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Az elozetes
eredmények azt
mutatjak, hogy a
kozépmeretii
vallalatok
felzarkozoban
vannak a gazdasdag
""zaszloshajoinak’
tekintheté export-
orientdalt
feldolgozoipari
vallalatok maogeé.
Miikodesiik
hasonlo
tendenciakat kovet,
s ez a piaci
viszonyokhoz valo
alkalmazkoddasuk
sikerességét jelzi.

Zoltayné Paprika Zita

Bevezetés

A piacgazdasag intézményrendszere megszilardult, a wvallalati
magatartast egyértelmilen a piaci mechanizmusok hatarozzak meg. A BKE
harom tanszéke, a Vallalatgazdasagtan, a Marketing és a Vezetés-szervezés
tanszék altal létrehozott Versenyképességi Kutatokozpont célja, hogy a
"Versenyben a vilaggal" kutatasi program hagyomanyait folytatva, szakmai
tapasztalatait felhasznalva a gazdasag mikroszintli versenyképességérdl
kutatasokat végezzen és koordinaljon.

A Kutatokdzpont elsé nagy projektje a kutatasi program keretében
1996-ban lefolytatott kérddives felmérés megismétlése. A gyorsjelentés a
megismételt kérddives felmérés els eredményeit foglalja 6ssze. A felmérés
teljes és részletes kiértékelése tovabbi honapokat vesz majd igénybe. Ekkor
keriil sor a két minta részletes, Osszehasonlitd elemzésére. Ez a
gyorsjelentés azt a célt szolgalja, hogy a felmérésben résztvevo vallalatok
vezet6i ¢és munkatarsai, valamint a kozremiikodé kutatdk  és mas
érdekl6dok minél elobb képet kapjanak a felmérésbol tiikr6zodo legfobb
tendenciakrol.

A jelentést a felmérés fobb jellemzdinek leirasaval kezdjiik, ahol
kitériink a mostani valaszadoi kor sajatossagaira. Ez utan, a korabbi, 1996-
ban megjelent Gyorsjelentés szerkezetét kovetve, az alabbi fejezetekben
foglaljuk dssze mondanivalonkat:

a vallalatok helyzete és teljesitménye,
stratégiak és stratégiai menedzsment,
szervezeti és vezetési jellemzok,

a vallalatok miikodése €s kapcsolatrendszere,
a vallalati gazdalkodas modszertana.

A felmérés a hazai vallalatok versenyképességére Gsszpontositott,
ezért valamennyi kérdést ebbdl a szempontbdl kozelitettiink meg. Ennek
megfeleléen az egyes fejezetek végén tomoren Osszefoglaljuk, hogy a
targyalt témakat illetden milyen fobb kovetkeztetéseket tudtunk levonni a
kérdéivekbdl a versenyképességre vonatkozoan.

Hangstlyozzuk, hogy jelentésiink munkakozi anyag. Ez egyrészt a
megallapitasok ideiglenességét hiizza ala, masrészt felhivast jelent minden
kedves olvasénak a kozremikodésre. Koszonettel vesziink minden
megjegyzést, kritikat, javaslatot, hiszen ezek tovabbi kutatdsainkat nagy
mértékben segitik.

Budapest, 1999. oktober

Czako Erzsébet

a projekt vezetdje a kutatokdzpont igazgatdja



Gyorsfénykép

Hangstlyozzuk, hogy megéallapitasaink a kit6ltott kérdoivek alapjan A vizsgdlt vallalati kor

kibontakoz6 els6 benyomadsainkat tiikrozik. Ennek elorebocsatdsaval a versenyképessége
kovetkezo6 fobb Osszefliggéseket emeljiik ki: jelentGsen javult az
1. A tobbnyire hazai tulajdont, kozépméretdi vallalatok elmilt harom évben.
Ebben a kialakult

szemléletmodja, stratégiai és miikodési alapelvei a piacgazdasagi
miukodéshez igazodnak. Tevékenységiikben a piaci viszonyok és
piaci kapcsolatok a meghatarozéak.

. A vallalatok hatarozottabban mennek elébe a piaci
valtozasoknak. A piaci miikodésben meghatarozénak tartjak a
termék mindséget, a koltségek kézben tartdsat, valamint a felsd
vezetés felkésziiltségét és kezdeményezokészségét.

. A kornyezeti hatasokat tekintve tObb teriileten csokkent a
bizonytalansag érzése. A leginkdbb bizonytalannak érzett
teriiletek a miiszaki-technikai fejlodés, a regionalis és hazai
politikai valtozasok, valamint a belfoldi és kiilfoldi piacok
valtozasa.

. A vallalatok oOnértékelése tovabbra is pozitiv képet sugall.
Versenytarsaik és partnereik értékelésekor ugyanakkor a sajat
mukodésiikben  gyengének  tartott  teriiletekhez = képest
eredményesebb piaci fellépést egyre inkabb elismerik. Ez a
valaszadok Onkritikajara és a versenytarsak jobb ismeretére utal.

. A technikai-technologiai megujulas, az 0j termékekkel vald
megjelenés, az innovacid tovabbra is neuralgikus pontja a
vallalati miikodésnek. Az innovacié hianyanak okai kozott a
vallalati innovacios potencial és a sziikséges pénzforrasokhoz
valo jutas kiemelkedo szereppel bir.

. A wvallalatok kiilpiaci magatartdsaban, bar tipikusan nem az
export-orientalt vallalati kort fedi le mintank, ugyanazok a
sajatossagok figyelhetok meg, mint korabbi felmérésiinkben. A
fejlett europai orszagok kiemelkedd fontossaguiak, ahol a
termékmindség €s az ar jelent komoly versenytényezot.

. A vallalati mtikodés mérhet6 dimenzidiban komoly eldrelépést
mutatott fel a vizsgalt vallalati kor. A teljesitmény javulas
elsésorban a hatékonysag terén mutatkozott meg, egyelore
kevésbé tiikkrozodik a piaci eredményességben.

. A vallalati miikodés sikeressége szempontjabdl a hagyomanyos
vallalati funkcidk a meghatarozoak. Az integralé funkcidk
szerepét egyelére még kevésbé tartjdk fontosnak a
vallalatvezetok, bar a kontrolling és az informacidémenedzsment
teriiletén latjak a legtobb tennivalot.

. Javult a fizetési fegyelem. A vallalatok - hasonléan a korabbi
felméréshez - magukat jobb fizetonek tartjak, mint partnereiket.

10.A wvallalatok szerint javultak a hitelhez jutds Ilehetdségei,

ugyanakkor kevesebben igényelnek hitelt, mint korabban.

piaci viszonyokhoz
valo
alkalmazkodasnak
kiemelkedd szerepe
volt. Ahhoz, hogy ez a
vdllalati kor tovabb
tudjon lépni, a
novekedéséhez
sziikséges erdforrdasok
megszerzese jelenti
jelenleg a legnagyobb
problémat.



A kozel 100 oldalas
keérdoiv a felsé
vezeteés
tevékenységet és a
vallalati mitkodes
kulcsteriileteit, a
kereskedelmi, a
termelési és a
pénziigyi funkciok
miikodését
vizsgdlta.

Mintavétel és felmérés

A “Versenyben a vilaggal” kutatasi program elsé adatfelvételi fazisa
1996-ban, marciustdl junius végéig zajlott le. A minta kivalasztasa a
Pénziigyminisztérium segitségével tortént, egy 1994-es adatbazis alapjan.
Az alapsokasagot azokra az 6nallé jogi személyiséggel rendelkezd cégekre
korlatoztuk, melyek mar 1992 el6tt is mikodtek, konyveiket a kettds
konyvvitel szabalyai szerint vezették, és 50 fonél tobb alkalmazottat
foglalkoztattak. A feltételeknek megfeleld 5618 vallalatbol a kovetkezo 4
szempont szerint alakitottunk ki egy reprezentativ mintat: 4gazati
hovatartozas, teriileti elhelyezkedés, 1étszamkategoria, tulajdonosi
Osszetétel.

A mintaba keriilt 593 vallalat mellett kivalasztasra keriiltek még
azok a cégek, melyek az 1995-6s Figyel6 200 listan szerepeltek, a kérdezok
tehat Gsszességében 665 vallalatot kerestek fel adatfelvétel céljabol, mely
korbol 325 wvallalat szolgaltatott értékelheté adatokat. A végleges minta
méret szerinti szerkezete a nagyobb vallalatok iranyaba tolodott el, és foként
feldolgozodipari vallalatokat tartalmazott, teriileti eloszldsa szerint pedig
reprezentativ maradt.

Az adatfelvétel tjabb fazisa 1999 februdrjaban indult. Mivel a
kutatas célja az 1998-ra jellemzé kép felvazolasa mellett az 1995-6s
jellemzokhoz viszonyitott valtozdsok feltérképezése volt, célszeriinek
latszott az els6 hullamban felmért vallalatok jboli megkérdezése. Az elsd
kor vallalatai koziil 285 céget sikeriilt elérni, a tobbi vallalat megsziint,
illetve ismeretlen helyre koltozott. A megkeresett vallalatok egy része
sajnos nem vallalta az Gjabb felmérésben vald egylittmikodést, ezért
sziikségessé valt a minta kiegészitése, melyhez a Gazdasagi Minisztérium
nyujtott segitséget, eldszor egy 252, majd egy 203 céget tartalmazod
reprezentativ levalogatassal. Ezenkiviil tovabbi 94 céget kértek fel a
kérdezok, melyek kiilonb6z6 vallalati korokbol keriiltek ki.

A kérdoiv 4 részbol allt, melyek a vallalati miikodés azon funkcioit
fedték le, amelyek 0nalld tevékenységi terliletként minden vallalatnal
megtalalhatok. A kozel 100 oldalas kérd6iv igy a fels6 vezetés, a
kereskedelem ¢és marketing, a termelés ¢és pénziigy témakordkre
vonatkozott. A kérd6iv nagymértékben tdmaszkodott az el6z6 felmérés
kérdéseire, a sziikséges atdolgozasokat, frissitéseket a témavezetok végezték
el. A felso vezetdi kérdoivet Antal Mokos Zoltan, a kereskedelmit Kenesei
Zsofia gondozta, a termelés kérdéivért Demeter Krisztina, a pénziigyiért
Wimmer Agnes volt felelds. A kutatds empirikus részét Zoltayné Paprika
Zita vezette. A kutatas technikai koordindtora Csaba Eszter volt.

Ertékelhetd kérdéiveket Osszesen 319  vallalattol — sikeriilt
0sszegylijteni, ami azt jelenti, hogy a valaszadasi rata 38 szazalékos volt. A
319-es vallalati korbol 309-en toltétték ki a kereskedelem és marketing,
300-an a termelés és a felso vezetés, és 302-en a pénziigyi kérdbiveket.

Az édbrak egy részének tanulmanyozasdhoz tudni kell, hogy a
kérdoiv kérdéseinél a valaszadoknak a legtobb esetben egy otfokozati
skalan  kellett  értékelniiik  tevékenységiiket, illetve  kifejeznilik
véleményliket. Az "1" és "2" altalaban rosszabb értékelést jelent, a "3" a
k6zombos illetve valtozatlan kategorianak felel meg, mig a "4" és "5"
kategoriak pozitiv értékelést vagy jelentOs eldrelépést jeleznek.



A minta jellemzoi és az 1996-0s mintatol valo
eltérések

A felmért vallalatok tobbsége - kozel 40 szazaléka - 100 - 300 f0s
létszammal mikodik. Az 1996-os mintdhoz viszonyitva eltolddas
tapasztalhatd a kisebb cégek iranyaba: mig a korabbi adatfelvétel idején
csupan a cégek 15 szazaléka foglalkoztatott kevesebb, mint 100 f6t, az 1j
vallalati kor esetében ez az érték 32 szazalék. A 300 {6 folotti cégek aranya
66 szazalékrol 29 szazalékra csokkent.

A mintaban szereplé vallalatok 1étszam
szerinti megoszlasa

50 alatt 50-99
5% 27%
1000 folott
10%

500 - 999
9%

300 - 499 100 - 299
10% 39%

A vallalatok eszkozérték szerinti méretében is érzékelhetd az el6zo
elmozdulashoz hasonlé valtozas, ez az eltolodas azonban nem olyan nagy
mértékil, mint a Iétszam esetében. Mig a korabbi adatfelvétel vallalatainak
fele-fele tartozott az 500 millios eszkdzérték feletti és az az alatti csoportba,
az ujonnan felmért cégek esetében ez az eloszlas 60 - 40 szazalékos aranyt
mutat.

