony reagalas a vevéi igényekre, és gyors
valaszadas a versenytarsak Iépéseire. A ,kiugrok” leggyengébb pontja egyértelmlien az
exportpiaci megfelelés. Az exportizletek legfontosabb sikertényez6jének a meglévé

kapcsolatokat tekintik.

A harmadik csoport, a ,stagnalék” a legheterogénabb. Vannak benne jelentds
exportrészesedéssel és exportpiaci tapasztalatokkal rendelkezd vallalatok, ugyanakkor
részesedéstk az Osszexport volumenbdl csupan 6,7%. Tevékenységuket stagnélas,
gyakran hanyatlas jellemezte. A ,stagnald” vallalatok onértékelése a vevdi értékteremtés,
a versenytarsak lépéseire torténé reagéalés, a versenytarsak magatartasanak kovetése, a
vallalat versenyelényeinek kihasznalasa szempontjabdl alulmaradt a nem exportal6

vallalatok atlaganak is. Jovedelmezdségik és piaci részesedésik iparagi atlag alatti.

Kozma és Kdnczdl (2012) tanulmanyanak 6 propozicidi a kovetkezdk voltak:

A multinacionélis cégekhez val6 kapcsolodas (beszallitova valas) segiti a magyar
kisvallalatok nemzetkozivé valasat, elsésorban a nemzetkdzi elvarasok érvényesitésén, és

az Uzleti kultira kozvetitésén keresztul.

A felsbvezetOk/tulajdonosok személyisége, aktiv szerepe segiti a magyar kisvallalatok
nemzetkdzivé valasat, elsésorban a kockazatvéllalasi hajlanddésagon, a stratégiai

szemléleten és a nemzeti dntudaton keresztil.

A sokszerepl6s, globélis ipardgakban vald szerepvallalas segiti a magyar kisvallalatok
nemzetkozivé valasat, elsésorban a versenytényezok sokrétliségén és foldrajzi

elhelyezkedés kulturélis sajatossagai réven.

A véllalkozdi és innovaciés hajlandésdg magas foka segiti a magyar kisvallalatok
nemzetkdzivé valasat, elsésorban a tudasintenziv tevékenységek esetében, proaktiv

értékesitési megkozelités segitségével.
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Propozicidikat — melyek javarészt alatamasztast nyertek — két nemzetkdzivé valé magyar

vallalatnél, az Aquaprofit Kft.-nél és a Budaval Zrt-nél vizsgaltak mélyinterjuk segitségével.

A 2. modul eredményeként hdrom mihelytanulmany késziilt, amelyek dsszekdtd kapcsat a

versenyképesség és a nemzetkozivé valas, tovabba a globalizacio adja.

Az Uzleti globalizaci6 és a hivatasos sport kapcsolataval, a sportvallalatok nemzetkdzi
szerepvallalasaval foglalkozé tanulmény (Andrés és tarsai, 2012a) célja, hogy a gyakorlatban
megfigyelhetd jelenségek leirasa segitségével megfogalmazza és bemutassa a globalizacid és a
nemzetkozivé vélas jelenségét. Ezt az Uzleti elven mikodd, hivatasos sportcsapatokat mikodtetd
tarsasagok példajan keresztll teszi meg. Ismerteti azokat a stratégiai lehet6ségeket és kihivasokat,
amelyeknek a szorakoztatoipar részévé valt hazai sportszolgaltatd vallalatoknak is meg kell felelnitk,
kiterve a hivatasos sport piacainak eltéré globalizéltsagara, azok jellemzéire. A tanulmany legfébb
megallapitasainak egyike, hogy a napjainkat meghatarozo Uzleti globalizaciés folyamatok fontossa
teszik, hogy a sportgazdasagtan megkozelitésii irodalom foglalkozzon a globalizacid, a nemzetkozivé

valas és a sportszakmai szempontb6l kibévult, megvaltozott értelmi verseny értelmezésével.

A sportvallalatok kulpiacra Iépésével foglalkozé tanulmény (Andrés és tarsai, 2012b) célja, hogy
kapcsolatot teremtsen a sportgazdasagtan és a nemzetkédzi Uzleti gazdasagtan kozott, felhivva a
figyelmet a két teriilet metszetének jelentdségére. A tanulmany bemutatja a sportszolgaltatasok néhany
egyediségét, amelyek a nemzetkdzivé valas szempontjabdl is relevansak, majd a nemzetkdzivé valas
elsd logikai Iépéseként megvizsgalja, hogyan és milyen okbol Iépnek kiilpiacra a sportszolgaltatast
nyu;jté cégek.

A harmadik tanulmany (Stocker és Szab6, 2012) a gazdasagi versenyképességgel, kiemelten
annak nemzetgazdasagi szint(i vetliletével és a sportbeli értelmezésével foglalkozik. A gazdasagi
versenyképesség méréséhez az IMD és a WEF versenyképességi rangsorait hasznalja, a sportot pedig
szétvélasztja hivatasos és szabadidGsportra. A hivatasos sporttal kapcsolatos versenyképességi
kérdésekbdl a kutatok azt a kovetkeztetést vonjak le, hogy Magyarorszag torténelmi sportszakmai
eredményességét a jelen gazdasagi és tarsadalmi tényez6k nem igazoljak, sét az elmult idészak
visszaesesét tamasztjak ald és a Londoni olimpian valo szerepléstnkkel kapcsolatban inkabb tovabbi
visszacsuszast, mintsem az eredmény javulasat tamogatjak. A szabadid6sporttal kapcsolatban azt
allitotjak, hogy az az egyeni, vallalati és makrogazdasagi versenyképességet is javithatja. Mikro-, majd
makrogazdasagi szinten elemezik a szabadiddsport hatasait, valamint probalnak vélaszt keresni arra a
kérdésre, hogy hogyan valhat az egyén, a vallalat és végs6 célként a gazdasag versenyképesebbé

fizikai aktivitassal. A kevesebb betegség és egészségigyi kiadas, vagy éppen a kedvezbbb varhat6
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élettartami mutatdk mellett termelékenység-névekedés, a versenyképességi rangsorokban pedig

elékel6bb helyezések érhetdk el.

