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1. Bevezetés

A Gyorsjelentés a magyar vallalatok versenyképessegerdl — 2025 c. kiadvany a
Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutaté Koézpontja altal iranyitott
kutatasi program vallalati kérdGives felmérésének els6 eredményeit mutatja be.
Célunk, hogy egy atfogd elemzéssel tajékoztassuk az érdekl6dd szakembereket a
magyar vallalatok versenyképességérél és a menedzsmentgyakorlataik legfébb
iranyairél. A hagyomanyos vallalati terletek mellett kitérink a meghatarozé globalis
trendekre (digitalizacio, fenntarthatésag), az aktudlis kihivasokra (ellatasi lancok
szervezeése) és a hazai Uzleti életben prioritasként kezelt témakra is (tdamogatasok,
csaladi vallalkozasok).

A vallalati lekérdezés 2024 oktdbere és 2025 januarja kdzott a Scale Research Kft.
kozremikodeésével zajlott. Kérddivunket 335 vallalat vezet6i toltottek ki. A felmérés
tudatosan koncentral a kozepes és nagyvallalatok korére. A mintaba kerult vallalatok
90%-a magyar tulajdonban van. Tobb mint harmaduk (123 cég) csaladi vallalkozasnak
tekinthet6. A nemzetkdziesedést 204 exportalo vallalat tapasztalata alapjan mutatjuk
be.

Hasonlé vallalati felmérést — Iényegében azonos tematikaju kérdbivvel — immar
hetedik alkalommal végeztink. A ,Versenyben a vilaggal”’ kutatasi program eddigi
fazisaiban 1996-ban, 1999-ben, 2004-ben, 2009-ben, 2013-ban és 2019-ben kerllt sor
a felmeérésre. A 30 éves mult — globalis szinten is — a legnagyobb hagyomanyokkal
biré versenyképesseégi kutatasi programok k6zé emeli a kezdeményezést. Az eddigi
kutatasok eredményei megtalalhatok a www.competitiveness.hu webhelyen.

A kutatasi program elemzd szakasza a 2025-2027 kozotti idoszakra litemezett.
Biztosak vagyunk benne, hogy a tobb tucat kozrem(ikodé hallgatd és kutatd kutatasi
eredményei hasznos informacidét szolgaltatnak a magyar vallalati szféra
versenyképességenek alakulasardl és az azt alakito tényez6krél.

Budapest, 2025. majus 6.

Chikan Attila Czakd Erzsébet Losonci David

igazgato tars-igazgaté kutatasi igazgatd


http://www.competitiveness.hu/




2. A kutatasi programrol

Az els6 adatfelvételt a ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program keretében végeztuk
1996-ban, és azota 3-5 éveként ismételtuk meg a vallalati felmérést. Minden
adatfelvétel kiemelt figyelmet fordit a vallalati versenyképességre és a vallalati
funkcidkra, mikdzben az aktudlis kihivasok és a legjobb Uzleti gyakorlatok
megismerése is hangsulyos. A legutdbbi, 2019-es felmérés egy pozitiv gazdasagi
ciklus utols6 évének vallalati magatartasardl adott attekintést, egy olyan idészakban,
amikor mar kopogtatott a negyedik ipari forradalom is.

A 2025-0s felmérésunkben az alabbi megfontolasokra épitettuk:

Azonos sullyal mértuk fel a vallalati horizontalis (stratégia és szervezet,
innovacio, leadership és dontéshozatal) és funkcionalis terlleteket (termelés és
szolgaltatas, marketing, pénzigy és teljesitménymenedzsment, emberi
eréforras). Mindegyik terlleten rakérdeztink a teljesitménymutatokra és a
vallalati képességekre is.

- Kiemelten kezeltlk azokat a globalis trendeket (digitalizacid, fenntarthatésag és
z6ld atmenet), amelyek vilagszerte mozgatjak a vallalatok alkalmazkodasat, és
a jovlbeli versenyképesség alapjait jelentik.

- Megcéloztuk annak megismerését, hogy miként alkalmazkodtak vallalataink az
elmult évek globalis és regionalis sokkjaihoz. Tovabba, hogy miként latjak a
gyakran igencsak turbulensnek tiiné mikodési és gazdasagpolitikai kornyezetet.

A felmérés résztvev6i a Magyarorszagon mikodd, 6nalld jogi személyiséggel
rendelkezd, 50 fénél tébb alkalmazottat foglalkoztaté cégek kdzul kertltek ki. A kutatas
a feldolgozoipart, az épitGipart, a kereskedelmet, a szallitas és raktarozast oleli fel. A
teljes hazai populacio 3748 cégébdl a végsoé mintaba 335 vallalat kerdlt be.

Nagymeértékben tamaszkodtunk az el6zd felmérések kérdbiveire, amelyek
atdolgozasat, frissitését és modszertani fejlesztését a Versenyképesség Kutatd
Kbézpont felkérésére alakult szakértéi csoport végezte. A csoport vezetéje Chikan
Attila (igazgatd), Czako Erzsébet (tars-igazgatd) és Losonci David (kutatasi igazgato).
A szakértéi munkaban Demeter Krisztina (termelés és szolgaltatas), Diéfasi-Kovacs
Orsolya (fenntarthatésag és zold atmenet), Dobos Anett (innovacié), Gelei Andrea
(ellatasilanc-menedzsment), Harangozé Gabor (fenntarthatésag és zdld atmenet),
Havran Zsolt (palyazatok és tamogatasok), Karpati Zoltdn Soma (stratégia), Kiss
Janos (innovacio), Kolos Krisztina (marketing), Medve-Balint Gergd (palyazatok és
tAmogatasok), Méricz Péter (digitalizacié), Onodi Annamaéria (pénziigy), Szantd
Richard (vezet6i dontéstamogatas) és Szukits Agnes (vezetéi déntéstamogatas) vett
részt. A kutatasi program napi menedzsmentjét R6f6s-Horvat Judit tamogatta.