A vallalatok megoszlasa eszkozérték szerint

%

500 -
999 1000

499
M Ft

alatt
M Ft
folott

M Ft

A korabbi
felméréshez képest
a kis és kozepes
méretii vallalatok
feliilreprezentdltak
a mintdban.



Az értékesitési arbevétel alapjan szintén a kisebb cégek felé tolodott
el a minta Osszetétele. Az 1996-ban felmért vallalati kor 56 szazaléka
realizalt 1000 milli6 forint feletti arbevételt, az (1j mintaban ez az arany 35
szazalékra csokkent. Az ennél alacsonyabb arbevételii vallalatok részaranya
minden kategoriaban nott.

A minta megoszlasa értékesitési
arbevétel szerint

100 M Ft alatt
16%
100 - 499 M
Ft
1000 M Ft 29%
folott
35%
500 - 999 M
Ft
20%
A vizsgalt vallalatok tilnyomo6 része - 72 szazaléka - a

feldolgozobiparban fejti ki tevékenységét, s ebben az ‘96-0s és ‘99-es minta
hasonlit egymasra. A fennmaradé6 kor kitermeldipari, épitdipari,
kereskedelmi, energiaszolgaltatd €s egyéb szolgaltatd tevékenységet végez.
Ez utobbi kategdriaban szallitasi, posta és tavkozlési, valamint ingatlan és
gazdasagi szolgaltatast végzo cégek is talalhatok.

F6 tevékenységek besorolasa
gazdasagi agak szerint

ren kitermeld
¢épitdipar

o ipar
szolg. 3% 3%
15%

energia

szolgaltatas
5%

kereskedelem
2%

feldolgozd
ipar
72%

Mig a korabbi adatfelvétel soran sikeriilt megOrizni a minta teriilet
szerinti reprezentativitasat, az 1j valaszadok foleg a vidéki cégek koziil
keriiltek ki. A fejlettebb teriiletek - Budapest és Pest megye, valamint a
Nyugat-Dunantal - jelentosen alulreprezentaltak, mig a tobbi régié kozel
egyenletesen feliilreprezentalt.

Jogi forma szerint a megkérdezett szervezetek tobbsége Kft., 34
szazalékuk Rt. és 8 szazalékuk szovetkezet. A vallalati populacidhoz képest
eltolodast tapasztalhatunk a részvénytarsasdgok felé, mig a korlatolt
felelosségli tarsasagok kisebb szamban vannak jelen. Ezt az eltérést
valoszintileg a minta és a populacido Iétszam szerinti megoszladsanak
kiilonbozdsége okozza.



Az export illetve az import arbevételhez viszonyitott aranyat
tekintve elmondhatd, hogy azoknal a cégeknél, ahol az export és import
tevékenység részaranya az arbevétel 40 szazaléka alatt van, az import
meghaladja az exportot, ahol viszont ennél nagyobb, ott az export bevétel a
jelentésebb. A vallalatok 33 szazaléka egyaltalan nem exportal, 47
szazalékuk pedig nem importal. A felmért cégek tobbsége tehat az el6zo
mintaval ellentétben fleg hazai piacra termel.

Az export és import részaranya az

arbevételbol

50
T 40
$
2 30
2
§ 20
E 10

0 4

0 10 alatt 11-40 41-70 71 -100
‘ Hexp Himp arbevétel %-a

A vallalatok tulajdonosi szerkezete a populaciotol és az 1996-os
mintatol is kiillonbozik. Az atlagos részesedéseket tekintve a minta
meglepben nagy részére jellemz6 a dolgozoi tulajdon. Belfoldi
maganszemélyek birtokoljak atlagosan a cégek mintegy 50 szazalékat, ez az
érték a korabbi felmérésnél 43 szazalék koril alakult, ami a vallalati
populacidhoz viszonyitva magas aranyt jelent. A kiilfoldi tulajdonban 1évé
vallalatok meglehetésen alulreprezentaltak, mind a populaciohoz, mind a
korabbi vallalati korhéz viszonyitva. Az allami részesedés az 1996-os
mintaban 35 szdzalékos volt, az Gj mintaban 11 szazalék, ez azonban
valdsziniileg nem csak az Osszetétel miatt, hanem a privatizacios folyamat
elérehaladasa miatt is valtozott. Orszagos szinten ez az érték 18 szazalék
koriili. Az 6nkormanyzati tulajdont és MRP tulajdont tekintve nincs jelentds
eltérés a minta €s a populacio kozott. A dominans tulajdonrészre vonatkozo
adatok alapjan valosabb képet kaphatunk a wvallalatok tulajdonosi
strukturajarol. A megkérdezettek 44 szazalékara jellemzd, hogy 75 szazalék
feletti részesedéssel, 20 szazalékara pedig, hogy 50 szazalék feletti
részesedéssel rendelkezo tulajdonosok kezében van a vallalat. A 75 szazalék
feletti tulajdont birtoklok féleg a dolgozok, és kiilfoldiek.

A mintdban
szerepld
vallalatok kozel
fele belfoldi
maganszemélyek
tulajdona.

Mig az 1996-0s vdllalati
felmérés foleg a nagyobb,
exportorientdlt cégeket
fedte le, addig az uj
mintaban inkdbb a hazai
piacokra termelo,
kozepes méretii, vidéki
cégek domindlnak. E7 a
vdllalati kor
gazdasagpolitikai
szempontbdl fokozottan
érdekes, mivel
miikodésére és
lehetoségeire a hazai
gazdasagi feltételek és
gazdasagpolitika
kozvetlenebb befolydst
gyakorol, mint a
multinaciondlis cégekre.
A mintaban mindéssze
négy vamszabadteriileten
miikodo vallalat van, ez a
mintdnak alig tobb, mint
egy szdazaléka.



Jelentdsebb
tarsadalmi
viltozdsokra nem
szamitanak a
vallalatok,
kiszamithatobbd
vilt a jogi
szabdlyozds. A
vdllalati miikodés
szempontjabol a
piacok, a miiszaki-
technikai fejlodés
és a politikai
valtozdasok jelentik
a bizonytalansdag
Sforrasat.

I. A vallalatok helyzete és teljesitménye

A vallalatok miikédési kornyezetét négy teriiletet leszamitva
novekvd bizonytalansadg jellemzi a multbeli (3-4 évvel ezel6tti) és a
jelenbeli allapot Osszevetése alapjan. A valaszadok a kiilfoldi és a belfoldi
szallitok vonatkozasaban itélték kiszamithatonak a kdrnyezetet, amibdl arra
lehet kovetkeztetni, hogy a szallitokkal valé kapcsolatok stabilak. A
vallalatok a tarsadalmi valtozasokat sem itélik kiszamithatatlannak, mig a
jogi szabalyozas kapcsan csak kismértékben itélik bizonytalannak a
kornyezetet. A tarsadalmi valtozasokra €s a jogi szabalyozasra vonatkozo
itéletek arra utalnak, hogy a hazai piacgazdasagot érintd tarsadalmi és jogi
intézményi valtozasokat lezajlottnak, befejezettnek tekintik a valaszadok. A
bizonytalansadg forrasai koziil kiilonosen a piacokat (kiilfoldi és belfoldi
piacok, tbke- és pénzpiac), a politikai valtozasokat (hazai és kiilfoldi-
regionalis politikai valtozasok) €és a miszaki-technikai fejlédést tartjak
kiszamithatatlannak.

A vallalati miikodés bizonytalansaganak forrasai

Kiilfoldi piacok
70% T

Kiilfoldi-regionalis valtozasok 60% T Belfoldi piacok

Hazai politikai valtozasok

Tarsadalmi valtozasok

Jogi szabalyozas Belfoldi szallitok

Miiszaki-technikai fejlédés Ojelen

Az origotél valé tavolsag a nagyfoku bizonytalansagot érzé vallalatok aranyat mutatja

Két szempont szerint kértilk az eredményes vallalati miikodést
befolyasolo kornyezeti tényez6k mindsitését, a hazai helyzetre
vonatkozdan és a vallalatok szamdara fontos kiilpiacok tekintetében. A
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vallalatok meglepden nagy, 50% koriili aranyban kozombosnek itélték a
megadott kornyezeti tényezok hatasat, két tényezd, a hazai altalanos
gazdasagi helyzet és a gazdasagpolitika kivételével. Mindkét tényezd
esetében a valaszok a hatraltatd mindsités felé tolodtak el. Az eredményes
miikdés hazai tényezdinek megitélésében a valaszadoknak szigoribb és
elmarasztalobb a véleményiik. A negativ megitélés kiillondsen a kormanyzat
altalanos miikodésére, a gazdasagpolitikara és a hazai altalanos gazdasagi
helyzetre vonatkozik.

A tamogatoé és hatraltaté kornyezeti tényezok,
a valaszadok szazalékaban

hatraltato

tamogato

Hazai gazdasagi helyzet
Gazdasagpolitika
Kormanyzat
Hazai politikai helyzet
Gazdasagi helyzet kiilpiacokon
Politikai helyzet kiilpiacokon
Szabalyozas kiilpiacokon

Szakminisztériumi kapcsolat

A vallalatok nagyobb része az elmult években belfoldi piacait
novekvonek észlelte, s csak alig 6tddiik szamolt be sziikiilé piacokrol. Ez az
el6z6 kutatds adataihoz viszonyitva arra utal, hogy az elmult 3-4 évben a
vallalatok a gazdasdg lassu novekedésnek indulasat érzékelték, hiszen
harom éve még a vallalatok 2/3-a érzékelte sziikiilonek vagy stagndlonak
hazai piacait. Mivel a mintaban szerepld vallalatok tobbsége foként a hazai
piacra termel, véleményiik megalapozottnak tekinthet6. A belfoldi piacok
viszonylataban érzékelt bizonytalansdg vélhetden az élesedének érzékelt
versenynek tudhat6 be.
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A belfoldi piacok alakuldsa az elmult 3-4 évben

10%-nal nagyobb

10%-nal nagyobb csokkenés

noévekedés

23%

10%-nal kisebb
novekedés

32%

Az export aranya az arbevételbdl a vallalatok haromnegyed részénél
50% alatt marad, mig az import ardnya a beszerzésbol a vallalatok csupan
10%-anal haladja meg az 50%-ot. A kevéssé kiilpiac orientalt vallalatok
exportpiacainak megoszlasat tekintve elmondhatd, hogy a fejlett eurdpai
orszagok szerepe dontd jelentdségii a vallalatok életében. A valaszadok
75%-a meghatarozonak tekinti ezeket a piacokat. A volt KGST orszagokat a
valaszadok 28%-a, a visegradi orszagokat 26% tartotta fontosnak vagy
meghatarozonak, mig az észak-amerikai €s 4zsiai piacok jelentéktelennek
bizonyultak. Ez a sorrend az 1996-o0s felmérésben szereplé export-orientalt
vallalatok prioritasaival megegyezik, azaz a kozeli kiilpiacokat tartjak
meghatarozonak a vallalatok, a dinamikusan névekvo, de tavollevo térségek

e vallalati kor esetében sem meghatarozok.
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Az exportpiaci sikerek, a kiilpiaci versenyképesség a valaszadok
szerint nagymértékben a kapcsolatok meglétének (83,6%), a megfeleld
termékmindségnek (81,2%) és a gyors és rugalmas széllitadsnak (71,4%)
koszonhet6. E mellett igen nagy szerepet tulajdonitanak a vallalatok az
arszinvonalnak és az igények pontos ismeretének is. Ez utobbit a vallalatok
60 %-a itélte kdzepesnél fontosabbnak, ami meghaladja az arszinvonalnak
tulajdonitott fontossagot (56%).

Az exportpiaci teljesitmény

Minéség ——|

Arszint J——|
Kapeslods ——‘
szolgaltatasok |

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 45

B Versenytarsakhoz mért teljesitmény az adott tényezében

O Az adott tényez6 szerepe az exportpiaci sikerben

Ha megfigyeljik, hogy a versenytarakhoz képest hogyan
teljesitenck a magyar vallalatok az exportpiacokon, lathatjuk, hogy a
mindség tekintetében nincs jelentésebb elmaradasuk, ezen a téren 1épést
tudnak tartani. Exportpiaci leger0sebb versenytarsukhoz képest a
valaszadok kozel negyede jobbnak itéli termékeit, s ezt a kapcsolodo
szolgaltatasokra is igaznak tartjak. Kevésbé mondhatdé el ugyanez az
arszinvonalrdl, és sajat megitélésiik alapjan kifejezetten lemaradasban
vannak a vallalatok a nyereséget illetden. A vallalatok legtobbje (41,5%)
termékei nyereségszintjét itélte a versenytarsakénal rosszabbnak. Ezek az
eredmények Gsszhangban vannak a harom évvel ezel6tti eredményekkel.