6. A valsag hatasa

A valsag hatasaival szinte az 0sszes kutatocsoport foglalkozott. Mitev és Bauer (2012), valamint
Demeter és Szasz (2012) kifejezetten a valsag hatasat helyezte vizsgalatanak kozéppontjaba, az
elébbiek a marketing, az utobbiak a termelés oldalardl kozelitve a kérdést. Egyértelmi csoportokat
azonositott mindkét tanulmany. A belfoldi tulajdonu és KKV vallalatok csaknem fele elfogadja a piaci
valtozasokb6l adddd beszlkilést (koltségcsokkentés, reklamkoltség csokkentése marketing
kiszervezése, termékvalaszték és —mindség csokkentése) (Mitev és Bauer, 2012, 22. old.), és a
termelésben tiizoltd jellegli megoldasokkal igyekszik a valsadg hatasait kezelni. Egy masik csoport
viszont rendkivil gyorsan, rugalmasan lereagalta a valsagot, csokkentve kapacitasait, de kitartva

stratégiai céljai mellett (Demeter és Szasz, 22. old.).

Hasonl6 eredményekre jutott Szabd Zsolt Roland (2012) is. Tobb id6szakos adatelemzéssel
egyértelmlen ramutatott, hogy a vallalatok elenyész6 szama folytat felderitd stratégiat recesszioban
(4%), de az § teljesitményik egyértelmien pozitiv a tobbi vallalattal 6sszevetve. Megallapitésa szerint a

rugalmassag és a K+F jelenti a jelen idészak pillanatnyi versenyelény forrasat.

A valsag hatasara visszaesett a formalis stratégiaalkotasi folyamatot alkalmazé vallalatok szama, és
sok vallalatnal n6tt a centralizacio foka is a stratégiakészitési folyamatban (Balaton és Kerek, 2012).

A valsag az exportalo vallalatokra, még a legjobbakra is komoly hatést gyakorolt (Kazainé, 2012), bar
létezik a vallalatoknak egy kis csoportja, akik még ebben a helyzetben is képesek voltak pozicidikat
tartani, s6t novekedni.

A pénzlgyi elemzések alatamasztjék a sajtdban hangoztatottakat. A valsag hatésara novekednek a
szallitdi kovetelések, a korbetartozasok, és jol erzékelhetéek a hitelhez jutds nehézségei, hosszu és
rovid tavon egyarant. Fontos megallapités, hogy a 2005-2008 kozott a beruhdzasok volumenét noveld
és K+F raforditasokat emelék kevésbé szenvednek a valsagtol. Képesek voltak célpiacaik és a
nagyvevék szamanak novelésére, a termékminéség és egyediség javitdsara (Juhasz és Kazainé, 2012,
11. old.).
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,Mig a Kkisvallalkozasok 51 szazaléka jelent6s visszaesést szenvedett el, ennek az aranya a
kdzépvallalatok esetében 24 szazalék, a nagyvallalatoknal pedig 22 szézalék volt” (Juhasz és Kazainé,
2012).

A valsag tehat még a legjobbaknak is gondot okoz, de rugalmassaguknak, szerencsés idézitésiknek és
beruhazasi hajlandésaguknak koszonhetben &k valoszinileg pozitiv mérleggel fognak kijonni a

valsaghol.

7. Adottsagok

A vallalatméret, a tulajdonos és az iparag az a harom adottsag, ami a véllalati miikodésre a leginkabb

hatassal van.

A vallalatméret befolydsa kevésbé kimutathato az elemzésekbdl, mivel a versenyképesség minta nagy
része ebbdl a vallalati korbdl kerdilt ki, igy kevés volt az 6sszehasonlitas alapjaul szolgald kozepes, és
féként nagyvallalat. Mindazonaltal egyértelmiinek tlnik, hogy a kisvallalatok stratégiaalkotasi (Balaton
és Kerek, 2012) és gazdalkodasi gyakorlata, informatikai és pénziigyi ellatottsédga és felkésziiltsége
(Juhasz és Kazainé, 2012), ellatasi halézatban elfoglalt pozicidja (Mandjak és tarsai, 2012), innovacios
aktivitdsa (Gyimesi, 2012), és még sorolhatnank a sort, elmarad a nagyvallalatokétél, amiben semmi

meglepd nincs.

A tulajdonos kiléte is szerepet jatszik a KKV-k beszerzési gyakorlataban (Vorosmarty, 2012) az
elektronikus beszerzés alkalmazéasanak szintjében (Téatrai és Fabian, 2012), és az uj termékek és
technoldgiak bevezetéseben (Kiss, 2012). Mindharom terileten a kulfoldi vallalatok vezetik a mezdnyt.
De ez a vallalati csoport el6nyt élvez szinte minden gazdéalkodasi teruleten.

Iparégi téren az energiaszolgaltatok vezetik sok tertleten a mezdnyt, melynek végén a mez6gazdasag
és az épitbipar kullog.

A kutatok nem talaltak Osszefliggést a dontéshozatali mod és a véllalatméret, a tulajdonos és a 6
tevékenység kozott. Talaltak viszont szignifikdns kapcsolatot a valtozasokra vald reagalasban. ,A
valtozasokat leginkabb befolyasoldk vallottak magukat a legracionélisabbnak, mikozben a valtozasokat
nehezen kovetdk bizonyultak a legkevésbé racionalisak. (...) Az intuitiv dontéshozatal szintén a
valtozasokat befolyasoldkra a legjellemzébb, mikdzben a késve reagalok, de a valtozasokra felkészllbk
is eléggé tartozkododan nyilatkoztak réla.” (Zoltayné és Szanto, 20. old) Mas tanulmanyok is utalnak arra,

hogy a valsaghelyzet rendkivili mértékben ndvelte e képesség jelentéségét.
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8. Eredmények

A tanulményban az egyes kutatdcsoportok eredményeineél mar megjelentek a versenyképesseggel

kapcsolatos gondolatok, illetve az Uzleti teljesitmény mentén kialakitott csoportok (Csesznak és

Wimmer, 2011) kozotti kulonbségeket is ismertettik.

Osszességében gy tlinik, hogy a vezetd vallalatok nem csak iizleti teljesitményiikben, de

mukodésukben is felulmuljak a masik két csoport teljesitményét. A vezet6 véllalatok elénye a masik két

csoporthoz képest sok tekintetben nagyobb, mint az atlagos teljesitményt nyujté véllalatok és a

lemaraddk kozotti eltérés.