3. Gyorsfénykép
Chikan Attila — Czako Erzsébet

Kire vonatkoznak a megallapitasok?

A felmérésben 335 vallalat vett részt. A vallalatok 90 szazaléka magyar tulajdonban all,
tobb mint harmaduk csaladi vallalkozas. Méret szerint 292 kdzépvallalat (50-249 f6) és
43 nagyvallalat (250+ f6). A 2023-as pénzugyi beszamolok alapjan a vallalatok 60%-a
exportal. A mintaban az orszag gazdasagilag erésebb régidi felllreprezentaltak.

Mit mutat a vallalati versenyképességi index?

A minta a vallalati versenyképességi index (VVI) alapjan két csoportra bonthat6. Akik
magas versenyképességliek, azok minden szempont szerint szignifikansan jobb
ertékekkel jellemezhetbk, mint az alacsony versenyképességliek. Eredmeényeink arra
utalnak, hogy barmilyen cég lehet versenyképes — mérettdl, agazattol, értékesiteési
piacok iranyatol és tulajdonosi hattértdl fuggetlenul.

A makrogazdasagi és tarsadalmi kornyezetrol

A kornyezeti valtozasokat 6sszességében és minden részletkérdésben kedvezébbnek
tartjak a vallalatok, mint 2019-ben. Ugyanakkor a gazdasag egész helyzetének hatasat
kedvezbtlenebbnek tartjak. Valamennyi tényez6 megitélésében igen nagy kuldnbség
van az alacsony és a magas versenyképességi csoportba tartozo vallalatok k6zott —
kilonosen a politikai és gazdasagpolitikai tényezéket illetéen. Mintha teljesen mas
gazdasagban élne a két csoport jellemzé vallalata.

Az adatok azt jelzik, hogy a monetaris politika konkrétumai egyenként is,
O0sszességukben is rontottak a vallalatok helyzetét. A valaszadok az adézasi kdrnyezet
versenyképességlikre gyakorolt hatasat kifejezetten kedvezétlennek itélték. A
legkedvezbtlenebb megitélése a fogyasztast terhel6 adok szabalyozasanak volt.

Orvendetes a fenntarthatdosagi kdvetelmények sulyanak ndvekedése. A valaszok
szerint a vallalati megoldasokat a szabalyozas vezérli. A fenntarthatésagi stratégiat
leginkabb befolyasold tényez6 a kornyezeti kockazatok csokkentése annak érdekében,
hogy az Uzleti kockazatok is csOkkenjenek.

A tudomanyos-technikai tényezdk alacsony értékelése legalabbis részbeni
magyarazatot ad a hazai innovacio és technikai szinvonal elmaradasara a nemzetkozi
trendektdl.



Stratégiak és dontések

A vallalatok a vevék kiszolgalasat, a fejlédési lehetéségeket, valamint a profit- és
tulajdonosiérték-teremtest jelolték meg f6 stratégiai céljaiknak. A versenyképességhez
valé hozzajarulas tekintetében a funkcionalis tevékenységek kozul az értékesitést és
a termelés-/szolgaltatasnyujtast emelték ki. Fajo pont, hogy a kutatas-fejlesztés, az
innovacio és az informaciétechnolégia (IT) alkalmazasa a sereghajtok kozé kertilt.

A dontések centralizaltak és egyre inkabb adatelemzésre épulnek. A versenyképesebb
vallalatokat inkabb jellemzi a kozépvezetdk részvétele a hosszu tavu dontésekben. A
digitalizacié leginkdbb az elemzéseket szolgalja, és koltségtényezbnek tekintik. A
valaszadé vezet6k markansan jobbra értékelik sajat teljesitménylket iparagi
versenytarsaiknal.

Miikodési hatékonysag

A vallalatok minden egyes marketingképességben jobbnak itélték magukat a
versenytarsaknal. Ugy vélik, jol tudjak pozicidikat védeni. Tovabbi piacszerzési
lehetéségeket Ujszerli marketingmodszerek alkalmazasaval érhetnek el.

A vallalatok haromnegyede észlel valamilyen szinti munkaeréhianyt, az azonban
jelentés mértéket csak minden tizediknél ér el. A munkaerdhianyt alapvetéen a
folyamatok atszervezésével és a munkaerdigény csokkentésével igyekeznek kezelni.
A képzési programokban dominalnak a szakterlleti képzések, meglepben kevés a
digitalis atallassal foglalkoz6 képzés, és nagyon kevesen foglalkoznak a mentalis
egeszséggel.

A valaszadok kétharmada javulasrol szamolt be a termelési-szolgaltatasi folyamatok
minden egyes tényezljében, sajat magukhoz és versenytarsaikhoz hasonlitva
egyarant. Egyes teruleteken, igy a folyamatstrukturalasban és a digitalizaciéban
ugrasszer( elbrelépést jeleznek, méghozza sajat eréfeszitések révén. A beszallitok
kivalasztasanal a korabbi ar- és koltségmegfontolasok helyett a legfontosabb
szempontok mindségi jellegliek, a szallitasi teljesitménnyel és a termékminéséggel
fuggenek Ossze. A fejlesztési prioritasok k0zott a munkaerd fejlesztése — az el6z6
felméréshez hasonléan — az utolso helyen szerepel.