Az adék és az addjellegii befizetések kiilpiaci versenyképességre
gyakorolt hatasat tekintve jelen valaszok szerint is a tb-jarulékok szerepe a
legjelent6sebb. Az 1996-0s eredményekhez képest némileg nétt azok aranya
(59%), akik szerint jelentés mértékben hat a tb-jarulék a kiilpiaci
versenyképességre. A mostani valaszadok jelentdsebbnek itélik a helyi adok
hatasat, mint a korabbiak (40%-uk jelentdsnek értékeli, szemben a korabbi
33%-kal). A vamok befolyasold szerepét a valaszadok egyharmada tartja
jelentésnek, szemben a korabbi 44%-kal, a valaszadok 41%-a szerint
viszont egyaltalan nincs hatasa.
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Az adék és adojellegii befizetések szerepe az
exportképességben
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A wvallalatok sajat teljesitményiiket értékelve rendkiviill magas
szinvonalu fogyaszto-kiszolgalasrol szamoltak be, amit az mutat, hogy az
id6beli, mennyiségi €s mindségi pontossag 90-95%-os volt 1998-ban. A
szallitasi fegyelem az elmult években tovabb ndvekedett, féleg az idobeli
pontossagban és a mindségi pontossagban. Igen kevesen szamoltak be arrdl,
hogy romlott volna teljesitményiilk ezen a téren. Ezek a wvalaszok

M alacsony/kozepes hatéas

0sszhangban allnak az exportpiaci teljesitmény megitélésével.
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20 +

Iddbeli
pontossag

Arra kértiik a vallalatokat, hogy a megadott szempontok alapjan a
legerosebb versenytarsukéval vessék Ossze sajat teljesitményiiket. A
valaszadok 19 %-a vezetd kiilfoldi vallalatban jeldlte meg legerdsebb
versenytarsat. A felsorolt 42 tényezd koziil a vallalatok a vevoéi igényekhez
val6 rugalmasabb alkalmazkodasban itélik magukat legjobbnak (a 3,0 atlag
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lényegében azonos teljesitményt jelez). Ez a tényezd az 1996 felmérésben
az etikus magatartds mogott szerepelt. Az etikus magatartas kiemelése az
etikussag értékének meghatarozo szerepét jelzi, ugyanakkor azt is, hogy a
vallalatok tobbsége szerint tovabbra is a tisztességtelenebb eszkézok révén
vald elényszerzés jellemzi a versenytarsat. A versenytars teljesitményéhez
képest a termékmindség tekintetében, a szallitdsi hataridékben ¢és a
kozvetlen fogyasztoi kapcsolatban értékelték magukat jobbra a valaszadok.
Ezek a tényezok a korabbi felmérésben nem keriiltek kiemelésre.
Kiemelésiik arra utalhat, hogy mostanra mar elsdsorban piaci alapon
tekintik a valaszadok magukat jobbnak versenytarsaiknal.

A valaszadok a korabbi felméréshez hasonléan az allamnak ill.
koltségvetési szerveknek torténd értékesitésben és a lobbizasban tekintik
magukat leggyengébbnek versenytarsukhoz képest. A K+F rafoditasok a
versenytarsaknal tovabbra is magasabbak. Figyelemre mélto, hogy az
innovativ eladaszosztonzes, a piaci részesedés €s az értékesitési csatornak
szervezettsége az értékesités terén érzékelt lemaradast tikrozi. A
versenytarsrol alkotott negativ képet ez arnyalja: az etikatlanabb magatartas,
a lobbizds és a kormanyzati megrendelések mellett a versenytars
ligyesebben értékesit, mint a valaszadok.

A vallalatok teljesitménye a legfobb versenytarshoz viszonyitva

Amiben a valaszadék jobl Amiben a valaszadok rosszabbak

Rugalmas

X : Integralt
igénykielégités

info.rendszer

Etikus magatartas Exportpiaci
jelenlét
Termékmindség Piaci elorejelzés
Pontos szallitas Jovedelme-
20ség
Reagals Ertékesitési
igényvaltozasra csatorndk
Fogyasztoi Piaci ré i
kapcsolatok iaci részesedés

Széllitasi hatéridd Lladis-
0sztonzes
Felkésziilt

K+F
vezetdk

Képzett »
alkalmazottak Lobbizas
Kérnyezet- Allamnak
tudatossag értékesités
33 3,4 3,5 24 25 2,6 2,7 2.8 2,9 3
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A pozitiv vdllalati
onértékelés
kritikdaval parosul.
A vallalatok a
kormadnyzat felé és
a piac
megszerzésében
érzik magukat
gyengébbnek
versenytdrsaikndl.

A vallalatok onértékelése tovabbra is pozitiv. Azonban a pozitiv
onértékelés a minta Osszetételébdl is kovetkezden legalabb olyan szinvonala
teljesitményt jelez, mint a versenytarsak esetében. Az iparagi atlagszinvonal
tekintetében a felsorolt szempontok szerint a valaszadok 40%-a értékelte
teljesitményét az iparagaéval azonos szinvonalunak. A mindség ¢€s a
menedzsment szinvonalat tekintve az iparagi szintet meghaladonak
értékeltek a valaszadok sajat teljesitménytiiket: a mindség vonatkozasaban a
valaszadok 63%-a, a menedzsment tekintetében pedig 51%-a értékelte
teljesitményét atlagon feliilinek. A sajat tejlesitményt az arbevételaranyos
nyereség, a tOkejovedelmezdség és a piaci részesedés tekintetében értékelte
leginkabb elmaradonak a legtobb valaszado (20%). Ez az onértékelés arra
utal, hogy az iparag pénzben kifizetédé modon kevesebb esetben ismeri el a
mindséget, mint azt a valaszadok méltanyosnak tartjak.

A vallalati teljesitmény onértékelése az iparagi
atlagszinvonalhoz viszonyitva
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A megkérdezett vallalatok arr6l szamoltak be, hogy az 1995. és
1998. kozotti idoszakban javult termékeik minésége. Ezt az onértékelésen
alapuld pozitiv jelenséget a termékfajtdk szamanak béviilése kisérte, €s
ezzel Osszefliggésbe hozhatdéan nétt a beruhdzasokra forditott 6sszeg is. A
K+F rafoditasok lényegében valtozatlanok, ami némileg ellentmond annak,
hogy ekozben a termékek mindsége javult, és egyben azt is tiikrozi, hogy a
vallalatoknak szlikos pénziigyi forrasok 4allnak rendelkezésre a
termékinnovaciokra. Ezt latszik alatdmasztani, hogy a valaszolokat arra
kértiik, hogy a versenytarssal vald 6sszehasonlitdsnal szerepld 42 szempont
koziil jeloljék meg azt az 6t tényezot, amely miikédésiikben fejlesztést
igényel. A vallalatok tobb mint 45%-a a kdltséghatékonysag javitasat jelolte
meg. Ezt kovette a termékmindség (29%) ¢és a technologia fejlesztése
(29%), majd a piaci részesedés (25%) és a jovedelmezoség (24%).
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A fejleszteni kivant teriiletek,
a valaszadok szazalékaban

Koltség
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Termékmindség
Technologia
Piaci részesedés
Jovedelmezdség
Arak

Rugalmas
igénykielégités

Kapacitas-
kihasznélas

Fizetoképesség

Info.rendszer

A teljesitmény javulasa a jovedelmezéség, a termelékenység, a
legyarthatd termékek szama és a pici részesedés terén kovetkezett be a
legnagyobb iitemben. A termelékenység javulasa legalabb olyan furcsa a
romlo kozvetlen munkaraforditds és a technologia novekvo életkora
tiikkrében, mint a harom évvel ezel6tt mar észlelt vevoszolgalat esete, amely
a vallalatok jelzései szerint javult ugyan, részmutatdi (a garancialis
koltségek, a reklamaciok szama és a reklamaciokezelés ideje) azonban
romlottak. Az iddmutatok (géphiba miatti allasidd, beszerzési, termelési €s
rendelésteljesitési id6) a korabbi felméréshez képest kifejezetten
visszaesésrol arulkodnak. Itt még arra a jellegzetességre hivjuk fel a
figyelmet, hogy a fogyasztok altal észlelt mindség jelentds litemben javult,
azonban a vevoi reklamaciok szama a legnagyobb iitemben romlott tényezd,
¢és e mellett még két tényez6 romlasa utal arra, hogy a fogyaszto orientaltsag
gyakorlata tovabb javithato: a garancialis koltségek és a vevoi reklamaciok
kezelésének ideje.

A teljesitmény javuldsara utalhat, hogy a vallalatok 78 szazalékanak
nott a sajat tokéje 1995 és 1998 kozott. Az atlagos ndvekedés 2,3-szeres, a
novekedést jelzd cégek 28%-a legalabb megduplazta, 6%-a tobb mint
OtszOrosére novelte sajat tokéjét. A valaszadok egyotodének csokkent a sajat
tokéje. A tékevesztés az esetek 30 szazalékaban nem érte el a 20 szazalékot,
a vallalatok 13 szazalékanal azonban a sajat toke teljes elvesztését jelentette.
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A teljesitmény valtozasa, 1996-98 (%)
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Osszegzésként az allapithaté meg, hogy a jelenlegi valaszadék a
piacok, a miiszaki-technikai fejlodés és a politikai valtozasok
bizonytalansagat tartjak meghatirozonak miikodésiik szempontjabdl.
A vallalatok sajat teljesitményiiket a min6ség és a fogyasztok
kiszolgalasa tekintetében kiemelkedének érzik. Ezt a teljesitményt
azonban ugy tiinik, nem sikeriil megfelel6 jovedelmezéséggel
elismertetni a piaccal. Az alacsony jovedelmezdoség a novekedés és a
fejlesztés korlatjanak tekintheto.
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I1. Stratégiak és stratégiai menedzsment

A vallalatok céljai kozott elsé helyen all a fogyasztok minél jobb A fogyasztékkal valo
kiszolgalasa, és csak ezutan kovetkezik a magas profit mint alapvetd cél. A kapcsolat a vallalati
valaszadok 88,2%-a szerint a fogyasztok minél magasabb szinvonall  célok szerint is és a
kiszolgalasa a cél, mig 66,3% gondolja ugy, hogy a profit a legfontosabb. A vdllalati miikédés
fogyasztok eldtérbe keriilését a kérddiv tobb kérdésblokkja is megerdsiti.  legfontosabb
Megéllapithato, hogy a gazdasdg egészében fontos szerepet jatszik a  kérnyezeti
vevdorientaltsig. Annak ellenére, hogy a fogyasztok szerepe nott, a  tényezdjeként is

jovedelmezéségi  szempontokat sem lenne szabad elhanyagolni:  kiemelkedd
meghdokkentd, hogy a véllalatok 13,2 %-anal a profitnak egyaltalan nincs,  fontossdgi a
vagy alig van jelentésége. vdllalatok
miikodésében. E7 az
A vallalat alapveté céljai, % attitiid erdteljes
fogyaszto-
orientdltsdagot fejez ki,

amit nagyon

13 pozitivnak tartunk.

fogyasztok kiszolgalasa

5,1

minél nagyobb profit

= D H2 a3 04 |5

A vallalati miikodést leginkabb befolyasolé kornyezeti tényezék
sorrendje nem valtozott a korabbi felméréshez képest. Az adott értékek
atlaga alapjan szamitott sorrend mogott azonban differencialtabb a kép. A
vallalati célokkal 6sszhangban elsésorban a fogyasztoi kapcsolatokat tartjak
meghatarozonak miikodésiik szempontjabol a vallalatok. A fogyasztokkal
kialakitott jo viszonyt a valaszadok 77%-a kiemelked6en fontos
erbforrasanak tartja. A szallitokkal vald jo kapcsolatok is fontos
er6forrasként jelennek meg a valaszadok 45%-anal, s emellett a hazai piaci
versenyt 41%, a pénziigyi forrasokat 43% tekinti meghatirozonak
miikddése szempontjabol. A gazdasagpolitika szabja meg a vallalatok
mozgasterét, de szerepe csak Osszességében tekinthetd kdzombdsnek (3,0
atlag), tekintettel arra, hogy a valaszok harmada szerint egyaltalan nem
meghatarozd, harmada szerint részben meghatarozd, mig a vallalatok
harmada kiemelkedéen fontosnak érzékeli. A kiilpiaci versenyt vélhetéen az
exportorientalt vallalatok (40%) tartjdk kiemelkedéen fontosnak. A
vallalatok 69%-a szerint a beszerzési lehetdségek nem jatszanak
meghatarozé szerepet muiikddésiikben, ami arra utal, hogy a beszerzési
lehet6ségek egyaltalan nem jelentenek miikodést korlatozo tényezot a cégek
szamara.
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A miikodést leginkabb befolyasolé
kornyezeti tényezdék
2 2,5 3 35 4 45

Fogyasztokkal jo
viszony
Szallitokkal jo
viszony

Hazai piaci
verseny

Pénziigyi
forrasok

Gazdasag-
politika

Kiilpiaci verseny

Beszerzés

A kornyezeti valtozasokra eltérden reagaltak a vallalatok az 1996-
1998-as iddszakban. A tobbség allitasa szerint képes volt elérejelezni a
valtozasokat (52%), és idejében felkésziilt rajuk. Proaktiv, sajat kornyezetét
is befolydsold magatartast a vallalatok 11%-a folytatott ebben az
id6szakban, mig masok utdlagos alkalmazkodassal reagaltak a kdrnyezeti
valtozasokra. A tanicstalanok aranya, akik felismerték ugyan a valtozas
sziikségességét, de képtelenek voltak a valtozas véghezvitelére, a mintaban
elég alacsony (9 %), és a valaszadoknak csak toredéke ismerte fel késve a
valtozasokat.