Eredményeink szerint (Id. 16. tablédzat) a vezeté vallalatok a piacorientaci6 mértékében, a

markazasban, a disztriblcio kiterjedtségében, valamint valtozatossagaban, a marketing eréforrasokban

és képességekben és a vallalati haldzatban betéltott pozicid terén erdsebbek az atlagosan teljesitoktdl

és/vagy a lemaradoktél (Kolos, 2012).

16. tablazat: Marketing és a vallalatkdzi kapcsolatokat leird valtozok a vallalati
teljesitménycsoportok szerint

Atlagosan

* Lemaradok teljesiték Vezetdk
Vevéorientacio 3,48 3,57 3,88
Versenytars-orientacio 3,11 3,32 3,65
Szervezeti egylittmiikodés 3,53 3,71 3,88
Piacorientacio 3,38 3,54 3.8
A kereskedelem/marketing tertilet stlya a vallalati siker
szempontjabol 4,08 4,28 419
e Jellemzé marketing-eréforrasok TermékminGség 3,33 3,59 3,94
. Széles termékvalaszték 3,02 3,4 3,79
»  Versenyképes arak 3,07 3,34 3,66
o JOl szervezett elosztasi csatornak 2,71 3,23 3,57
»  Kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal 3,26 3,49 3,95
e Vallalatiimazs 2,75 3,31 3,83
«  Marketingképességek Uj termék piacra vitele 2,55 2,94 3,70
. Rugalmas vevdi igény-kielégités 3,48 3,61 4,12
«  koltséghatékonysag 2,72 3,20 3,48
. Révid szallitasi id6 3,32 3,35 3,88
e Aszallitds pontossaga 3,44 3,53 3,99
. Innovativ eladas6sztonzés alkalmazasa 2,75 3,08 3,66
Ertékesitési utak sokszinlisége (az egyes értékesitési utak 17,0 18,8 19,8
értékeinek 6sszegeibdl képzett atlagértékek)
A versenytarsakhoz képest tobb ponton hozzéférhetd terméket 15,8% 20,% 28,4%
kindlé vallalatok aranya

3,84 414 4,21

Az értékes vevkapcsolat hozzajérul a véllalat kedvezd
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megitéléséhez

Kozponti haldzati pozicid 19,7% 30,7% 51,8%
A markazott termékek a vallalat legfébb termékének belfoldi

piacan a teljes forgalom hany %-at teszi ki? 34,2% 35,6% 46,9%
Mérka érték mérés 12% 42% 46%

Szolgéltatasi szinvonal elemzése 19% 25% 35%

Atlagos reklamkoltés az értékesitési arbevétel szazalékaban 3,6% 7,5% 8,8%

*1-5 skalan, p<0,05, Forras: Kolos, 2012, 23. old.

A vezetdk csoportjaban legmagasabb az adomanyozas ardnya nemcsak az arbevételhez

viszonyitva, hanem az adomanyozé cégek szamat tekintve is (Matolay és tarsai, 2012).

A vezet0 véllalatok egyértelmlen fejlettebb beszerzési gyakorlattal rendelkeznek (Vorosmarty,
2012), és a valsagot is rendkivll rugalmasan, gyors dontésekkel reagalték le (Demeter és Szész,
2012a).

JA vildg vagy magyar viszonylatban uj termékeket bevezetd vallalatok versenytarsaik folé
kerekednek jovedelmezOségikben, ugyanakkor az U(j technoldgidk, eljarasok bevezetése adott
idészakban inkabb ront e mutatén” (Kiss, 2012, 16. old.).

A korabbi felmérések eredményeivel szemben Gyimesi (2012) nem talalt kapcsolatot az
innovacié és a versenyképesség kozott. Ertékelése szerint ,a vallalatok nem az innovaciot tekintik a
versenyképesség-novelés elsédleges eszkdzének. JoI tikrozi ez a legujabb felmérésrdl készllt
gyorsjelentés is (Chikan és tarsai, 2010), ami kimondja, hogy a vezeték vallalatuk fejlédése
szempontjabdl a hétkdznapi mikodés hagyomanyos alapfunkcidit (értékesités, marketing,

kéltséggazdalkodas, termelés) tartjgk meghatarozonak.

A marketing és az innovacio versenyképességben jatszott szerepének fontossagat tamasztja
ala a vezetés és szervezés kutatoitdl szarmazd kovetkezd idézet is: ,Fel kell tehat tennlink a kérdést,
hogy Magyarorszag milyen versenybe akar beszalini, vagy ringben maradni. Miben és kivel akar
versenyezni? llyen mértékii és sebességii globalizacio mellett vajon realis-e azt feltételezni, hogy a
vilag barmely szegletén nincs olyan szerepld, aki egy altalunk is gyartott terméket még olcsébban és
hasonlé mindségben tudja széllitani. Hogyha van — és minden bizonnyal van — eljutnak vagy
eljuthatnak-e Magyarorszagra ezek a konkurens termékek, azaz versenyre kényszerithetik-e a magyar
megfelelbiket és azok gyart6it? Mi azt gondoljuk, hogy még ha ma nem is tudjuk még tényekkel igazolni,
ezt a szélsdséges lehetbséget mar nem lehet teliesen kizarni, azaz meg kell tanulnunk sikeresen
differencialni és el kell fogadnunk, hogy nem bastyazhatjuk kdrbe a piacainkat” (Antal és tarsai, 2012,
29. old.).
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Tovabbi kutatasi lehetéségek, fenntartas

A jelen 0Osszefoglald tanulmanybdl latszik, hogy a mihelyben zajl6 kutatdsok jelentds része a
versenyképesség adatbazisra épul. Ez az épitkezés elsdsorban a fenntarthatdsag szempontjabdl jelent
biztositékot. Szamithatunk ugyanis arra, hogy a kovetkez6 kérdbives felmérésben is hasonlé aranyban
vesznek majd részt kutatoink, és adnak fontos és hasznos impulzust a kutatas eredményeit felhasznal6

vallalati szakembereknek és gazdasagpolitikusoknak egyarant.

A szédmos konferenciaut és szakmai ut Uj kutatasok megalapozasan tul arra is nagyobb esélyt teremt,
hogy a versenyképesség kutatadsba olyan dsszehasonlitasi lehetéségek épiilienek, amelyek a belfoldi

elemzéseket nemzetkdzivé tagithatjak, ezzel utat nyitva a kilfoldi publikécios lehetbségek elétt is.