A pénzugyi célok kozott a likviditas megdrzése mellett egyre fontosabb a magasabb
tulajdonosi hozam. Kiegyensulyozottan torekedtek az arbevétel novelésére és a
koltségek csokkentésére. A korabbinal jéval alacsonyabb azok aranya, akik egyaltalan
nem vesznek fel hitelt. A vallalatok fizetési moralja az el6z6 felméréshez képest romlott,
a késedelmes fizetés leggyakoribb oka, hogy a vevdik sem fizetnek, valamint a
forrashiany.



Fejlesztési jellemzék

A vallalatok innovacios aktivitasa stabil. A termék- és szolgaltatasfejlesztéshez képest
a vallalati folyamatok fejlesztése kiemelt szerepet kapott, kilonésen a gyartas, a
logisztika és a marketing terén. A legfébb akadalyt a piaci kereslet hianya és a
pénzugyi forrasok elérhetésége jelentette, a szakképzett munkaerd hianya kevésbeé
volt meghatarozo, mint korabban.

Csak minden otodik vallalat gondolja azt, hogy kell6 anyagi er&forrast rendelt a
digitalizaciés fejlesztésekhez. A rendszerszintl informaciétechnolégiai  (IT)
megoldasok koézlul az integralt vallalatiranyitasi és az ugyfélkapcsolat-kezel6
rendszerek a legelterjedtebbek, de ezekrdl is csak minden 6tddik vallalat nyilatkozott
ugy, hogy teljes mértékben hasznalja.

Valaszaddink kozel fele nyert el palyazatot: a korabbi felméréshez képest nétt a
palyazatot benyujték és a tamogatast elnyerd vallalatok aranya is. Bar a palyazas
er6forrasokat és kapcsolatok igényl6 tevékenység, akik éltek mar palyazati
lehet6séggel, azok a jovOben is szamitanak ra. A legfontosabb palyazati célnak a
technologiafejlesztést, az innovaciot és az energiakorszerisitést jeloltek meg.

A vallalatok jelentds részénél még az elmult évek radikalis valtozasokat hozé
kornyezete sem kényszeritette ki az ellatasilanc-rezilienciat erdsité programok és
eszk6zok erbteljesebb fejlesztését. Nem jeleznek er6s fejlesztési szandékot a
kockazatmenedzsment eszkdztaraban sem. Ugy tlinik, a vallalatok ligyesek a nem vart
események, problémak felismerésében és elvileg a helyreallitashoz szikséges
er6forrasok is rendelkezésre allnak, de nem elég er6s a programszeri fejlesztésre
eérzett 6sztdonzeés.






4. A vallalati versenyképességi index
Losonci David

A vallalati versenyképességi index alapjan két eltéré vallalatcsoport
azonosithat6. Az alacsony és magas versenyképességili csoportok kozott a
legnagyobb kiillonbség a miikodoképességben van (3,3 és 4,1), mikozben mind
a két csoportnal ez a legmagasabb értékii alindex is. Tovabbi k6zos pont, hogy
mind a két vallalatcsoport az lizleti teljesitmény alindexben szerepel a
leggyengébben. Eredményeink arra utalnak, hogy barmilyen cég Ilehet
versenyképes — mérettol, agazattol, értékesitési piacok iranyatol és tulajdonosi
hattértol fuggetleniil.

A vallalati versenyképességi index (VVI) a vallalati mikodoképesség és a
valtozasképesség egyuttes értékelésére és ezeknek az Uzleti teljesitményben vald
kifejez6désére épitett mutatdszam. A VVI harom alindexe dsszesen 25 valtozé alapjan
irja le a vallalat versenyképességét. A vallalatvezetd a legfébb versenytarhoz képest
értékeli sajat vallalatat (1-5 skalan):

- az uzleti teljesitmény alindexben 2 valtozdban (piaci részesedés, arbevétel-
aranyos nyereség);

- amuikodbképesség alindexben 14 valtozdban (pl. kdltséghatékonysag, mindseég,
valaszték, vevdi elégedettség, kornyezeti és tarsadalmi fenntarthatdésag);

- a valtozasképesség alindexben 9 valtozéban (pl. piaci valtozasok
elérejelzésének képessége, alkalmazottak képzettsége, K+F+l raforditasok
szintje, innovativitas, digitalizacio).

A harom alindexben mutatott teljesitmény alapjan a 335 vallalat két, kozel azonos
méretll versenyképességli csoportra bonthaté (4.1. tablazat). A magasabb
versenyképesseégl csoport (N=175) indexe (30,6) kézel 10 ponttal magasabb, mint az
alacsonyabb versenyképességli csoport (N=160) indexe (21,1). A két csoport
Osszevetése azt mutatja, hogy mind a harom alindexben jobb teljesitményt mutat a
magasabb versenyképességi csoport. Az alacsony é€s magas versenyképessegu
csoportok kozott a legnagyobb kilonbség a mikoddképességben van (3,3 és 4,1),
mikozben mind a két csoportnal ez a legmagasabb értékl alindex is.