A kornyezeti valtozasokhoz valé viszonyulas

Elérejelezte, ) . Felismerte, nem
befolyasolta Keésve ismerte fel reagalt
11% 1% 9%

Eldrejelezte és elébe Felismerte, utolag
ment reagalt
41% 38%

A stratégia tipusa szerint vizsgalva a mintaban szerepld
vallalatokat, megfigyelhetjiik, hogy legtobben (38%) a stabilitasi stratégiat
alkalmaztak az 1996-98 kozotti idészakban. A stabilitasra torekvés
els6sorban 1996-ban volt meghatarozd. A ndvekedési stratégiat is sokan
valasztottak (33 %), de agressziv, tamado stratégiat csak kevesen folytattak.
A védekezd stratégiat folytatd vallalatoknak nemcsak a hazai, hanem a
kiilfoldi versenytarsakkal is szembe kell nézniiik. Ugy tiinik, ezért nagyobb
a védekezd stratégiat folytatok aranya a tamadokénal. Piaci pozicidik
feladasara csak nagyon kevesen kényszeriiltek, a visszahuzodo stratégiat
emlitdk szdma alacsony (6%). Orvendetes, hogy nagyon kevés olyan
vallalat van, amely nem kovetett semmiféle stratégiat (2%), azaz a stratégiai
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szemlélet széleskorli hazai elterjedésének lehetiink tanti. Ha a vallalati
stratégidk id6beli valtozasat tekintjiik, a valaszokbol markansan
kirajzolodik, hogy 1995-t61 folyamatosan csdkkent a visszahuzodo €s
védekez6 stratégidk aranya, folyamatosan teret engedve a ndvekedési €s
tamado stratégidknak. A vallalati stratégiak ilyen valtozasa azt jelzi, hogy a
valaszadok 1997-98-ban hatarozottabb stratégiaval jellemezték vallalataik
magatartasat.

A vallalati stratégiak valtozasa

visszahtizodo

70

—— 1995
- - @ --199%

—O— 1997
*1998

tamado védekezd

novekedés stabilitasi

Ezt a tendenciat latszanak erdsiteni a piaci stratégiak, bar ezek
ovatosabb vallalati fellépésre engednek kovetkeztetni. A vallalatok a
mérsékelt novekedést jelolték meg stratégiajuk kozponti elemének, az
agressziv novekedést csupan a vallalatok 9%-a tartja kdvetheto stratégianak.
Erdekes megfigyelni, hogy mig a vallalatok a jelenlegi felmérésben
dinamikusabbnak itélték meg a belfoldi piacok novekedését, addig — ha nem
is tul jelentds mértékben — a pozicid megtartok szdma ndvekedett, s
kevesebben valasztottak a novekedési stratégiakat 1998-ban. Az 1996-ra és
1998-ra vonatkozo értékelések alapjan megfigyelhetd, hogy a mérsékelt
ndvekedés inkabb 1996-ban jellemezte a vallalatokat, mig 1998-ban a piaci
pozicié megtartasara helyezték a hangsulyt.
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Osszességében a
villalatok
meghatdrozo része
pozitivan itéli meg az
eddig miikidtetett
stratégiai szovetségeit,
sot a vallalatok 40 %-
a tervezi résgveteleét
stratégiai szovetségben
a kovetkezo 3-5 évben.

A kovetett piaci stratégiak, %-os megoszlas

Mérsékelt
novekedés

Piaci pozicio
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novekedés
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Az elmult években mar megfigyelhetd volt a stratégiai szovetségek
magyarorszagi elterjedése. A megkérdezett vallalatok egydtode vett részt
egy vagy tobb stratégiai szovetségben. Az sszesen tobb mint 90 megfigyelt
egyiittmiikodésrol a kovetkezOk allithatok: a stratégiai szovetségek
jellemzéje, hogy az egyiittmikodé felek hajlandok kapcsolataikat
szerzodésekkel vagy kozos vallalatok 1étrehozasaval formalizalni és ezaltal
nyilvanosabba tenni. Itt kell megemliteni, hogy a megkérdezett vallatoknal
nétt azok szama, akik egyszerre tObb stratégiai szovetségben is részt
vesznek. A stratégiai egyittmiikodések teriileteit tekintve a szdvetségek
els@sorban a marketing funkciohoz kapcsolddnak, s jelentdsen novekedett a
kutatas-fejlesztési témaju stratégiai egyiittmikddések aranya a korabbi
felmérés eredményeihez képest.

A stratégiai szovetségek teriiletei,
1996 és 1999

35%
30%
25%
20% -
15% -
10% -
5%

0%

K+F Termelés Marketing Beszerzés Tobb
funkcio

B1996 1999

A partneri kapcsolatoknak fontos eleme a hosszu tavi szerzédések
megléte vagy hianya. A hosszii tavi kapcsolatok indokait harom
szempontbdl vizsgaltuk: a koltségesokkentési, miikodési és stratégiai
indokok fontossagara kérdeztiink ra. Az eredményekbdl ugy tiinik, hogy a
hosszu tava szerzodések alapvetéen kettds miitkodési célt szolgalnak, a piaci
bizonytalansag csokkentését és a gazdasagos mikodés biztositasat,
amelyeknél a stabil arbevétel és a stabil kapacitaskihasznalds tiinik a
legfontosabb érvnek. A stratégiai szempontbol kotott szerzodések nem
jatszanak kiilonosen fontos szerepet. Azok aranya a mintaban, akik ezeket
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az indokokat fontosnak vagy nagyon fontosnak tartjak egyharmad koriil
mozog. Annak oka, hogy nem kdtnek hossza tava szerzédéseket elsésorban
az, hogy a vevd nem akarja, illetve hogy rugalmasabb piaci lehet6ségekhez
jutnak ezaltal a véllalatok.

A vevokkel kotott hosszu tavu szerzodések indokai

Koltségesokkentési |
lehetdségek |
Kalkulalhato

szerzddések

Mindségi
kovetelmények ‘

Tovabbi szerzddések |

Mennyiségi
kovetelmények

Stabil brutt6 arbevétel |

Stabil ‘ ‘ ‘
kapacitaskihasznalas

Az 1996-98 kozotti idoszakban a vallalatok atlagosan 11 wj
terméket vezettek be, ami jonak mondhaté. A termékek 6%-at tartottdk
vilagviszonylatban ujnak, és a termékek 35%-a szamit a valaszadok szerint
Magyarorszagon ujnak. A termelési technologidkat tekintve 5% a
vilagviszonylatban tjnak tekinthetd technologidk, és 24% a hazénban
el6szor alkalmazott technologidk aranya. Kiilondsen az export piacokra
kifizetddo a termékfejlesztés, ahol Osszevetve a belfoldi értékesitéssel, a
valtozatlan termékekbdl szarmazod arbevétel kevésbé, az twijabbakébol
szarmazo jelentdsebben jarul hozza az 6sszvallalati forgalomhoz.

Az innovacio segité és akadalyozo feltételeit az el6z6 felméréssel
Osszevetve a legszembetlinbbb, hogy a tényezokre adott pontok atlaga
alapjan a sorrend megegyezik. A vélaszadok kozel 60 %-a a finanszirozasi
forrasok hianyaban latjak az innovacio legfontosabb gatjat. Az innovaciot
jelentésen akadalyozoé tényezok megjelolésében a valaszadok onkritikardl is
tanibizonysagot tettek: a vallalati innovacids potencial és a technoldgiai
lehetdségek hianya erre utal. A kormanyzat kapcsan az addztatast (27 %) és
a torvényeket, eldirasokat (18 %) emelték ki a valaszadok.

A vallalatok az el6zd felméréshez képest még inkabb ugy latjak,
hogy az innovaciok sikerében a legfontosabb a felsé vezetés tamogatasa. A
realisabb képhez persze hozza kell tenniink, hogy a kérddiv kitolt6i
els6sorban ebbdl a korbol keriiltek ki. Emellett a valaszadok tobb mint fele
a vevokkel torténd egyiittmiikodésben és a magasan képzett
alkalmazottakban jelolte meg a sikeres innovacio titkat, ami nagyon
pozitivan  értékelend6.  Ellenben kevésbé oOrvendetes, hogy a
kutatointézetekkel és az egyetemekkel fenntartott kapcsolatok most is, mint
1996-ban, az utolsé helyen allnak. Az eléz6 kérddives felmérésiink
részletesebb elemzése, és az akkor késziilt esettanulmanyok egyértelmiien
jelezték, hogy az innovativ, az 1j termékek és technologiak bevezetésében
¢élenjar6 cégek sikerében fontos momentum volt a tudomanyos kozélettel
val6 egyiittmiikodés. A legkevésbé fontosnak itélt tényezok kozé soroltak a
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valaszadok az allami tamogatasok szerepét és az informacios haldzatokhoz
vald csatlakozast. Ez utobbi tényez6 arra utal, hogy a vallalatok sziik kore
tekinti tdmogatonak az innovacioban az informacids haldzatokat, igy pl. az
internetet.

Az innovacio sikerét jelentdosen elosegito tényezok, a valaszadok
szazalékaban

Fels6 vezetés tamogatéasa
Vevokkel egyiittmiikodés
Magasan képzett alkalmazottak
J61 miikdo teamek

Szallitokkal egytttmiikddés
Informatika alkalmazasa
Osztonzési rendszer

K+F, termelés és marketing egyiitt
Egyiittmiikodés véllalatokkal
Szervezeti struktira atalakulasa
Tulajdonos véltozas

Allami tamogatas
Info.halézatokhoz csatlakozas
Egyuttmiikodés kutatointézetekkel

Egyuttmiikodés egyetemekkel

Az innovaciét jelentés mértékben akadalyozé tényezok, a valaszadék
szazalékaban

Finanszirozasi forrashiany

Sajat innovacios potencial kicsi
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Technologiai lehetéségek hidnya
Tulsagosan nagy kockazat
Innovacios menedzsment gyenge
Torvények, eldirasok
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A mintaban szereplé vallalatok 22%-a készit 6nalléo informatikai
stratégiat. Azon altalanos vallalati stratégidk aranya, amelyek informatikai
fejezetet tartalmaznak 50%, amihez hozza kell tenniink, hogy a valaszadok
65 %-anal van legalabb altalanos stratégiai dokumentum. Az 6nalléan és a
vallalati stratégia részeként informatikai stratégiat készitok tabora
egyébként jelentésen atfed: ahol 6nallé dokumentum késziil, ott a vallalati
stratégiaba is belefoglaljak az informatikat.

Az onallé informatikai stratégiak fele 2-3 évre, kozel 30%-a
csupan egy évre késziil. A vallalati stratégiak informatikai fejezeteinek
id6horizontja az o©nallo informatikai stratégidkénal atlagosan fél évvel
hosszabb (3,5 ¢v), minden valoészinliség szerint igazodva az altalanos
tizletpolitikai elképzelések esetében érvényesiild tavolabbi
kitekinthetdséghez.