A kilféldi szakemberek meghivasa erdsiti publikaciés képességeinket (Harry Boer szeminariuma),
elemzéseink kutatds-mddszertani megalapozottsagat (Kovacs Erzsébet és Radacsi Laszld

szeminariuma), és Uj kutatasi iranyokat indukalhatnak (kisérleti k6zgazdasagtan eléadasok).

A kbzeljové 2-3 évben arra szamitunk, hogy a mihelyben elkésziilt mihelytanulmanyok koziil sok hazai

és kulfoldi publikacidk formajaban is napvilagot lat.

Kutatasi témakat tekintve a mihely egyelére korantsem hasznélta ki az egyes kutatécsoportok kozotti
szinergia lehetéségeit. Az elvégzett kutatasok alapjan érdemes lehet a rugalmassag és az innovacio
sokoldalu elemzése, a szervezeti jellemz6k és a miikodési gyakorlat kozotti kapcsolatok vizsgélata, a
vallalati fundamentumok és a szamvitel Osszehangolasi lehetbségeinek elemzése. Tovabbi
elemzéseket lehetne végezni a valsag hatasainak feltarasara. Példaul, vajon az egyes szakteriletek
(marketing, termelés, stratégia, pénzugy) valsaggal kapcsolatos szikebb eredményei e terlletek
metszetében miként jelentkeznek? Vajon e terlletek erdsitik-e egymast, vagy inkabb kiegészitik? A
kutatas eredményeként igéretes kapcsolatok is kialakultak mar. Nem egy tanulmany sziletett, ahol a
HR és a termelési-logisztikai terilet kutatoi miikodtek egyutt. E kapcsolatok kiaknazésaban is van
bbven lehetGség.

48



Felhasznalt irodalom

A zarétanulmanyban felhasznalt (a miihely jelen kutatasain kiviili) irodalom#

Chikén Attila, Czaké Erzsébet, Zoltayné Paprika Zita (szerk.) (2010): Vallalati versenyképesség
valsaghelyzetben. Gyorsjelentés

Csesznak Anita, Wimmer Agnes (2011) Vallalati jellemzék és dsszefiiggéseik a valsag idészakaban,
Mhelytanulmany, BCE Vallalatgazdasagtani Intézet, Versenyképesség Kutatdkdzpont.

Herzberg, F. (2003). One More Time: How Do You Motivate Employees. Harvard Business Review,
81(1), 3-11.

ICAEW (2003): The Power of Three. Understanding the roles and relationships of internal and external
auditors and audit committees. The Institute of Chartered Accountants in England & Wales, May

Kiss Janos (2009): A magyarorszagi vallalatok K+F és innovacios teljesitménye. 112. sz.
Mhelytanulmany. pp. 1-9.

Klein, G. (2009): Streetlights and Shadows; Searching for the Keys to Adaptive Decision Making,
MIT Press: Bradford Books.

Matyusz Zsolt (2011) A 2009-es versenyképességi adatfelvétel vallalati mintajanak alapjellemzéi és
reprezentativitasa. Mahelytanulmany, Mihelytanulmény, BCE Vallalatgazdasagtani Intézet,
Versenyképesség Kutatdkozpont

Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of organizational commitment.
Human Resource Management Review, 1.(1.), 61-89.

Narver, J.C. - Slater, S.F. (1990): The Effect of a Market Orientation on Business Profitability. Journal of
Marketing, 54(4), 20-35.

¥* A hivatkozott niihelytanulmanyok és tinelytanulmanyt kivalté cikkek pontos adatai a Midéében
talalhat6ak.

49



MELLEKLETEK

A miihelyben késziilt miihelytanulmanyok listajasss

1.

10.

1.

12.

13.

Andras Krisztina (2012): Hazai (hivatasos) sportvallalatok nemzetkozivé valasa, ,A magyar
vallalatok nemzetkdzivé valasa” kutatocsoport 2. moduljanak zarétanulmanya, Budapesti Corvinus
Egyetem, Versenyképesség Kutato Kozpont

Andras Krisztina, Havran Zsolt, Jandé Zoltan™ (2012): Uzleti globalizacié és a hivatasos sport:
sportvéllalatok nemzetkozi szerepvallalasa, mihelytanulmény, Budapesti Corvinus Egyetem,
Versenyképesseg Kutatd Kdzpont

Andras Krisztina,, Havran Zsolttttt, Jandé Zoltan (2012): Sportvéllalatok kilpiacra [épése — EIméleti
alapok, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kdzpont

Antal Zsuzsanna, Dobak Miklés, Vaszkun Baldzs (2012): Tradicionalis versus innovativ
tarsasagiranyitadsi és szervezeti formak, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem,
Versenyképesseg Kutatd Kozpont

Balaton Karoly, Kerek Judit (2012): A stratégiaalkotas folyamatanak jellemzéi a 2009. évi kérddives
felmérés alapjan, mahelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesseég Kutatd
Kozpont

Barth-Fehér Szilvia (2011): Kornyezetvédelem és fenntarthatosag a hazai vallalati gyakorlatban,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Bauer Andras, Agardi Irma (2012) Ertékesitési rendszer és exporttevékenység szerepe a
versenyképességben, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd
Kozpont

Bordané Rabdczki Maria (2012): Szamviteli informaciék a versenyképesség szolgalataban,
kutatocsoport zarotanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutato Kozpont

Csillag Sara — Kiss Csaba — Takacs Sandor — Szilas Roland — Hidegh Anna Laura (2012): Ujszerti
megkozelitések az HR hazai vizsgalataban, A Vallalatiranyitas és szervezetalakitas kutatocsoport
HR moduljanak zarétanulmanya, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Demeter Krisztina (2012): Uzleti folyamatok és funkciok, kutatocsoport zarétanulmany, Budapesti
Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutaté Kdzpont

Demeter Krisztina és Szasz Levente (2012a): A valsag hatédsa a termelési tevékenységre,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Demeter Krisztina és Szész Levente (2012b): A makrokornyezet és a szolgalatosodas
osszefuggései - eurdpai €s magyarorszagi termelévallalatok szolgélatosodasa, mihelytanulmany,
Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Demeter Krisztina és Szigetvari Csenge (2012): A globalis termelés és a versenyképesség,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

35 Kiemelve a kutatécsoportok zarétanulmanyait
Szerkesztés
T Szerkesztés

90



14.