Tovabbi kdz6s pont, hogy mind a két csoportban a valtozasképesség a masodik
legmagasabb értéekid (3,3, és 4,0), mig az Uzleti teljesitmény alindex a leggyengébb
(3,1 és 3,8). Ezek az alindexértékek arra engednek kovetkeztetni, hogy a cégek napi
gyakorlatara jelentds hatassal voltak a kdzelmult eseményei (COVID, haboru, inflacid).
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4.1. tablazat. A vallalati versenyképességi index és alindexei az alacsony és a
magas versenyképességii vallalatok korében (N=335)

Vallalati versenyképességi index 21,1 30,6
Miik6dbéképesség alindex 3,3 41

Valtozasképesség alindex 3,3 4.0
Uzleti teljesitmény alindex 3,1 3,8

Feltételezhetd, hogy mikodbéképesség alindex magas értékei arra utalnak, hogy az
el6z6 eévekben a mikodbképesség fenntartdasahoz kapcsoldédd kihivasok és
tevékenységek nagyobb figyelmet kaptak a menedzsmenttél. Mikozben az Uzleti
alindexek alacsony értekei azt sugalljak, hogy ez az id6szak nem volt kedvez6 a
pénzugyi eredmények terén.

A versenyképességi index alapjan képzett két csoport indexértékeinek 0sszevetése
(4.1. abra) arra utal, hogy barmilyen cég lehet versenyképes. A vallalati
versenyképesseégi index nem mutat 6sszefuggést a mérettel (a), az agazattal (b), a
tulajdonosi hattérrel (c, d), az exportintenzitassal (e) vagy a régioval (f).

A kulonb6z6 ismérvek szerinti csoportositasok arra hivjak fel a figyelmet, hogy
kisebb szo6ras jellemzi az alacsonyabb versenyképességli csoport vallalatainak
indexét. Azaz ebben a csoportban inkabb hasonldék egymashoz a cégek. Ekdzben a
magasabb versenyképességl csoport nagyobb szérast mutaté index értékei arra
utalnak, hogy a jobb vallalatok mezdnye egyre inkabb ,szétszakad”. Ez a
,SZétszakadas” minden ismérv szerint igaz.
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4.1. abra. A vallalati versenyképességi index az alacsony és magas
versenyképességi csoportokban kiemelt vallalati jellemzok szerint (N=335)
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Chikan, A., Czako, E., Kiss-Dobronyi, B., & Losonci, D. (2022). Firm competitiveness: A general model and a manufacturing
application. International Journal of Production Economics, 243, 108316., Elérhet6 ezen a linken

Chikan, A. (2006). A vallalati versenyképesség mérése. Pénziigyi Szemle, 51(1), 42-56.

Chikan A. — Czako E. — Losonci D. — Kiss-Dobronyi B. (szerk.) (2019) A 4. ipari forradalom kiszébén. Gyorsjelentés a 2019. évi
kérdGives felmérés eredmeényeirdl. Versenyképesség Kutaté Kézpont, Budapest, Elérhetd ezen a linken
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5. Tarsadalmi-gazdasagi kornyezet
Chikan Attila — R6fos-Horvat Judit

A kornyezeti valtozasokat Osszességében és minden részletkérdésben
kedvezdbbnek tartjak a vallalatok, mint 2019-ben. A vevéi elvarasok kiemelt
szerepe a piachoz val6 alkalmazkodas kényszerébdl ered, és ez nem valtozott az
évek soran. A vallalati versenyképesség befolyasolasaban kulcsszerepe van
korunk két globalis trendjének, a fenntarthatésagnak és a tudomanyos-technikai
fejlodésnek, amelyben az informatikai forradalom tételei (MI, digitalizacid,
robotizacié) vannak kozponti szerepben. A fenntarthatésagi kovetelmények
sulyanak novekedése orvendetes. A tudomanyos-technikai tényezok értékelése
legalabbis részbeni magyarazatot ad a hazai innovacié és technikai szinvonal
elmaradasara a nemzetkozi trendektdl. Az adatok azt jelzik, hogy a vallalatok
szerint a monetaris politika konkrétumai egyenként is, osszességliikben is
rontottak a helyzetiiket. A kornyezeti hatasok értékelésében markans
kiilonbségek vannak a magas és az alacsony versenyképességii vallalatok
kozott.

A gazdasagot leiré anekdotikus informaciok, statisztikak, valamint a COVID és a
haboru arnyéka mellett rendkivul meglepd, hogy a valaszaddk tulnyomé tobbsége
kiszamithatonak mindsiti a kornyezetet. (5.1. abra) A magas versenyképessegu
vallalatok igen kicsi szoras mellett kbzel maximalisan j6 minésitést adtak, és az
alacsony versenyképesseégliek (jéval magasabb szérassal) szintén kiszamithatdbbnak
itélték a helyzetet.

5.1. abra. Mennyire ért egyet az alabbi allitassal: A miikodési kornyezet
vallalatunk szamara fontos tényezo6i kiszamithat6k (vallalatok szama)

% m2718" 28 76 201

0% 25% 50% 75% 100%

u 1 - Egyaltalan nem 2 3 4 5 - Teljes mértékben

A kornyezeti valtozasok mértékét Osszességében markansan jelentésebbnek
itélték a valaszadok, mint a 2019-es felmérés idején. A felsorolt nyolc tényezé kdzul
(5.2. abra) a legnagyobb valtozast a vevdi elvarasokban és az Okoldgiai kornyezet
hatasaban lattak, igaz, nem igazan markans elénnyel.