Az informatikai stratégia teriiletei

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

Technikai kérdések |

Uzleti vonatkozasok |

Informatika I
menedzselése

Egyéb I

Az informatikai stratégidkon beliil tovabbra is a technikai
problémakérdk  domindlnak. Uzleti-gazdasagossagi témakoroket (pl. a
vallalat  lizletdgaiban  érvényesiild6  informatikai  kovetelmények,
versenyelonyt nyujté alkalmazasok, a tervezett alkalmazasok koltség-
haszon elemzése) az informatikai stratégiadk kevesebb mint fele, az
informatikai funkcio menedzselésével kapcsolatos kérdéseket (pl. az
informatikai szervezet szervezeti helye, bels6 munkamegosztasa, az
informatikai szolgaltatasok elszamolasanak/kiterhelésének modja, a kiilsd
kozremiikodokkel vald kapcsolattartas) 40%-a érint.

A kornyezetvédelmi Kkihivas tovabbra is legeréGteljesebben a
kormanyzati szabalyozas formajaban oOlt testet. A Dbels6 érintettek
(tulajdonosok, menedzserek, alkalmazottak) feldl érkezé kdrnyezetvédelmi
igényeket nagyobbnak (bar ezt is atlagosan alig kozepesnek) érzékelik a
valaszadok, mint a kiils6 érintettek (stakeholderek) ilyen iranyu elvarasait.
A vallalatok mintegy negyede semmilyen piaci elvarast nem érzékel a
kornyezetvédelmi teljesitményének javitasara, ellenben ugyancsak negyede
mar hatarozottan erés kornyezetvédelmi igényeket észlel piaci
kapcsolataiban. Ez utdbbit jelzi az is, hogy a megkérdezett cégek negyede
tamaszt szallitoéival szemben kornyezetvédelmi elvarasokat, és ezt irasba is
fekteti. A kornyezetvédelmi oktatas és képzés vallalati helyzete tovabbra is
sanyari, a valaszold cégek alig 40 szazaléka nyGjt képzést a
kornyezetvédelemért felelds szakembereinek, s csupan 10 szazalék
terjesztette ezt ki valamennyi alkalmazottjara. A kornyezetvédelmi
kommunikacié helyzete sem mutat javuldst, a piaci kommunikacio terén
(termék- és cégreklamok, termékcsomagolds) ugyan a valaszadd cégek
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egyharmada jelzi kornyezetvédelmi elkotelezettségeit, de a nem-piaci
onkéntes informacionyujtasban (kornyezetvédelmi jelentés, lakossagi
forum) 10 szazalékra zsugorodik ez az ardny. Az elsddlegesen
kornyezetvédelmi céli beruhazast végrehajtd vallalatok aranya 40 szazalék
koriil van. A kornyezetbarat termékek kifejlesztésének jelzett aranya 10
szazalék koriili, mig a technologia “zoldebbé” tételére iranyuld kutatas-
fejlesztésrdl 30 szazalék szamol be.

Osszegzésként azt allapithatjuk meg, hogy a valaszadokat 1996-
98 kozott egyre inkabb a kezdeményezobb vallalati stratégia valasztas
jellemezte. A vallalati egyiittmiikodésekben a stratégiai szovetségek
egyre nagyobb szerephez kezdenek jutni, ami a stratégiai gondolkodas
térhoditasanak jeleként is értelmezheto. Az innovaciot tamogato és
akadalyozé tényezok kozott a vallalatok onkritikus értékelésének
lehetiink tanii. A sikeres innovaciokat tovabbra is a finanszirozasi
forrasok hianya akadalyozza leginkabb, amihez ugy tilinik, sem sajat,
sem Kiilso elérheté forrasok nem allnak rendelkezésre. Az informatikai
stratégiak szerepe a vallalati informacios folyamatok technikai
megoldasa koriil forog. A kornyezetvédelem szempontjait a
kormanyzati szabalyozas és a vallalati belsé érintettek kozvetitik
elsdsorban, kevéssé jelenik meg a piaci elvarasokban.
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II1. A vallalatok szervezete és mukodése

Ebben a részben a vallalatok szervezeti kérdéseivel, mukodési
jellemzdivel ¢és gazdalkodasi moddszereivel kapcsolatos legfrissebb
eredményeinket foglaljuk 6ssze. Témakdreit tekintve ez a fejezet dleli fel a
legtobb részteriiletet, ezért roviden Osszefoglaljuk, melyik alfejezetben
milyen kérdéskorok keriilnek targyalasra.

A szervezeti és vezetési jellemzok alfejezet a kovetkezd témakra
koncentral: az egyes tevékenységek szervezeti hierarchiaban elfoglalt helye,
az alkalmazott és kivant vezetési stilusok, a vezetdi munka, valamint az
emberi erdforrasgazdalkodas kapcsan a teljesitményértékelés, 6sztonzés, és
a tovabbképzés.

A vallalatok mikodése és kapcsolatrendszere alfejezetben azokat a
tényezoket emeltilk ki, amelyek az Osszvallalati siker szempontjabol
meghatarozoak. Itt foglaljuk Ossze a vevoi, a szallitdi és a banki
kapcsolatokra vonatkozo elsd megallapitasainkat.

A gazdalkodas modszertana alfejezet a vallalatok altal alkalmazott
legfontosabb gazdalkodasmodszertani eszk6zok hasznalatdnak tapasztalatait
Osszegzi. A stratégiai tervezéssel kezdjilk mondandoénkat, ezt kdvetden a
pénziigyi szempontu elemzési eszkozokkel foglalkozunk, majd a
mikodéshez kapcsolodo teljesitménymutatok €s modszerek hasznalatat és
hasznossagat targyaljuk. Az alfejezet lezarasaként az
informaciérendszerekkel kiilon is foglalkozunk.
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Szervezetfejlesztés
Emberi er6forras gazdalkodas
Marketing
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Bérgazdalkodas
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Beszerzés
Koltséggazdalkodas
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Termelés
Készletgazdalkodas
Pénziigy

Szamvitel

Szervezeti és vezetési jellemzok

A vallalati miikodés kiillonboz6é funkcidinak a szervezeti
hierarchidban elfoglalt helyét tekintve tovabbra is érvényes az a
megallapitas, hogy az operativ funkcidk tendenciaszeriien a hierarchia
alacsonyabb szintjén talalhatok. Ha azt vizsgaljuk, hogy mely teriileteket
vonjak a cégek elso illetve masodik szamu vezetdi kdzvetlen iranyitasuk ala
leginkabb, akkor a szervezetfejlesztés, az er6forras gazdalkodas és a
marketing fontossagat kell kiemelniink. Figyelemre mélté ugyanakkor, hogy
a harom évvel ezel6tti helyzethez képest a kontrolling és a bérgazdalkodas
két helyezést, a beszerzés pedig harom helyet ugrott elére a felsé vezetdi
figyelem és iranyitas szempontjabdl. Ezek a valtozasok azt sejtetik, hogy a
gazdalkodas pénziigyi eredményességének kozvetlen nyomon kisérése
prioritast élvez a vezetdk tevékenységében. Természetesen ezen funkciok
eloretorése egyiitt jart mas funkciok alacsonyabb hierarchikus szintre
keriilésével. A mintaban ez fOként a logisztika és készletgazdalkodas
osztalyvezet6i szintil iranyitasaban mutatkozik meg.

Funkciok elhelyezkedése vezetéi szintek szerint
(Az abran az alacsonyabb vezet6i szinteket nem szerepeltettiik)

T T T T T T T T I %
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A kérdéivben a megkérdezetteknek ismét lehetségiik nyilt négy
elére megadott vezetési stilus — autokratikus, paternalista, demokratikus és
szabadkezli (laissez-fair) — kozott valasztani, annak megfeleléen, hogy
melyiket latnak szivesebben kozvetlen felettesiik vezetési stilusaként. A
korabbi felmérés eredményei gyakorlatilag valtozas nélkiil kdszontek
vissza, a valaszadok tObbsége, atlagosan tobb mint 50%-ban a
demokratikus, vagyis a dontésekbe érdemi beleszolast engedd, de a
kezdeményezést és a dontést felvallalo vezetdt szeretne maga felett tudni.
Ezek a valaszok azt mutatjak, hogy az elmult harom évben is folytatodott az
elmozdulas a nagyobb beleszolast megengedd vezetési stilusok felé -
legalabb az 6hajok szintjén.

A valaszokat a funkcionalis teriiletek szerint vizsgalva - a korabbi
felméréshez hasonloan - szembetind a preferencidk egyiitt mozgasa. Ez alol
kivételt csak a termelési vezetdk véleménye jelent, akik aranyaiban jobban
preferaljak az autokratikus vezetdi stilust. Ez a jelenség alatamasztja azt a
vélekedést, hogy a jol strukturalt, révid idohorizontu feladatokhoz jobban
illenek a markansabb, tradicionalis vezetési technikak.

Kivant vezetoi stilusok - a funkcionalis teriiletek
szerinti megoszlas
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‘ OVezeér ig. @MTermelés OKereskedelem O Pénziigy ‘

A valosdg azonban nem illeszkedik teljes mértékben a kivant
allapothoz, bar azért a demokratikus vezeték nagyobb el6fordulasa
jellemzd. Ugyanakkor feltinéen nagy az autokratikusnak, illetve
paternalistdnak észlelt fonokok aranya (13 és 16% koriil), s kiilondsen a
kereskedelmi és pénziigyi vezetok tartjak autokratikus vezetdnek a
felettesiiket. A pénziigyi vezetOk hataskorét csorbitja az a koriilmény is,
hogy majdnem egynegyediik atyaskodonak tartja a fonokét. Erdekes, hogy
sokan nem valaszoltak erre a kérdésre, talan bizonytalansagbdl, esetleg
félelembdl. A kivanatos és a valds allapot markans eltérése lappangd
konfliktust, elégedetlenséget sejtet.
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A vezetdk
elorelépési
lehetdségei
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Tényleges vezetési stilusok
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A vezetok személyes karrierjének Osszetevoit illetben kevés
valtozas figyelhetd meg a korabbi felméréshez képest. Legszembetiindbb
talan az elorelépési lehetdségek visszaszoruldsa, amely egyontetliien
jelentkezett minden funkcionalis teriileten. (A mostani kép mar inkabb a
pesszimista kategoridba esik, a par évvel ezelotti visszafogott
optimizmushoz viszonyitva.) A tobbi tényezdvel kapcsolatban (szaktudas
felhasznalasa, vezetdi képességek felhasznalasa, hataskor, felelosség
novelése) viszont a korabbi helyzethez hasonléan nagyon optimistak a
vezetOk. Egymashoz viszonyitva a termelési teriilet varakozasai
tekinthetdek legkevésbé bizakodonak, kiillondsen a szaktudast, valamint a
redljovedelem alakulasat illetben. A pénziigyi teriilet a kordbbi
eredményekkel 6sszhangban ismét csak a leginkabb optimistanak tekinthetd
a vezetok karrier dsszetevoit illetden.

Vezetoi karrier osszetevok valtozasa

atlag

3,91

3,74
3,54
3,34
3,14
2,94

2,71

2,54

Onmegvalositasi
lehetdség
Hataskor,
felelésség
Elérelépési esélyek
Szaktudas
felhasznalasa
Vezetdi képesség
felhasznélasa
Realjovedelem

OVezérig. H Termelés OKereskedelem OPénziigy
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A formalis teljesitményértékelési rendszerek alkalmazasa
ugyanolyan nagysagu valaszadoi korben figyelhetd meg, mint legutobb,
vagyis majdnem a vallalatok felénél (45%). Az a tendencia sem valtozott,
hogy a teljesitményértékelés szinte kizarolag a javadalmazas megalapozasat
szolgalja, mas lehetdségeket — példaul eldléptetés és képzési programok
tervezése az eredmények alapjan —, csak elenyészd szamban probalnak meg
kiaknazni (5-10%). Vagyis valtozatlanul a multorientalt értékelési szemlélet
a jellemzd.

Vezetoi teljesitményértékelés célja

45%

40%-1

35%-+

30%-

25%-

20%-1

15%-

10%-

5%

0%

El6léptetés
Mas
adminisztrativ
dontés

Keépzés
szervezése
Bels6

kommunikacié
eldsegitése

Javadalmazas

Az értékel6 személyét illetben a hagyomanyosnak mondhato,
kozvetlen felettes altal végzett értékelés dominanciaja figyelhetdé meg. (A
teljesitményértékelést végzd szervezetek 90%-aban milkddik ez a
megoldas.) Meglepden magas az ugynevezett ,,nagypapa” értékelés aranya,
amikor egy magasabb szintli vezetd is beszall az értékelési folyamatba (kb.
44%). Kevés szervezetnél jellemz6, de mar megjelentek a kevésbé
hagyomanyos értékelési formak is, példaul az onértékelés, az azonos szintii
kollégak, vagy a fogyasztok altali értékelés. Legkisebb aranyban a
beosztotti - vagyis az alulrol felfelé torténd - értékelés fordult eld, ami
feltehetden a kulturalis korlatokkal magyarazhato.