1.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Derecskei Anita — Nagy Viktor — Zoltayné Paprika Zita (2012a): A kreativitas megitélése HR
szemszogbdl, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Derecskei Anita — Nagy Viktor — Zoltayné Paprika Zita (2012b): A kreativitds megitélése a hallgatoi
versenyképesség  szempontjabdl,  mdihelytanulmény,  Budapesti  Corvinus  Egyetem,
Versenyképesség Kutatd Kdzpont

Drotos Gyorgy, Méricz Péter (2012): A vallalati informatika harom pillérének versenyképességben
jatszott szerepe, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutato
Kdzpont

Esse Balint (2012) A beszallito-kivalasztési folyamat szerepe és stratégiai, mihelytanulmany,
Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Fily6 Janka (2012): Kkv-k szamviteli beszamolasi rendszere, miihelytanulmany, Budapesti Corvinus
Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Gati Mirké, Kolos Krisztina (2012) Az e-business és a vallalati versenyképesség dsszefiiggései,
Mahelytanulmany, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutaté
Kdzpont

Gelei Andrea (2012): Logisztikai képességek fejlédése a Versenyben a vilaggal kutatasi program
felméréseinek tlkrében, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesseg Kutatd
Kdzpont

Gelei Andrea, Losonci David, Bathory Zsuzsanna, Toarniczky Andrea (2012): Leadership
jellemvonasok és lean menedzsment — elmélet és gyakorlat, miihelytanulmany, Budapesti Corvinus
Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Gyimesi Imre (2011): Az innovacié szerepe a magyar vallalkozasok versenyképességében,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Gyulavari Tamas, Csepeti Adam, Nagy Gabor (2012) A piacorientacié hatasa a vallalati
versenyképességre, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd
Kdzpont

Juhasz Péter: (2012): A versenyképesség aktualis kérdései a pénziigyekben. Osszefoglald a
pénzlgyi kutatocsoport munkajarol, kutatocsoport zarétanulmény, Budapesti Corvinus Egyetem,
Versenyképesség Kutatd Kdzpont

Juhasz Péter; Kazainé Onodi Annamaria (2012): A hazai vallalatok pénziigyi teljesitményének
alakulésa 1994 és 2009 kozott, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, |,
Versenyképesség Kutatd Kdzpont

Kazainé Onodi Annamaria (2012): A magyarorszagi exportald vallalatok teljesitményének jellemzd -
Versenyképességi  kutatds 2009, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus  Egyetem,
Versenyképesség Kutatd Kdzpont

Kenesei Zsofia, Gyulavari Tamas (2012a): A marketingeszkozok alkalmazésanak hatésa a
versenyképességre, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd
Kozpont

Kenesei Zsofia, Gyulavari Tamas (2012b) A marketing szerepe a vallalati versenyképességben,
Kézirat, BCE, Marketing és Média Intézet

Kiss Janos (2012): Vallalati versenyképesség és innovacio, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus
Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

51



30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Kocsis Alexandra (2012): Vallalatok nemzetkoziesedése klaszterekben, miihelytanulméany,
Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Kolos Krisztina (2012): Marketing és véllalatkdzi kapcsolatok, A ,Vallalatkdzi kapcsolatok és
marketing” kutatocsoport zarétanulmanya, Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatd
Kdzpont

Kozma Miklés — Konczol Erzsébet (2012): A rendszervaltds utan alapitott és nemzetkozileg
sikeressé valt magyar vallalatok versenyképessége, mihelytanulmény, Budapesti Corvinus
Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Konczol Erzsébet (2012): A magyar vallalatok nemzetkozivé valasa, ,A magyar vallalatok
nemzetkdzivé valasa” kutatdcsoport 1. moduljanak zarétanulmanya, Budapesti Corvinus Egyetem
Versenyképesség Kutatd Kdzpont

Losonci David (2012): Emberi er6forras menedzsment gyakorlatok a lean termelési rendszerben - a
stratégiai célok hatdsa hasznélatukra és mikddési teljesitményre gyakorolt hatasukra,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Mandjak Tibor, Wimmer Agnes, Juhasz Péter (2012) Uzleti halézatok - Halozati pozicid és
versenyképesség, mihelytanulmény, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd
Kozpont

Matolay Réka, Pataki Gyorgy, Szanté Richéard (2012): A felelés dontések hatétényezéi,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Matyusz Zsolt, Demeter Krisztina (2012): A kontingenciatényezok hatasa a vallalati termelési
gyakorlatok és a miikodési teljesitmény kapcsolatara, kilonds tekintettel a valsag szerepére,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Milicz Akos (2012): Ellendrzési aspektusok a vallalatok versenyképességének szemszdgébdl,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Mitev Ariel, Bauer Andras (2012) A valsdg hatésa a vallalatok marketingtevékenységére,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Nagy Judit és Venter Lérant (2012): Az elldtasi lanc tudatos folyamat és
kockazatmenedzsmentjének hatas a teljesitményre, mihelytanulméany, Budapesti Corvinus
Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Somogyi lldikd (2012) Az online-fogyaszték elégedettségmérésének hatdsa a vallalatok
versenyképességére, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutato
Kdzpont

Szabé Zsolt Roland (2012): Versenyképes stratégiak Magyarorszagon 1992 és 2010 kozott,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Stocker Mikiés, Szabé Agnes: A nemzetgazdasagi versenyképesség sportszakmai és gazdasagi
aspektusai, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesseg Kutatdé Kozpont

Tatrai Tunde, Fabian Bogléarka (2012): A hazai vallalatok elektronikus beszerzés iranti nyitottsaga,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Varga-Polyak Csilla (2012): Magyar tulajdonu vallalatok versenyképessége kinai piacokon,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Vorosmarty Gyongyi (2012): A beszerzés helye és szerepe a kis és kozépvallalatok gyakorlataban,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

92



47.

48.

49.

50.

o91.

52.