Tovabbi 6t tényez6 valtozasait lenyegében azonos sulyunak tekintették, mig
viszonylag jelentésen lemaradva, a tudomanyos-technikai kornyezet hatasat
ertékelték legkisebbnek. Ez a kedvezétlen értékelés kiegészitendé azzal, hogy a
média és a kézbeszéd folyamatosan napirenden tartja a digitalizacié, a mesterséges
intelligencia vagy a robotizacié térhoditasat mint a fejlédés alapvetd tényezéjét. Emiatt
kaphatott némileg nagyobb, de még mindig szerény sulyt a technikai fejlédés tényezéi
kozul kiemelt digitalizacio.
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5.2. abra. Mennyire valtozott meg az On vallalatanak miik6dési kornyezete az

.

alabbi tényez6kben az el6z6 harom évben? (atlag)

a fenntarthatésaggal kapcsolatos
elvarasok tekintetében

a vevoi elvarasok tekintetében

a kinalati, beszerzési feltételek és
forrasok tekintetében

a jogszabalyok vagy szakpolitikai
elvarasok tekintetében
a digitalizacio térhoditasa tekintetében
a versenytarsak magatartasa, Uj piaci
szerepldk tekintetében
tarsadalmi elvarasok valtozasanak
tekintetében
a tudomanyos-technikai kdrnyezet
(versenytarsak innovacioi, iparagi...

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
=2025 =2019

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem valtozott; 5 — teljes mértékben megvaltozott

Egy hosszabb idG6szaki visszatekintést nézve a vevéi elvarasok az el6z6 két
felmérésben is élen voltak a valtozasok el6re mozditasaban. A fenntarthatdésagi
kovetelmények 2013-ban még a legkevésbé fontos tényezbk k6zott szerepeltek, 2019-
ben élre ugrottak, s ezt most is megtartottdk. A tudomanyos-technikai kornyezet
mindharom felmérésben a sereghajtok kozott volt.

A kornyezeti tényezOk hatasanak értékelésében a technoldgiai fejlédést
mindsitették legpozitivabban (3,6) csakugy, mint az el6z6 felmeérésnél (3,7) (5.3. abra).
Szorosan kovetkezik ezutan a hazai piac (3,6) és a kulféldi piacok (3,6) kedvezd
befolyasa. Lényegesen alacsonyabb értékeket kaptak a gazdasagpolitikai és a politikai
tényez6k. A legkevésbé pozitivnak a gazdasag altalanos helyzetét itélték a valaszaddk
(3,3). Kulénodsen feltling, hogy a kulénbdzé tényezdk hatasai 2025-ben kedvezébbek,
mint 2019-ben voltak, de a gazdasag egészének helyzetét rosszabbnak itélik.
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5.3. abra. Miként befolyasolja az On vallalata versenyképes miikodését az alabbi
tényez6? (atlag)

technolégia fejiédés trendjeit  IIIIIIIINNgZ 36
a vallalat szamara fontos piaci trendek a 36
hazai piacokon - 35
a vallalat szamara fontos piaci trendek a 3,6
cég fébb nemzetkdzi piacain —
a jelenlegi kormanyzat altalanos 35
miikodése S 32
a gazdasagpolitika  [NEEE™ 34
az altalanos hazai politikai helyzet [INgEN" 34

az Uzleti etika trendjei (fekete gazdasag, e 34
korrupcié elterjedtsége)

az altalanos gazdasagi helyzet [, 334

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
2025 m2019

Megjegyzés: 1 — jelentdsen hatraltatja; 5 — jelentésen segiti

Valamennyi tényez6 megitélésében igen nagy kuldénbség van az alacsony és a
magas versenyképessegl csoportba tartozo vallalatok kozott — kalondsen a politikai
és gazdasagpolitikai tényezdket illetéen (5.4. dbra). Mintha teljesen mas gazdasagban
élne a két csoport jellemzé vallalata. Ez olyannyira altalanos megitélést tukroz, hogy a
két csoport atlagai kdzotti kuldnbség valamennyi tényezénél Iényegében azonos, csak
a technikai fejl6dés megitélésében van érdemileg kisebb kllénbség.

5.4. abra. Miként befolyasolja az On vallalata versenyképes miikodését az
alabbi tényez6? — kiilonbozo6 versenyképességii csoportok (atlag)

a vallalat szamara fontos piaci trendek a * 4,0

cég fébb nemzetkdzi piacain

a vallalat szamara fontos piaci trendek a * 4,0
hazai piacokon :
technologiai fejlédés trendjei 3.9
a gazdasagpolitika * 3,8
az altalanos hazai politikai helyzet " ———_———""—" 3,8
az Uzleti etika trendjeit (fekete gazdasag, — 3,8
korrupcio elterjedtsége) "

a jelenlegi kormanyzat 4ltalanos mikddése FIE—————""—— 3,8
az altaldnos gazdasagi helyzet [T g 3,7

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

m Magas versenyképességi vallalatok Alacsony versenyképességi vallalatok

Megjegyzés: 1 — jelentdsen hatraltatja; 5 — jelentésen segiti
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A pénzugyi kornyezet és versenyképesség kapcsolatara kulon is rakérdeztink (5.5.
abra). Ezen tényezb6csoport adatai igen negativ képet mutatnak, szamottevéen
rosszabbak, mint a gazdasagpolitika egyéb elemeinél. Az értékelés Osszképe
ugyanakkor még mindig kedvezébb, mint az el6z6 felmérésnél.