A vezetdi teljesitményértékelés alapjat befolyasolo tényezokkel
kapcsolatban az elmult felmérés eredményeihez szintén nagyon hasonld
valaszokat kaptunk. Négy tényez6 szerepét vizsgaltuk, s azt talaltuk, hogy a
szervezeti szinti eredmény tovabbra is kiugréan fontos szerepet jatszik a
vezetok megitélésében. Megfigyelhetd azonban a tobbi tényezd
viszonylagosan fontosabba valasa is, ami elsdsorban a magatartasi elemek
fontossagaban jelenik meg. A személyes jellemzdk szerepe tovabbra is a
legkevésbé fontosnak tekinthetd.
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A vezetdk
teljesitményet a
szervezet
eredményessége
alapjan itélik
meg.

Vezetdi teljesitményértékelés szempontjai

Szervezeti Egyéni Vezetéi Személyes
eredmény eredmény magatartas jellemzék

01999 W 1996

A vezetdi képességeket, erdsségeket vizsgidlva azt tapasztaljuk,
hogy a korabbi felméréshez képest a valaszadok felkésziiltségében jelentds
javulas kovetkezett be. Ez szinte minden képességre igaz, kivételt csupan a
kockazatvallalasi hajlandosag visszaesése jelez. A klasszikus vezetdi
funkci6 gyakorlasdhoz sziikséges teriileteken, a szervezési képesség, a
vezetési ismeretek és a kommunikacios képességek terén a legmeggydzdbb
a fejlddés. Valamelyest javult a szdmitastechnikai felkésziiltség is, de ez a
képesség még mindig a leggyengébb pontja a vezetdknek. Ezt ellenpontozza
a gyakorlatorientaltsag és a szakmai ismeretek magas szintje.

A menedzsment képességek rangsora
1996-ban és 1999-ben

Gyakorlatorientaltsag
Szakmaiismeretek
Problémamegoldé k.
Uzleti érzék
Szevezésiképesség
Vezetésiismeretek
Kommunikaciés kép.
Otletek képviselete
Elemz6készség
Kockazatvallalasi hajl.

Szamitastech.ism.

2,5 2,7 2,9 3.1 33 35 3,7 3,9 4.1

W 1999 E1996
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A korabbi tapasztalatokhoz hasonldan a jovedelmeken beliil nagyon
magas az alapfizetés aranya. Kiilondsen igaz ez a beosztottakra. Az 6
esetiikben a legtobb vallalatnal a jovedelem 85%-a ebben a formaban keriil
kifizetésre. A vezet6knél ez az arany némileg kisebb, 65-70%-ra teheto,
viszont megnd az év végi bonusz, valamint a kiegészit6 juttatasok aranya.

Az 0sztonzési lehetoségeket tekintve megmaradt a pénz kiugrod
szerepe, mind a vezetdi, mind pedig az alkalmazotti komél. Az
alkalmazottaknal a pénzen kiviil a kellemes 1égkorre, valamint a munkahely
biztonsagara probalnak épiteni az 6sztonzés kapesan. Az sszképet tekintve
a vezetOk esetében nagyobb szerepet kapnak a magasabb rendii motivacios
eszk0zok, elsdsorban az 6nallosag biztositasa, a feleldsség vallalasa, illetve
az eldrejutas lehetdsége. Mindazonaltal az 6 esetiikben is komoly szerepet
kapnak az alkalmazottaknal mar emlitett alacsonyabb szinti motivacios
eszkozok.

A képzéssel kapcsolatos kérdésekre a korabbi felméréshez nagyon
hasonlo eredményeket kaptunk. Ugy tiinik, hogy a képzési sziikségleteket
még mindig elsésorban a technikai, technolodgiai feltételek valtozasa
hatarozza meg. Ennek megfelelden leggyakrabban miiszaki, vagy pedig
informatikai témaju képzésekre keriil sor. Egészen elhanyagolhato szerep
jut a készségfejlesztésnek, amelyen beliil csak a kommunikacios tréningek
érnek el magasabb aranyt. A szervezetek kis hanyadanal 1étezik formalis
vezetoképzési program (17%). Meglepden magas viszont azok aranya, akik
rendelkeznek valamilyen formalizalt beillesztési (orientacids) programmal,
tobb, mind negyediik miikoddtet ilyet.

Biztato jelenség, hogy a szervezetek 89%-a ugy véli, érdemes a
munkavallalok képzésére aldoznia, sszességében azonban tobb mint harom
hosszabb id6szaknak tekinthetd a korabbi felmérés eredményéhez képest.
Nem jellemz6 a formalizalt emberi eréforras tervezés, ilyen rendszerrel a
valaszadoknak csak 17%-a rendelkezik.

A makrogazdasag stabilizalodasara utaldo tény, hogy csak
elhanyagolhaté szami (16%) szervezetnél keriilt sor az elmult évben
bejelentési kotelezettséggel jard 1étszam leépitésre.

Osszefoglalasként megallapithaté, hogy az egyes vallalati funkciék
elhelyezkedése azt jelzi, hogy a gazdalkodas eredményességének
kozvetlen befolyasolasat biztosito funkciok tipikusan vezérigazgatoi,
illetve helyettesi iranyitas alatt allnak. A Kkivant és tényleges vezetési
stilusok eltérése lappango6 konfliktust, elégedetlenséget sejtet. A
kivanatosnak tartott demokratikus vezetési stilus ugyan a
legelterjedtebb, de nem elhanyagolhaté az autokratikusnak és
paternalistinak tartott vezetok szama. A vezetok karrierpalyaja
besziikiilni latszik a vizsgalt vallalati korben, kiilonosen az elérelépési
lehetoségeket illetéen. A teljesitményértékelo rendszerek tovabbra is a
javadalmazas megalapozasat szolgaljak leginkabb, s az értékelés
szigoru hierarchikus rendben torténik. A képzési raforditasok
megtériilési ideje megnyult.
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A vdllalatvezetok

az dsszvdllalati siker
szempontjabol

a hagyomdnyos
Sunkciok (felsé
vezetes, ertekesites,
termelés) szerepét
tartjak

a legfontosabbnak.
Az ujabb integradlo
Jjellegii funkciok (pl.
kontrolling,
logisztika) sulydt
értékelték

a legkisebbnek.

A vallalatok miikodése és kapcsolatrendszere

A vallalatvezetok véleménye szerint az osszvallalati miikodés
sikere szempontjabol a fels6 vezetés, az értékesités, a termelés, a
koltséggazdalkodas és a kereskedelem szerepe a leginkabb meghatarozo
jelenleg. A kozépmezonybe sorolhatdé a mindségbiztositas, az emberi
er0forras menedzsment és a beszerzés. A sorrend hasonld, mint a harom
évvel korabbi felmérésben. A felsd vezetés, a pénzligyi, a termelési és a
kereskedelmi vezetok egyarant tigy itélik meg, hogy a szervezetfejlesztés, a
logisztika, a kontrolling és az informacidmenedzsment sulya a legkisebb a
vallalati sikerben. Ez a kép azért elgondolkodtatd, mert — a nemzetkdzi
tapasztalatok szerint — ezek a funkciok fontos integrald szerepet tolthetnek
be a vallalati miikddésben, segitve a kiilonbdz6 funkcionalis teriiletek
egylttmiikodését. A vallalatvezetok altal felallitott sorrend viszont a
hagyomanyos funkciok “mindenhatdsagat” jelzi. Ugyanakkor az integralod
funkciok egy részénél a vallalatok érzik a fejlesztés sziikségességét. A
gazdilkodas hatékonysaganak fokozasa érdekében az atlagosnal
valamivel tobb tennivalodt latnak a kereskedelem és marketing, a kontrolling,
a koltséggazdalkodas, a miiszaki fejlesztés és az informaciomenedzsment
teriiletén. A felsd vezetés, a szamvitel és a pénziigy azok a teriiletek, ahol a
legkevésbé érzékelik sziikségesnek a valtoztatast a vallalati szakemberek.

Az egyes funkcidk szerepe az 6sszvallalati sikerben
(fels6 vezetok véleménye)

Informaciémenedzsment | ‘

Mindségbiztositas |

Bérgazdalkodas

Pénziigy

Szamvitel

Emberi eréforras menedzsment

Koltséggazdalkodas

Készletgazdalkodas ]

Logisztika |

Beszerzés |

Ertékesités ]
- I I
Termelés |

Szervezetfejlesztés |

Miiszaki fejlesztés |

Kontrolling

Kereskedelem/marketing

Fels6 vezetés

I
\
\ \
T T
1 1
25 3 35 4 45 5
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A hatékonysag javitasahoz valtoztatast igénylo teriiletek
(fels6 vezeték véleménye)

Informéciomenedzsment

Min6ségbiztositas

Bérgazdalkodas

Pénziigy

Szamvitel

Emberi eréforras menedzsment

Koltséggazdilkodas

Készletgazdilkodas

Logisztika

Beszerzés

Ertékesités

Termelés

Szervezetkilesztés

Miiszaki fjlesztés

Kontrolling

Kereskedelem/marketing

Felsé vezetés

A beszallitoi teljesitmények megitélésében nem tortént jelentOs
valtozas az elmult években. A szallitmany sértetlenségével illetve az igért
mennyiséggel az esetek tobb mint 90 szazalékaban nem volt probléma, mig
az igért mindség illetve az id6beli pontossag valamivel tobb gondot okozott
(a rendelések 86, illetve 83 szazalékaban volt megfeleld). A teljesités
idejének el6forduld pontatlansagai mellett azonban a vallalatok csdkkend
rendelésteljesitési id6rél szamoltak be.

A valaszadok szerint javult a fizetési fegyelem is. A vallalatok
tovabbra is jobb véleménnyel vannak magukrol, mint iizleti partnereikrol,
de a megitélésbeli kiilonbség csokkent. A cégek 65%-a sajat allitasa szerint
sohasem, vagy csak nagyon ritkan fizet késedelmesen, mig 12% esetében a
késve fizetés altalanosnak vagy gyakorinak tekinthetd. A vevOkrol
kialakitott kép ennél kedvezOtlenebb, de jelentsen javult 1996 ota. A
vallalatok 25%-a szerint vevdik altaldban pontosan fizetnek (szemben a
korabbi 19 szazalékkal), s csak 30% szerint altalanosak, gyakoriak a fizetési
problémak (szemben az 1996-o0s 47%-kal).

Késedelmes fizetés (lejarat utan 30 napon til) a vevdi illetve
a szallit6i oldalon

52 6,9 22,7 35,1
Késedelmes fizetés a
szallitok felé
Tz 278 45,4

Vevok késedelmes
fizetése

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

O Altalanos BGyakran ORitkdn [INagyon ritkan B Sohasem
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Késve fizetés esetén
a késedelmi kamat
a leggyakrabban
alkalmazott
szankcio. Az ados
felszamoldsadt csak
ritkan kerik

a vallalatok.

A vallalatok szerint
konnyebb
bankhitelhez jutni,
mint néhdany évvel
ezelott, ugyanakkor
ritkabban
hasznadljik ezt

a finanszirozdsi
forrast.

A késedelmes fizetés esetén a leggyakoribb szankcio a késedelmi
kamat: a vallalatok tobb mint fele gyakran alkalmazza ezt az eszkozt.
Szintén gyakori (36%), hogy csak a fizetést kovetden rendelhet tijra a vevo,
viszont kevés vallalat szakitja meg a kapcsolatot végleg az addssal (11%). A
vallalatok kétharmada még sohasem kérte az ados felszamolasat. A
visszatarto erd leginkabb az alacsony varhaté megtériilés, illetve az eljaras
hosszadalmassaga ¢és bizonytalansaga. Az ados vevoként vald megtartasa a
legkevésbé jellemzd ok: a valaszadok 30 szazaléka esetében volt csak
meghatarozo visszatarto tényezo.