Vérosmarty Gyongyi, Dobos Imre (2012): Fenntarthatosag a beszerzésben, mihelytanulmany,
Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Vérosmarty Gyongyi, Kiss Janos (2012): Beszallitok és a beszerzés a vallalati innovacidban,
mUhelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kozpont

Wimmer Agnes, Csesznak Anita (2012): Mit mériink és hogyan? — A vallalati teljesitménymérés
szemléletmodja és eszkOztara a dontéstdmogatas tikrében, Budapesti Corvinus Egyetem,
Versenyképesseg Kutatd  Kozpont, mahelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem,
Versenyképesség Kutatd Kdzpont

Wimmer Agnes, Csesznéak Anita, Mandjak Tibor: (2012) Uzleti kapcsolatok - Vallalati szemléletméd
és gyakorlat, mihelytanulmany, Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatdé Kézpont

Zoltayné Paprika Zita — Szantdé Richard (2012): Menedzsment képességek és dontéshozatali
kozelitésmaodok longitudinalis elemzése a versenyképesség kutatasok alapjan, miihelytanulmény,
Budapesti Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutatd Kézpont

Zoltayné Paprika Zita (2012): Vezetési és dontési rendszerek a versenyképesseég szolgalataban. A
,Vezetési és dontési rendszerek” kutatocsoport zarétanulmanya, Budapesti Corvinus Egyetem,
Versenyképesség Kutatd Kdzpont

A miihelymunka keretében késziilt publikaciok listaja

1.

10.

Balog Ddra; Csoka Péter; Pintér Miklos Péter (2011): Tékeallokacio nem likvid portfoliok esetén.
Hitelintézeti Szemle 6, 2011, 604-616. o.

Balog Dora; Cséka Péter; Pintér Miklos Péter; Batyi Tamas Laszlé (2011): Tékeallokacios
maodszerek és tulajdonsagaik a gyakorlatban. K6zgazdasagi Szemle 7-8, 2011, 619-632. o.

Berlinger Edina; Horvath Ferenc; Vidovics-Dancs Agnes (2012): "Tékeattétel-ciklusok”, Hitelintézeti
Szemle, 2012 (megjelenés alatt)

Bordané Raboczki Maria (2012): Versenyképesség és a tarsasagok belsé ellendrzése,
Vezetéstudomany (megjelenés alatt)

Csillag Sara (2011): Van-e kiut a moralis UtvesztGbol? Kooperativ kutatas emberi eroforras
menedzsment szakértbk bevonasaval. In: Pataki Gy. Es Vari A. (2011): Részvétel - akci6 - kutatas,
MTA Szocioldgiai Intézet, Budapest, pp. 163-206

Csillag Sara, Hidegh Anna Laura (2011): Hogyan bonthatdk le a lathatd és lathatatlan falak?
Kooperativ kutatas a megvaltozott munkaképessegliek foglalkoztatasaval kapcsolatos mentalis
gatak lebontasarol. Vezetéstudomany, XLII. Evfolyam, 2011. 12. sz&m, pp.23-36.

Domotor Barbara (2012): Risk of Structuring: Measurement Potential of Different Models,
International Journal of Management Cases, Vol 14 No. 1, 2012 (megjelenés alatt)

Fazakas Gergely (2011): Addoptimalizalas és osztalékpolitka az elméletben, Szamvitel-Ado-
Koényvvizsgalat, 2011/10, 442-445. old.

Gyulavari, Tamas. (2011): A vallalatok arképzési gyakorlata a versenyképesség szolgalataban,
Vezetéstudomany, 42. évf., decemberi kulonszam, 46-52. old.

Havran Daniel (2011): A vallalati likviditaskezelés szerepe eszkozfedezettel rendelkezé
hitelszerz6désekben. Az alku-alapti megkozelités eredményei. Kdzgazdasagi Szemle, LVII. évf.,
julius-augusztus, 2011, 633-652. old.

93



11.

12.

13.

14.

19.

16.

17.

18.

Juhasz Péter (2012): A szellemi tbéke szerepe a magyar vallalatoknal, Hitelintézeti Szemle, 2012
(megjelenés alatt)

Kaliczka Nandor (2011): A technolégia fejl6dés hatdsa tartds eszkozok gazdasagi
értékcsokkenésére, Vezetéstudomany kilonszam, december, 97-105. old.

Kiss Csaba, Csillag Sara, Szilas Roland, Takacs Sandor (2012): A szervezeti elkotelezettség és a
munka-csalad viszonyrendszer 0Osszefliggései Vezetéstudomany (megjelenés alatt, varhatd
megjelenés: 2012)

Kovéacs Erzsébet; Domotor Barbara; Naffa Helena (2011): Investment Decision in Crises: A Study of
Private Pension Fund Investments, Acta Oeconomica, Vol. 61 (4), 2011, pp. 389-412.

Mohl Gergely, Kovacs Daniel Maté (2012): A véllalati likviditismenedzsment szamviteli tamogatasa,
Vezetéstudomany (megjelenés alatt)

Restas Agoston: A 2010-ik évi észak-magyarorszagi arvizek tapasztalatai a tobboldald érintettség
szemsz6gebdl, Logisztikai Szemle, 2012, megjelenés alatt

Takacs Sandor - Csillag Séara - Kiss Csaba - Szilas Roland: Még egyszer a motivaciordl avagy
,Hogyan 0sztonozzik alkalmazottainkat itt és most?”, Vezetéstudomany (megjelenés alatt, varhatd
megjelenés: 2012)

Toarniczky Andrea, Imre Noémi, Jenei Istvan, Losonci David, Primecz Henriett: A lean kultira
értelmezése és mérése egy egészségugyi szolgaltatonal, Vezetéstudomany, 43. évf., janudri
kilonszam, 106-120. old.

A miihely kutatéinak a kutatassal kapcsolatos tovabbi publikacioi

1.

Barth-Fehér Szilvia (2012): Fenntarthatdsag a hazai vallalati gyakorlatban, Vezetéstudomany, 2012
(megjelenés alatt)

Becser Norbert (2012): A szolgaltatismindség modellek iddbeli fejlddése. Attekintés a
szolgaltatasmindség mérési modelljeirdl, Magyar Mindség, XXI. évf., 2. szam, 25-41. old.

Demeter Krisztina, Losonci David (2011): Lean termelés és Uzleti teljesitmény — nemzetkdzi
empirikus eredmények, Vezetéstudomany, 2011. oktober

Demeter Krisztina és Szasz Levente (2011): A vélsag hatasa a termelési tevékenységre,
Vezetéstudomany, 42. évf., decemberi killdnszam, 38-45. old.