5.5. abra. Hogyan befolyasolta az alabbi tényez6 az On vallalata
versenyképességét az el6z6 harom évben? (atlag)

a hitelfelvételi lehetdsegek? [IIRRaied 3.3
az addrendszer valtozasai? m 3,2
a jegybanki alapkamat mértéke? m 3,2

1A A g [ 31
az inflaciéo mértéke? 23

. P 30
a bérszinvonal? [ 2.7

a forint arfolyamanak ingadozasa? E 2.9

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
m2025 ®2019

Megjegyzés: 1 — jelentésen hatraltatta; 5 — jelent6sen segitette

A versenyképességi csoportjainkat tekintve figyelemre mélto, hogy a kornyezeti
tényez6kre vonatkozé mas kérdésekhez képest lIényegesen kisebb a kiulonbség a
magas és az alacsony versenyképességu vallalatok atlagértékei kozott. Feltiing, hogy
mig a bérszinvonal az el6z6 két felmérésben inkabb a hatranyt okozé tényez6k kdzé
tartozott, a jelenlegi megitélése kevésbé negativ. A relative legjobb megitélést,
legmagasabb atlagértéket legutdbb is, most is, a hitelfelvételi lehetéségek kaptak.
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6. Vallalati stratégia
Czakd Erzsébet — Felsmann Balazs — Karpati Zoltan
Soma

A vallalati stratégia kapcsan a felmérésben résztvevok a vevok kiszolgalasat, a
fejlodési lehetdségeket, valamint a profit- és tulajdonosiérték-teremtést jelolték
meg f6 céljaiknak. A funkcionalis tevékenységek koziil a vallalatok az
értékesitést és a termelés-/szolgaltatasnyujtast emelték ki. Fajé pont, hogy a
versenyképességi hozzajarulas kapcsan a kutatas-fejlesztés, innovacio és
informaciétechnolégia (IT) alkalmazasa a sereghajté teriiletek kozé kerilt. Mig
2019-ben a vallalatok fele folytatott formalis stratégiai tervezést, ez 2025-re
némileg csokkent, a cégek 47%-a rendelkezik irasos stratégiaval. A mintaba

" sz

és habar elégedetlenebbek a sajat teljesitménylikkel a 2019-es eredményekkel
osszehasonlitva, mégis jobbra értékelik magukat iparagi versenytarsaiknal.

A vallalati célok és a stratégiai menedzsment gyakorlatanak elemzése nem
fuggetlenithet6 a minta jellemz6tél (lasd err6l a 18. fejezetet). A valaszadokat
koncentralt tulajdonosi hattér jellemzi, a minta felének van 75%-nal nagyobb
tulajdonosi részesedéssel rendelkezd tulajdonosa. A vallalatok 90%-a hazai vallalat
vagy hazai maganszemélyek tulajdonaban &ll. Agazati besorolas szerint a
feldolgozdipar (49%) mellett a kereskedelem (26%), a szallitas, raktarozas (16%) és
az épit6ipar (10%) jelenik meg. Létszam alapjan a kozépvallalati kategoria a
meghatarozé (N=292, 87%). Az arbevétel alapjan kalkulalt méretkategoriaknal
azonban a tobbseég a kisvallalati arbevétel-kategdriaba tartozik (N=153) (46%), 22 cég
(7%) pedig a mikrovallalati kategoriaba.

A valaszadok tobb mint 80%-a a vevdk minél jobb kiszolgalasat, a jovobeli fejlédési
lehet6ségek megdbrzeéseét és a minél nagyobb profit elérését jeldlte meg legfébb — azaz
4-es vagy 5-0s valasszal — vallalati célnak (6.1. abra). Szorosan ezt kdveti a tulajdonosi
erték novelése. A tobbség (74%) a jelentds nOvekedést is kiemelked6en fontos vallalati
célnak tartotta. Szembetlind, hogy a vallalatok kdzel 65%-a jeldlte elsédleges célként
a £tulélést”, amely céllal egyébként a legkevesebben tudtak azonosulni.
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6.1. abra. A vallalat célja (vallalatok szama, N=335)

a vevsink minél jobb kiszolgalasa 10 33 101 S 1L
jovBbeli fejlédési lehetéségek megorzese 4 51 141 139
a minél nagyobb profit elérése |13 43 114 _
a tulajdonosi érték ndvelése )ﬁ7 63 123 _
ajelentés novekedés 19 78 130 I T A
ataieles [22] 33 62 102 118

0% 25% 50% 75% 100%

m 1 - Egyaltalan nem 2 3 4 m5-Teljes mértékben

A megel6z6 harom évben a legtdbb valaszaddé a meglévé pozicidinak védelmére
koncentralta eréforrasait (80%), kézel ennyien (77%) a pozicidi megerdsitésére és az
Uj pozicidk felépitésére dsszpontositotta eréforrasait (73%) (6.2. abra). A valaszaddk
54%-a fokuszalt egy adott szlk piaci szegmensre. Fontos azt is kiemelni, hogy a
valaszok alapjan a vallalatok 46%-a nem koncentralta eréforrasait szisztematikusan.

6.2. abra. Er6forras-felhasznalas soran ... (vallalatok szama, N=335)

a meglévd pozicidinak védelmére koncentraltuk '12 51 181 _
meglévd pozicidinak megerdsitésére koncentraltuk *18 58 127 _
ij stratégiai poziciok felépitésére koncentraltuk 128 69 136 - 108
egy adott sziik piaci szegmensre koncentraltuk - 35 91 116 -
nem koncentraltuk szisztematikusan - 56 70 134 .