A felszamolasi kérelem elmaraddsdanak oka

A valaszadok megoszlasa az
egyes kategériak kozott (%)
1 2-3 4-5
Nem akarja elvesziteni az adést mint vevét 41,0 22,3 36,8
A birdsagi eljaras til hosszadalmas 18,3 24,6 57,0
A birésagi eljaras koltségei tiil magasak 23,0 31,0 46,0
A dolog kimenetele bizonytalan 16,7 23,7 59,8
Az adés tulzottan eladésodott, til sok a hitelezéje 25,2 28,2 46,7
Az adés felszamolasa esetén elérheté megtériilés 19,1 19,8 61,0
tilzottan alacsony
A tartozas behajtasa konnyebb birésagon kiviili 22,0 37,9 40,1
informalis médszerekkel

(1- egyaltalan nem jatszott szerepet, 5S— meghatarozo szerepet jatszott)

A pénziigyi adatok tanusaga szerint a rovid tava forrasok
biztositasaban a szallitdallomany atlagosan valamivel nagyobb szerepet tolt
be, mint a rovid lejarati bankhitelek. A vallalatok idegen forrasainak
atlagosan mintegy haromnegyed része rovid lejarata, s ennek kdzel 40%-at
a szallitok felé valo tartozasok teszik ki, negyedét a rovid lejarata
bankhitelek, 17%-4t a koztartozasok adjak (ez a teljes mérleg-f6dsszeg 10, 6
illetve 4 szazalékanak felel meg).

A vallalatok ugy itélik meg, hogy javultak a hitelhez jutas
lehetoségei. Ugyanakkor kevesebben élnek ezzel a lehetdséggel, mint
néhany évvel ezel6tt. Tobben vannak azok a vallalatok, akik egyaltalan
nem, vagy csak ritkdn vesznek igénybe bankhitelt, mint azok, akik
hasznaljak ezt a finanszirozasi forrast.

Bankhitel igénybevétele

Gyakran
25%

Soha
26%

Inkabb gyakran
11% Ritkan
17%

Valtozo
21%

Tovabbra is konnyebb egy éven beliili hitelhez jutni, mint éven
talihoz, de mindkét hitelforma esetén jobbnak itélik a wvallalatok

36



lehetdségeiket, mint harom évvel ezelott. A cégek 64 szazaléka ugy érzi,
konnyen kaphat éven beliili bankhitelt, mig az éven tali hitelek esetében
alacsonyabb, 45% ez az arany. Csokkent némileg a hitellehet6ségekhez
nem, vagy csak nehezen juté vallalatok aranya is (13% egy éven beliili,
illetve 27% egy éven tuli hitel esetében).

A rovid és hosszi tavi hitelfelvétel lehetéségei
(vallalatok szazalékaban)

40% ~
35%
30% -
25%
20% ~
15% +
10% +
5% -
0% -

|

Képtelen 2 3 4 Nagyon
hitelt konnyen
szerezni jut

O Even beliil M Even tal hitelhez

Osszességében a vallalati miikodésben a hagyomanyos vallalati
funkcidok a meghatarozdéak. Az integralé tényezok jelenleg még kevéssé
fontosak. Utobbi tevékenységek koziil a kontrolling és az
informaciémenedzsment teriiletén litnak leginkabb tennivalét a
vallalatok.

A vallalati mikodés finanszirozasa kevéssé jelent problémat:
javult a fizetési fegyelem, és konnyebb bankhitelhez jutni is, mint
korabban.
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Stratégidt csak

a vallalatok fele
készit.

A stratégiai
tervezés modszerei
tovibbra sem
elterjedtek.

A gazdalkodas modszertana

A stratégiai tervezés modszertana tovabbra is gyerekcipdben jar,
a korszerli stratégiai elemzési és tervezési eljarasok hasznalataban nem
tortént jelentds attorés. A gyakran és az esetenként alkalmazott médszerek
elterjedtségére vonatkoz6 adatokat Osszevonva azt lathatjuk, hogy a
leggyakrabban igénybevett eljardsok a portfolido elemzés és a SWOT-
technika — ezeket a vallalatok valamivel tobb mint egyotdde hasznalja. A
modszertani ismeretek viszonylagos alacsony szinvonalat mutatja, hogy
példaul a szcenari6 technikat vagy a Porter-féle iparagelemzést a valaszolo
vallalatok tobb mint fele nem ismeri, illetve ha ismerik is ezeket
modszereket, akkor sem alkalmazzak.

%  Alkalmazott stratégiai tervezési modszerek
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30

25

20

SWOT-elemzés
Szcenari6 technika
Porter-féle
iparagelemzés
Technologiai
portfolio
Csoportos alkotd
technikak

Portfolio-elemzés
Ertéklanc-elemzés

OKiprobaltak, nem valt be B Esetenként alkalmazzak ~ OJRendszeresen alkalmazzak

A vallalati tervezés stlypontjai, a kiilonbozo tervtipusok
alkalmazasa nem valtozott 1ényegesen a valaszok szerint. A vallalatok tobb
mint 80 szazaléka készit lzleti tervet és éves vallalati tervet, kozel
haromnegyed résziik termelési €s beruhazasi tervet. Vallalati stratégiat
valtozatlanul csak a vallalatok fele készit, s tovabbra is alacsony (s6t 1996-
hoz képest csokkent) a marketing tervet, cash-flow, illetve likviditasi tervet
készit6k szama. A stratégiai tervek, vagy a marketing terv esetében azt
feltételezhetjiik, hogy ezek elemei megjelennek az iizleti tervben, illetve az
éves vallalati tervben. A cash-flow ¢és a likviditdsi terv esetében a
“visszaesés” lehet annak kovetkezménye, hogy csokkent a vallalatokra
nehezedd finanszirozasi nyomas, s a napi likviditasi gondok kevésbé
jellemzéek. Emellett a felmérés tantisagai szerint a pénziigyi vezetok
szamara késziilnek a legnagyobb gyakorisaggal kontrolling jelentések, igy
az ellendrzés és beavatkozas lehetdsége folyamatosan fennall.

Figyelemre méltd az a tény, hogy jelenleg a valaszok alapjan a
szervezetek 68,5 %-a esetében képezi csak az értékesitési terv az éves terv
kiindul6 alapjat, emellett nagy szerep jut a termelési (42,6 %), kisebb a
pénziigyi (15,7 %) és egyéb (5,9 %) terveknek. Bizonyosnak tlinik azonban:
az iizleti tervekben tobb évre rogzitett értékesitési célkitlizések az éves
tervek Osszeallitdsanal sok esetben mar mintegy premisszaként szerepelnek,
s a vallalatok jelentdés része ezért tekinti példaul a termelési tervet
kiindulépontnak.
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A leggyakrabban hasznalt tervtipusok

Villalati stratégia ]

Cash-flow terv ]

Karbantartasi terv ]

Likviditasi terv ]

Ertékesitési terv ]

Beruhazasi terv ]

Termelési terv ]

Eves vallalati terv ]

Uzleti terv ]
‘ ‘ ‘ ‘ ‘

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

A kontroll folyamat ciklusszerli miikodésében az utolsé szakasz a
jelentéskészités, majd ennek alapjan a szervezeti jellemzok célszer
moédositasa. A valaszadok 77 szazalékdnal késziilnek kiilonb6zo
kontrolling jelentések, legtobbszor havi gyakorisaggal. E tény is azt a
vélekedést latszik aldtdmasztani, hogy a kontrolling szervezetek alacsony
szdma nem jelenti a kontroller, a modszertan illetve altaldnosabban a
rendszerek hianyat. A jelentések struktiraja a vallalatok dontd tobbségénél
(91%) megegyezik a tervek szerkezetével, mely lehet6vé teszi a terv-tény
Osszehasonlitasokat. A jelentések mintegy fele javasolt intézkedéseket is
tartalmaz. A leggyakrabban a felsé vezetés és a pénziigyi vezetés kap
jelentéseket. Esetiikben 20 illetve 27% a heti, 71, illetve 46% a havi
jelentéseket készitd vallalatok aranya. Ritkabb, de viszonylag kiemelt a
termelés ¢és a kereskedelem/marketing informacid-ellatdsa. Meglepd
ugyanakkor, hogy a termelési vezetok 15, a kereskedelmi és marketing
teriileten csak 9%-a kap heti informdacidt (a havi jelentéseket hasznalok
aranya 42, illetve 34%). Mostohagyereknek szamit a logisztika, mely
minden jelentéstipus (heti, havi, negyedéves, féléves, stb.) esetében az
utolso a sorban. Leginkdbb havi jelentéseket kapnak a logisztikai vezetok is,
a valaszadok 13%-a esetében.

A kontrolling jelentésekben dontéen pénziigyi informaciok (a
szamviteli kimutatdsokbol szarmazé adatok, pénziigyi mutatdoszamok,
koltségelemzések), illetve a tervhez viszonyitott teljesitményadatok
szerepelnek: a vallalatok tobb mint 80%-a hasznal ilyen informaciokat. A
mindségre (48%), a fogyasztoi elégedettségre (39%), a Dbeszallitok
teljesitményére (36%), a versenytarsak helyzetére (33%), a kiszolgalasi id6
alakulasara (18%) vonatkoz6 adatokat viszont ritkdn tartalmaznak a
jelentések. A pénziigyi vezetdk tobbsége a szamviteli adatok, pénziigyi és
koltségelemzések utdn a mindségre vonatkozé informaciokat tartja a
leginkabb fontosnak — ugyanakkor a valaszadok tobb mint fele esetében
ilyen adatok nem szerepelnek a kontrolling jelentésekben. Szembetiing,
hogy viszonylag kevesen figyelnek rendszeresen olyan fontosnak értékelt
tényezoket, mint példaul a rendelésteljesités pontossaga, vagy a vevok
elégedettsége.
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A villalatok
tobbsége készit
kontrolling
jelentéseket, melyeket
leginkabb a felso
vezetés és a penziigyi
vezetok haszndlnak.

A pénziigyi szemlélet
tulsulydra utal, hogy
a kereskedelem és a
marketing, vagy a
logisztika teriiletén
csak ritkan kapnak
ilyen jelentéseket

a vezetok.

A kontrolling
jelentésekben a
pénziigyi
kimutatdasokbol
szdrmazo
informdciok
domindlnak.

A kiilso
informadciok, illetve
az érintettek
véleménye — a vevok
véleményeét
leszamitva — ritkdn
jelennek meg.
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A jelentésekben szereplé informaciok A jelentésekben szereplé informaciok fontossaga

tartalma (atlagos értékelés)

(a valaszadok szazalékaban)

Beszallitok teljesitménye D

Er6forras-kihasznaltsag

Kiszolgalasi id6 alakulasa D

Koltségelenzés |

Ertékesités mennyisége |

Mindségi informiciok |

Pénziigyi mutatészamok |

Rendelésteljesités pontossaga |

| Szanwiteli kinutatasbol adatok

Rendelésteljesités rugalmassaga

| Tervhez viszonytott teljesitmény |

| Termelékenység

Versenytarsak helyzete |

0% 10% 20% 30% 40%

A pénziigyi elemzési
modszerek koziil

a cash-flow kimutatds
haszndlata

a legelterjedtebb.
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Vevok elégedettsége
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A jelentésekben szereplé informaciék forrasat dontéen a
pénziigyi kimutatasok és a belsé informacids rendszer adatai jelentik, s
kevéssé jelennek meg kiils6 forrasbol szarmazod adatok illetve a
munkatarsak véleménye. A vevli vélemények figyelemmel Kkisérését
altalaban fontosnak tartjak a vallalatok, bar rendszeresen a valaszadok alig
tobb mint fele hasznalja ezt az informacid-forrast.



A valaszadd szervezetek altal hasznalt pénziigyi-gazdasagi
elemzési modszerek kozott a ,klasszikus” kimutatasok €s eljarasok allnak
az élen; mig az 0jabb keletii technikak — az elézetes elvarasokat igazolva —
joval kisebb aranyban képviselik magukat. A vallalatok nagy szazaléka
készit cash-flow kimutatast (latszolag annak ellenére, hogy — mint
emlékezetes — a tervezés kérdései kapcsan nyilatkozataik szerint a
valaszadok csupan kb. fele hasznalta e modszert a jovo elemzésére),
elkiilonitett fix és valtozo koltség elszamolast, illetve elemzi a beszedési és
fizetési idoket, valamint a készletforgas alakulasat. A Balanced Scorecard
stratégiai teljesitménymérési rendszer, az atmendteljesitmény-szamitas
(TPA) ujdonsaguk okan természetes modon csak néhany vallalat
miikddésének segitdi.