Drotos Gyorgy, Méricz Péter (2012): A vallalati informatika szerepe a versenyképesség
alakitasaban a pénzlgyi és gazdasagi valsag idészakaban, Vezetéstudomany, 43. évf., januari
kulénszam, 80-89. old.

Esse Balint: Gondolkodasegyszerisitd stratégiak hatékonysaga, Vezetéstudomany, 42. évf.,
decemberi kilonszam, 80-86. old.

Gati Mirkd, Kolos Krisztina (2012): Az elektronikus kereskedelem alkalmazésa a hazai véllalatok
korében — a piacorientacio és a marketingkornyezet szerepe, Vezetéstudomany, 43. évf., januari
kuldnszam, 90-96. old.

Gelei Andrea (2011): Tul a kritikus ponton ... - Logisztikai képességek Magyarorszagon,
Vezetéstudomany, 42. évf., decemberi killdnszam, 64-71. old.

Gyulavari Tamas, Csepeti Adam, Nagy Gabor (2012): A piacorientacié hatasa a termék- és
szolgaltatdsmindségre a hazai véllalatok korében, Magyar Mindség, XXI. évf., 2. szam, 54-58. old.

54



10.

1.

12.

13.

14.

1.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Jenei Istvan, Andriska Pal (2011): Egy alternativ vezetési rendszer — a lean menedzsment, IME, X.
évf., 8. szam, 29-32. old.

Jenei Istvan, Andriska Pal (2011): Hozhat-e Ujat a lean menedzsment a TQM-hez képest? IME, X.
évf., 9. szam, 26-29. old.

Kazainé Onodi Annamaria (2012): Az exportteljesitmények és a hatteriikben all6 vallalati jellemzok
elemzése, Vezetéstudomany, 43. évf., januéri kilonszam, 57-71. old.

Kenesei Zséfia, Gyulavari Tamés (2012): A marketing-er6forrasok hatdsa a vallalati
versenyképességre, Vezetéstudomany, 43. évf., januari kilonszam, 72-79. old.

Kocsis Alexandra (2012): A multinaciondlis véllalatok szerepea hazai klaszterekben,
Vezetéstudomany, 43. évf., januéri kildnszam, 24-35. old.

Losonci David (2011): A lean termelési rendszer dolgozékra gyakorolt hatésa, Vezetéstudomany,
42. évf., decemberi kilonszam, 53-63. old.

Mandjak Tibor, Wimmer Agnes, Juhasz Péter (2012): A halézati pozicid és a versenyképesség
kapcsolata, Vezetéstudomany, 43. évf., januari kulonszam, 14-23. old.

Matyusz Zsolt, Demeter Krisztina, Szigetvari Csenge (2012): The impact of external market factors
on operational practices and performance of companies, Society and Economy, 2012.

Nagy Gabor, Beracs Jozsef (2012): A hazai kis- és kozépvallalatok teljesitményét befolyasolo
stratégiai orientaciok, Vezetéstudomany, 43. évf., januari kildnszam,46-56. old.

Szabé Agnes (2012): Milyen értéket teremt a szabadidésport, és mi a kapcsolata a
versenyképességgel? Vezetéstudomany, 42. évf., decemberi killonszam, 24-37. old.

Szabé Agnes (2012): Szolgaltatasmindség a szabadidésport-szolgaltatoknal, Magyar Mindség, XXI.
évf., 2. szam, 42-53. old.

Szigetvari Csenge. Demeter Krisztina (2012): Az egységes magas minéség eszkozei a Grundfos
vallalatcsoportnal, Magyar Minéség, Magyar Mindség, XXI. évf., 2. szam, 59-75. old.

Tatrai Tunde, Fabian Boglarka (2012): A hazai véllalatok nyitottsaga az elektronikus beszerzésre,
Vezetéstudomany, 43. évf., januari kulonszam, 97-106. old.

Toarniczky Andrea, Imre Noémi, Jenei Istvan, Losonci David, Primecz Henriett (2012): A lean
kultura értelmezése és mérése egy egészségugyi szolgaltatonal, Vezetéstudomany, 2012, 2.
kuldnszam, 100-120. old.

Vérosmarty Gyongyi (2011): A beszerzés szerepe a hazai kis és kozépvallalatok mikodésben,
Vezetéstudomany, 42. évf., decemberi kulonszam, 72-79. old.

Zoltayné Paprika Zita, Szantd Richard(2011): Menedzsmentképességek és dontéshozatali
kozelitésmaodok longitudindlis elemzése a versenyképesség-kutatasok alapjéan, Vezetéstudomany,
42. évf., decemberi kilonszam, 87-96. old.

A miihelytanulmanyokat biralé6 szakemberek listaja

Buzady Zoltan, Csutora Maria, Deli-Gray Zsuzsa, Duleba Szabolcs, Fazekas Attila, Fehér Péter, Fekete
Istvan, Gelléri Péter, Gyarmatiné Banyai Edit, Hamori Baléazs, Heidrich Balazs, Horvath Annamaria,
Kandiké Jozsef, Kovacs Zoltan, Kiisz Andrés, Magyary Beck Istvan, Majoros Pal, Nagy Miklés,
Nemeslaki Andras, Némethné dr. Pal Katalin, P. Szab6 Sandor, Papp Gabor, Papp llona, Patd Gaborné
Szlics Beata, Piskoti Istvan, Reszegi Laszlo, Sass Magdolna, Sterbenz Tamas, Sugér Péter, Szabd

95



Zoltan, Tatrai Anna, Totth Gedeon, Veresné Dr. Somosi Mariann, Villanyi Réka, Voros Jozsef, Zilahy
Gyula (6sszesen 37 6)