0% 25% 50% 75% 100%

m1-Egyaltaldannem =2 3 4 m5- Teljes mértékben
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A vallalatok egyértelmUen nyilatkoznak arrél, hogy mind az elsédleges (pl. logisztika,
értékesités), mind a masodlagos tevékenységek (pl. emberieréforras-menedzsment,
beszerzés) fontos szerepet jatszanak a versenyképességuk fenntartadsaban. El6térbe
helyezik az értékesitést (4,5) és a mikoddési folyamatokat (Termelés/szolgaltatas 4,4).
Fajo pont, hogy a kutatas-fejlesztés, innovacio (3,8) és Informaciétechnolégia (IT)
alkalmazasa (4,0) értékek kaptak a legalacsonyabb pontszamot (6.3. abra).

6.3. abra. A vallalati tevékenységek hozzajarulasa a versenyképességhez (atlag,
N=335)

Ertekesites e 45
Termelés / Szolgaltatss  — 44
Beszerzés [ 43
Mingségmenedzsment  [—ET 43
Logisztika | 43
Emberiersforras-menedzsment L 42
Tarsadalmilag felelés vallalatiranyitas _4,1
Kérnyezetvédelem, természeti fenntarthatésag _ 4.1
érvényesitése
Pénziigyi menedzsment G 41

Szamvitel
Kontrolling
Marketing

Informaciodtechnolégia (IT) alkalmazasa

T 40
e
40
.

Kutatas-fejlesztés, innovacic IS,
1,0 2,0 3,0 4,0 50
%2025 w2019

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem jarul hozza; 5 — jelentés mértékben hozzajarul

Az élmezbnyben talalhaték a klasszikus értékteremtd folyamatok (beszerzés,
minéségmenedzsment, ellatasilanc-menedzsment és logisztika) és a humaneréforras-
menedzsment is.

Mig 2019-ben a vallalatok fele folytatott formalis stratégiai tervezést, ez 2025-re
némileg csokkent, a vallalatok 46,6% valaszolt ugy, hogy rendelkeznek irasos
stratégiaval (6.4. abra).
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6.4. abra. Folytat-e a vallalat formalizalt tervezést? (vallalatok aranya, N=335)

o,
50,5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
m2019 m2025

A stratégiai tervezést illetéen kiemelkedé a felsévezetdk és az elsé szamu vezetd
szerepe, valamint a tulajdonos altal meghatarozott irany, a 4-es és 5-0s valaszok
aranya 80% feletti mind a harom esetben (6.5. abra). A valaszaddk fele jeldlte meg,
hogy a stratégiat a vallalat anyakézpontjaban dolgozzak ki. igy elmondhatjuk, hogy a
tobbi vallalatnak (k6zel 50%) relative nagy mozgastere van a stratégiaalkotas terén.

6.5. abra. A stratégiaalkotas jellemz6i (vallalatok szama, N=335)

stratégiank folyamatosan alakul, fejlédik, ahogyan 18 46 192 _
reagalunk a valtozasokra
a stratégiat a felsészintl vezetdk formalis folyamat _
keretében részletezik |7 e 12
az els6 szamu vezetd hatarozza meg a stratégiai _
iranyt 815 37 123
a stratégiat a tulajdonos iranymutatasa szerint _
alakitjuk 32 52 120
a szervezeten bellll az évek soran kialakult az az *0 71 131
irany, amerre szeretnénk vinni a szervezetet
a stratégiat egyes belsd csoportok érdekei
befolyasoljak l 39 61 139 _
révid tavd tervek alapjan dolgozunk [fB 59 83 137 40
a stratégiat az anyavallalat kdzpontjaban dolgozzak -
ki, mi a helyi viszonyokra adaptaljuk >4 o5 |7
0% 25% 50% 75% 100%

m1-Egyédltalannem =2 3 4 m5-Teljes mértékben

A minta kdzépvallalati tulsulyabdl fakadhat, hogy a kdzép- és fels6vezetdi szintek
kozott a hatar nem minden esetben egyértelmi: a stratégiai és operativ
déntéshozatalban mind a kdzép-, mind a felsGvezeték aktiv szerepet vallalnak (6.6.
abra). A felsGvezetbk 89%-ban felel6sek a hosszu tavu dontésekért, amelyekben a
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kOzépvezetdk is 75%-ban részt vesznek (4-es és 5-0s valaszok aranya alapjan).
Hasonldéan az operativ mikddéshez, ahol a felsévezeték 67%-ban vesznek részt, a
kozépvezetdk pedig tobb mint 70%-ban.

6.6. abra. Stratégiai és operativ dontéshozatal (vallalatok szama, N=335)

a felsévezetdk hozzak meg a hosszu tava

ontesoke s o2 TN

a kbzépvezetbk részt vesznek a hosszu tavu I
déntések meghozatalaban 22 49 143

operativ dontéseket

75 167

a felsévezet6k hozzak meg a napi mikddést érintd l 24 73 115 _

a kdézépvezetdk hozzak meg a napi mikodést I17
érint6 operativ dontéseket

0% 25% 50% 75% 100%

m 1 - Egyaltalan nem 2 3 4 m5-Teljes mértékben

A piaci ertékesités iranyat (hazai vagy kulfoldi) tobb eltérdé dimenzidban is elemeztuk.

A pénzugyi jelentések alapjan szamitott adatok alapjan a 335 vallalat 39%-anak
nincs exportbdl arbevétele, 27%-uk pedig 20% alatti arbevétel-aranyos exporttal
rendelkezik. A kdzepes (20-60%) és a magas exportintenzitas (60%-nal nagyobb)
aranya 11% és 23%. A kulpiacra is értékesit6k dominans piacai a fejlett EU-tagallamok
és a régiobeli orszagok. A kulsé és a belsd piacokon is stagnalas, enyhe novekedés
volt jellemzb a megel6z6 években. Alapvetéen stagnald vagy mérsékelt novekedeési
hazai piacokra dolgoznak a mintaba bekerult vallalatok.