A leggyakrabban hasznalt pénziigyi elemzési eszkozok
(hasznalok aranya)

Koltségérzékenységi vizsgalatok [

Tokekoltség a beruhazasi dontéseknél [
Fedezeti pont szamitas | ]

Készletforgasi mutatok elemzése ]

Fix és valtozo koltségek elkiilonitése ]

Cash-flow kimutatas ]

Beszedési és fizetési idok egyiittes elemzése ‘I
\
T
T

50% 60% 70% 80%

A miikddéshez kapcsolédo teljesitménymutaték kozott a
késztermék mindségét hasznaljak a legtobben (a megkérdezettek csaknem
haromnegyede), s egyben ez a leghasznosabbnak itélt mutatd. Az
elterjedtebb mutatok kozott szerepel a készletnyilvantartas pontossaga, a
készletforgasi id6 és a vevdi reklamaciok szama (a valaszadok tobb mint
kétharmada hasznalja ezeket). Kevéssé hasznalatos, s nem is igazan tartjak a
valaszadok hasznosnak példaul a terméktervezési idok nyomon kovetését,
ami arra utal, hogy az id6 még kevéssé fontos versenytényez6 vallalataink
szamara. Hasonloképpen kevéssé hasznalatos, és nem is értékelt mutatd az
alkalmazotti javaslatok szamanak alakulésa.
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90%

A késztermeék
mindsége a
legelterjedtebb, egyben
a leginkdbb
hasznosnak tartott
miikédéshez
kapcsolodo
teljesitménymutato.



A leggyakrabban hasznalt miikodési teljesitménymutatok
(hasznalék aranya)

Alkalmazottak hianyzasa

Rendelésteljesités késése |

Készletszintek |

Anyagjegyz€k pontossaga |

Termelékenység ]

Vevéi reklamaciok s zima ]

Készletnyilvantartas pontossaga |

Késztermék mindsége |

50% 55% 60% 65% 70% 75%

A vallalati gazdalkodas hatékonysaganak novelésében fontos
szerepet tolthetnek be a kiillonbozo, operativ. mikodést korszer(isitd
programok. A vallalatok altal hasznalt modszerek listajat az alkalmazottak

Az operativ miikodés
korszeriisitéséhez

kaq csol(')d? tovabbképzése vezeti, messze megeldzve a termelési stratégia kialakitasat és
programok to: bséget  \allalati stratégidhoz vald kapcsolasat, az informaciorendszerek integralasat
asznos

vagy az ISO 9000 alkalmazasadnak intenzitasat. Ellentmondasként
jelentkezik, hogy a teljeskorii mindségmenedzsment (TQM) modszerét
kisfoku hasznalata ellenére kifizetddonek tartjak a vallalatok, mig az
alkalmazottak tovabbképzésével kapcsolatban — elterjedtsége ellenére —
ellentétes a vélekedés.

befektetésnek tartjak
a vallalatok.
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A vallalati
gazdalkodds
modszertana meg
nem tamogatja
megfeleloen a
miikédéshez
kapcsolodo
dontéseket.

Az elmult

idoszakban nott

az informdcios
rendszerek
integraltsdga,

és az iizleti partnerekkel
valo kapcsolatban is
egyre elterjedtebb az
elektronikus adatcsere.

A vezetdi teljesitmények értékelése

A miikodési dontések alacsony tamogatottsaga a gazdasagossagi
elemzésekben és az informacids rendszer nyujtotta lehetdségekben is
megjelenik. A vallalatok tobbsége beruhdzasok (70%), illetve 0j termék
bevezetése (58%) esetén készit gazdasagossagi elemzéseket, fejlesztési
projektek (32%), illetve 1j értékesitési, elosztasi formak (13%) bevezetése
esetén mar joval alacsonyabb ez az arany. Az informacids rendszert
legtobben a jovedelmezOségi szamitasok, az ellenérzés, a tervezés, az
arképzési dontések ¢és a koltségesokkentési lehetdségek feltarasanak
tamogatasaban tartjak hatékonynak (25-30%). A miikodéshez kapcsolodo
dontések esetében rosszabb a helyzet, a tevékenység-kihelyezési, a “venni
vagy gyartani”, illetve a termékosszetételre vonatkozo dontéseket, vagy az
elosztasi csatornak jovedelmezdségének elemzését a valaszadok 20-35%-a
szerint a vallalati informacios rendszer egyaltalan nem tamogatja.

Az informacidrendszer altal leginkabb tamogatott dontések

Ellendrzés, beszamoltatas

Az alkalmazottak teljesitményének
értékelése

Termékek/termékcsoportok
jovedelmezdségeének szamitasa

Koltségesokkentési lehetdségek
feltarasa

Tervezés, tervtdl valo eltérések

Arképzési dontések ,
elemzése

Az informéacids rendszer nyujtotta lehetoségeket jelentdsen
befolyasolja a szakteriileti rendszerek kozotti integraltsag. E tekintetben
kedvez6 valtozasoknak lehetiink tanui: jelentdésen nott az egymassal on-line
kapcsolatban 1évé vagy legalabb elektronikus adathordozoé cseréjére képes
vallalati rendszerek szama.

A kordbban meglehetdsen elhanyagolt, bar mas szakteriiletekkel
intenziv informaciocserét nem feltétleniil kivand bériigyviteli és munkatigyi
funkcidk utan a logisztikai teriiletek (beszerzés, készletgazdalkodas,
értékesités) mutatjdk a legnagyobb eléretorést. Ez anndl is inkabb
iidvozlendd, mert a szolgaltatasi szinvonalat és azon keresztiil a
versenyképességet alapjaiban meghatarozé funkcidkrél van sz6. A
szamvitel és a pénziigy teriiletén is tovabb er6sddott a rendszerek —
egyébként mar kordbban is kimagaslé — integraltsaga.
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A szakteriileti rendszerek integraltsaga, a valaszadék
szazalékaban

Szamvitel

Emberi er6forras menedzsment Pénziigy

Beszerzés Bériigyvitel

Ertékesités Készletgazdalkodas

1996 — 1999

Kulcsfontossagu tényezé vallalataink szervezetkdzi informatikai
kapcsolatainak alakulasa. A tapasztalatok kifejezetten pozitivak. A minta
vallalatainak majdnem a fele tamaszkodik elektronikus adathordozok
cseréjére a partnereivel vald kapcsolattartasban. Szintén magas, 44%-os
aranyban alkalmaznak elektronikus levelezést {izleti célra. Kihelyezett
terminalon keresztiili adatcserét a minta vallalatainak 30%-a folytat, ami
biztato, még ha ez az esetek tobbségében csak egy-két bankterminal
lizemeltetését is jelenti. A szabvanyos elektronikus adatcsere az egyetlen
megoldas, amelynek révén két wvallalat megfeleld adatbazisainak
aktualizalasa — potencialisan — emberi kéz érintése nélkiil mehet végbe.
Alkalmazasuk 0Osszességében 21%-o0s részaranya jo kiindulopont a
tovabblépéshez.

A 90-es évek végére a vallalatok kozotti verseny 1j terepévé az
internet 1épett eld. A kapott adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a minta
vallalatainak 58%-a az internet csatlakozas megteremtésével a kezd6 1épést
megtette. A csatlakozassal rendelkezOk koziil majdnem minden masodik
onallé honlappal is rendelkezik, azon keresztiil iizleti tranzakciora azonban
csak nagyon kis résziikk vallalkozik. A lehetséges okok kozott kell
emliteniink a magyarorszagi magancélu internet hasznaldk alacsony szamat,
és az internetes iizleti miiveletek biztonsagaval kapcsolatban hazankban
kialakult, a kelleténél (és az altalanosnal) negativabb megitélést.
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A vallalati gazdalkodas médszertanaban a pénziigyi
informaciok és elemzési modszerek dominanciaja jellemzo tovabbra is,
mig a miikodési dontések tamogatottsaga viszonylag alacsony. Mindez

megnyilvanul a kontrolling jelentések tartalmaban és a felhasznalt
informaciok jellegében is. A vallalati gazdalkodas hatékonysaganak
novelésében fontos szerepet toltenek be az operativ mikodés
korszeriisitéséhez kapcsolédo programok, melyek tobbségét hasznos
befektetésnek tartjak a vallalatok. Az informaciés rendszerek fejlodése
és novekvo hasznalata igéretesnek értékelheto, a belso vallalati
rendszerekben és az iizleti partnerekkel valo kapcsolattartasban
egyarant jelentkezik.
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Versenyképesség Kutato Kozpont

A BKE Vallalatgazdasagtan Tanszéke koordinalasaban 1995 jalius
és 1997 oktobere kozott zajlott le a Versenyben a vilaggal - a magyar
gazdasasdg nemzetkézi versenyképességének mikrogazdasagi tényezoi
kutatasi program. A program lezarult, azonban az elkésziilt tanulmanyok, a
rendelkezésre alld kutatasi hattéranyagok és adatbazisok, valamint a
mikroszférara iranyuld kutatas iranti igény arra Osztondzte a program
koordinatorat, a Vallalatgazdasagtan tanszéket, hogy létrehozza a
Versenyképességi Kutatokozpontot. A kutatokozpont alapité tagjai: Dr.
Bayer Jozsef egyetemi docens €s Dr. Czako Erzsébet egyetemi adjunktus,
Vallalatgazdasagtan tanszék, Dr. Beracs Jozsef tanszékvezetd egyetemi
docens és Dr. Bauer Andras egyetemi docens, Marketing tanszék, valamint
Dr. Dobak Miklés tanszékvezetd egyetemi tanar és Dr. Antal-Mokos Zoltan
egyetemi docens, Vezetés-szervezés tanszék.

A kutatokozpont célja, hogy a mikrogazdasag - kiilondsen a hazai
vallalati szféra - versenyképességére vonatkozé tudomanyos kutatasok
nemzetkdzileg elismert hazai kozpontja legyen. A kutatokozpont arra
torekszik, hogy a mikrogazdasag versenyképességével Osszefiiggd
kutatasokat végzd szakemberekkel a meglévo kapcsolatokat apolja, és a
kapcsolatrendszert a vallalati és a kormanyzati szféra szerepldi felé
kiterjessze.

A Budapesti Koézgazdasagtudomanyi Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Karanak oktatoi jelentik azt a szellemi kapacitdst,
amely ezen kutatasok végzésére €s szervezésére képes, hisz a vezetd oktatok
rendelkeznek azokkal az ismeretekkel, amelyek a vallalati iranyultsagu
kutatdsok magvat képezik, tisztdban vannak a hazai vallalati mikodés
kdrnyezeti és szervezeti jellemzdivel, atfogd képiik van a hazai vallalati
szférarél, valamint hazai és nemzetkozi publikdcios tevékenységik is
bizonyitja, hogy hosszabb tavon e missziot felvallalhatjak.

A Kutatoékdzpont a Vallalatgazdasagtan tanszék mellett mikodik. A
kutatokozpont mitkédésében elsdsorban a Vallalatgazdasagtan tanszék, a
Marketing tanszék és a Vezetés-szervezés tanszék munkatarsai vesznek
részt. A kutatdkdzpont igazgatoja Dr. Czakd Erzsébet egyetemi adjunktus,
Vallalatgazdasagtan tanszék. A kutatokdzpont igazgatdjanak munkajat az
alapitd két tansz&krol valasztott tarsigazgatok segitik. A kutatokdzpont két
tarsigazgatoja: Dr. Bauer Andras egyetemi docens, Marketing tanszék és
Dr. Antal-Mokos Zoltan egyetemi docens, Vezetés-szervezés tanszék.
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A kérddives felmérés lebonyolitasahoz az aldbbi intézményektdl kaptunk pénzbeli
tamogatast:

Gazdasagi Minisztérium
Axel-Springer Budapest Kiadoi Kft.
Antenna Hungaria Rt.
Budapesti Elektromos Miivek Rt.
Dunaferr Rt.

MALEV Rt.

A VTE tagvéllalatai:
Allami K6zuti Miiszaki és Informacios Kht.
Allami Nyomda
Beéres rt.
Magyar Cementipari Szovetség
MATAV Rt.
METALLOGLOBUS Rt.

A”Versenyben a vilaggal” — A magyar gazdasag mikrogazdasagi tényezoi c. kutatasi program 1999.
évi kérdbives felmérésbol késziilt Gyorsjelentés.
Felel6s kiado: Czakod Erzsébet, a versenyképesség Kutatdo Kdzpont igazgatoja
Késziilt: 2000 példanyban
Budapest, 1999. oktober 5.
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