A miihely munkajaban részt vevé kutatok listaja

Agardi Irma, Andras Krisztina, Antal Zsuzsanna, Balaton Karoly, Balog Déra, Barth-Fehér Szilvia,
Bathory Zsuzsanna, Batyi Tamas, Bauer Andras, Becser Norbert, Berlinger Edina, Bordané Rabdczki
Maria, Csepeti Adam, Csesznak Anita, Csillag Sara, Csoka Péter, Demeter Krisztina, Derecskei Anita,
Dobak Miklés, Dobos Imre, Dém6tor Barbara, Drotos Gyorgy, Esse Balint, Fabian Boglarka, Fazakas
Gergely, Filyé Janka, Gati Mirko, Gelei Andrea, Gyimesi Imre Viktor, Gyulavari Tamas, Havran Daniel,
Havran Zsolt, Hidegh Anna, Horvath Ferenc, Imre Noémi, Jando Zoltan, Jenei Istvan, Juhasz Péter,
Kaliczka Nandor, Kazainé Onodi Annamaria, Kenesei Zséfia, Kerek Judit, Kiss Csaba, Kiss Janos,
Kocsis Alexandra, Kolos Krisztina, Kovacs Daniel Méaté, Kovacs Erzsébet, Kozma Miklés, Konczol
Erzsébet, Mandjak Tibor, Milicz Akos, Mohl Gergely, Méricz Péter, Naffa Helena, Nagy Gabor, Nagy
Judit, Pataki Gyorgy, Pintér Miklos, Primecz Henriett, Restas Agoston, Somogyi lldiké, Stocker Miklés,
Szabé Agnes, Szab6 Zsolt Roland, Szanté Richard, Szigetvari Csenge, Szilas Roland, Takacs Sandor,
Tatrai Tlnde, Toarniczky Andrea, Varga Polyak Csilla, Venter Lérant, Vorosmarty Gyongyi, Wimmer
Agnes, Zoltayné Paprika Zita (6sszesen 76 f6, kiemelve a kutatocsoportok vezetsi)

Nemzetkozi konferencia részvétel

A
Résztvevé | rendezvény irésos
neve helyszine A rendezvény cime Ideje eredmény
Balaton Karoly | Dallas The International Academy of Business |2011. 04. 07- | Proceedings
and Public Administration Disciplines 10.
Balog Déra Parizs 7th Meeting on Game Theory 2011. 07. 18- | Proceedings
20.
Bodi-Scubert | Budapest 26th Industrial Marketing & Purchasing | 2010. 09. 02- | Proceedings
Aniko Group Conference 04.
Csillag Sara | Napoly 7th International Critical Management | 2011. 07. 11- | Proceedings
Studies Conference 13.
Dobos Imre | G6doll6 3rd Annual Conference on Globalization, [ 2011. 05. 04- | Proceedings
Sustainability and Development 07.
Dobos Imre | Zlrich International Conference on Operations | 2011. 08. 30- | Proceedings
Research 09. 02.
Dr. Kiss Janos | Sibenik 2011 Global Business Conference 2011. 09. 21- | Proceedings
24
Dr. Mandjak | Glasgow IMP 2011 Conference 2011. 08. 30- | Proceedings
Tibor 09. 03.
Gelei Andrea | Maastricht | 20th Annual IPSERA Conference 2011. 04. 10- | Proceedings
13.
Gelei Andrea | Glasgow IMP 2011 Conference 2011. 08. 30- | Proceedings
09. 03.
Gyulavari lasi 2nd EMAC Regional Conference: 2011. 09. 21- | Proceedings
Tamas Marketing Theory Challenges in 23.
Emerging Societies

96




Kazainé Onodi | Dubrovnik | 8th International Conference For 2011.04. 27-

Annamaria Marketing, Management, Finance, 29.
Consumer Behaviour, Tourism and
Retalling Research

Kenesei Zs6fia | lasi 2nd EMAC Regional Conference: 2011. 09. 21- | Proceedings
Marketing Theory Challenges in 23.
Emerging Societies

Kolos Krisztina | lasi 2nd EMAC Regional Conference: 2011. 09. 21- | Proceedings
Marketing Theory Challenges in 23.
Emerging Societies

Losonci David | Cambridge | The 18th International EUROMA 2011. 07. 03- | Proceedings
Conference 06.

Matyusz Zsolt | Maastricht | 20th Annual IPSERA Conference 2011. 04. 10- | Proceedings

13.

Matyusz Zsolt | Cambridge | The 18th International EUROMA 2011. 07. 03- | Proceedings
Conference 06.

Nagy Judit Budapest 26th Industrial Marketing & Purchasing | 2010. 09. 02-
Group Conference 04.

Szabd Agnes Bath EurOMA's 3rd International Service 2010. 09. 20- | Proceedings
Operations Management Forum 21.

Szabo Agnes [zmir International Congress on Sports 2011. 10. 12-
Economics and Management 15.

Szant6 Barcelona 1st Interdisciplinary Conference on 2011. 06. 07- | Proceedings

Richard Stakeholders, Resources and Value 08
Creation

Vaszkun Chemnitz X. Chemnitz East Forum 2011.09. 14-

Balazs 16.

Venter Lorant | Maastricht | 20th Annual IPSERA Conference 2011. 04. 10- | Proceedings

13.

o7




Nemzetkozi szakmai tréningeken részvétel

Résztvev 6 A rendezvény cime Arendez 6 intézmény neve A Ideje
neve rendezvény
helyszine
Csepeti EDEN Doctoral Seminar on ISM University of Vilnius 2011. 06. 27-
Adam Doctoral Dissertation Writing | Management and Economics 07. 01.
Havran 16th IFPSM Summer School International Federation of Salzburg 2011. 07. 07-
Zsolt on Advanced Purchasing Purchasing and Supply 12.
Research Management
Havran 3rd EurOMA Summer School | EurOMA Budapest 2011. 08. 22-
Zsolt on Service Operations 26.
Management
Jandé 3rd EurOMA Summer School | EurOMA Budapest 2011. 08. 22-
Zoltan on Service Operations 26.
Management
Jenei 3rd Publishing Workshop for Dipartimento Di Technica E | Vicenza 2010. 10. 20-
Istvan Non-Native English Gestione Dei Sistemi 21.
Researchers in OM and Industriali- Universita Di
NPDM Padova Vicenza
Kaliczka 20th EDAMBA Summer European Doctoral Soreze 2011. 07. 20-
Nandor Research Academy Programmes Association in 26.
Management and Business
Administration
Kazainé International Faculty Program, | IESE Business School, Barcelona 2011. 05. 30-
Onodi 19th Edition University of Navarra 06. 17.
Annamdria
Szant6 Nvivo 9 Workshop QSR International, Nvivo 9 San Diego 2011. 11. 10-
Richéard 11.

Jelen tanulmany a VERSENYKEPESSEG KUTATAS MUHELYTANULMANYSOROZAT kétetét képezi.
BCE Versenyképesség Kutaté Kézpont
Kiadasért felelds: Chikan Attila igazgaté

ISNN 1787-6915

98