Az iparagi versenytarsaknal a pénzugyi mutatokat tekintve (arbevétel-aranyos
nyereség, tbkejovedelmezbség) valamint a sajat teljesitményuket (piaci részesedés,
technoldgiai szinvonal, kompetens vezeték és szolgaltatasminéség) 80%-ban
hasonléra vagy jobbra becsllik annak ellenére is, hogy a vallalatok negativabban latjak
a sajat helyzetuket, mint 2019-ben (6.7. abra).
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6.7. abra. Teljesitményjellemzik belfoldi 6sszehasonlitasban az iparagi atlaghoz
képest (2019 és 2025)

az alaptermék/szolgaltatas minésége
szempontjabol

a menedzsment (kompetens vezetdk)
szempontjabdl

a technoldgiai szinvonal szempontjabdl

piaci részesedés (az arbevétel alapjan)
szempontjabdl

tékejovedelmezbség szempontjabdl

arbevétel aranyos nyereség szempontjabol

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
m2025 m2019

Megjegyzés: 1 — mélyen alatta van; 5 — Iényegesen magasabb
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7. Marketing ’
Gyulavari Tamas — Csepeti Adam

A marketingképességek és a marketingteljesitmények kozott egyértelmii
osszefiiggést jeleztek a valaszok. A magas versenyképességl vallalatok
csoportja mind a marketingképességek, mind a marketingfolyamatok
digitalizaciéja terén felulmuljak a tobbieket. A mar megszerzett piacokat a
vallalatok viszonylag jél meg tudjak védeni, de azokban a tényezékben, amelyek
hozzajarulnak az Uj vevok megszerzéséhez, annak ellenére, hogy fejlédtek, még
a jelenlegi javulason feliil is sziikség lenne tovabbi fejlddésre. A valaszadok
valamivel tobb mint fele jelenik meg a nemzetkozi piacokon, és altalaban
egyszerre bonyolit forgalmat beszerzéként és értékesitoként is. Sajat kulpiaci
képességeiket tobbnyire jonak itélik meg, és az ujszerii marketingmoédszerek
alkalmazasanal latnak fejlodési lehetéséget.

A vallalatok marketingtevékenységének néhany lényegesebb eleme is felmérésre
kerllt, nevezetesen a marketing megitélése a vallalaton belll, a marketing altal
leginkabb befolyasolt teljesitményfaktorok értéke, a marketingképességek helyzete, a
kulpiaci aktivitasok, illetve a marketinghez kapcsoldédd teruletek, folyamatok
digitalizacidja.

A felmérésben résztvevé 335 vallalat kozul 116-nal talalhatd oOnallo
marketingszervezet, és ezekben az esetekben a felsGvezetés elismeri annak stratégiai
jelentéségét (7.1. abra).

7.1. abra. Hogyan jellemezné a felsGvezetés marketingszervezethez valo
hozzaallasat? (vallalatok szama, N=116)

Felismeri a marketingszervezet stratégia 11 8
jelent6ségét

52

A marketingszervezetet egy kdltséges szervezeti
egységnek tartja - 17

N
(o2}
N
-_—
-h I

Kevéssé becslli meg a marketingszervezet

tevékenységeit a1 2

0% 25% 50% 75% 100%

u 1 - Egyaltalan nem ért egyet 2 3 4 m5 - teljes mértékben egyetért

A marketing szervezeti egység koltségességének megitélésében megosztottak a
valaszaddok. Minél inkdbb koltségesnek észlelik azt, annal kevésbé tekintenek ra
stratégiai jelentéségliként.

A vallalat marketingtevékenységéhez nagyban kétheté eredménymutatdk koézil a
valaszaddk leginkabb a legfébb marka megitélésében lattak elérelépést az elmult
idészakban (lasd 7.2. abra). Ugyanakkor a versenytarsakhoz képest ennek a



tényezének a fejl6édését — a vevdi elégedettséggel és a vevoélojalitassal vald
O0sszehasonlitasban — mar kevésbé lattak pozitivan.

A mar megszerzett piacokat a vallalatok viszonylag jol meg tudjak védeni, de
azokban a tényezdkben, amelyek hozzajarulnak az uj vevék megszerzéséhez, annak
ellenére, hogy fejlédtek, még a jelenlegi javulason felll is szikség lenne tovabbi
fejlédésre.

7.2, abra. Jelolje a felsorolt atfogé teljesitménymutatok becsiilt értékének
alakulasat az On vallalatanal az elmilt harom évben! (vallalatok szama, N=295-

325)

A legfébb marka vevéi megitélése 511 95 128 o8t
Arrugalmassag 1812 107 119 75
Vevok profitabilitasa 811 125 108 68
Markah( fogyaszték aranya 109 91 132 .68
Reklamkampanyok/vallalati kommunikacio. . 515 126 104 64
Ertékesitk hatékonysaga 59 100 146 o811
Vevoi elégedettség 110 82 163 59
Online-marketing hatasossaga 823 114 102 .55
Net promoter score — NPS 5§25 126 113 126

0% 25% 50% 75% 100%

m 1 - Sokkal gyengébb =2 =3 4 m5-Sokkal jobb

A kérddiv kitért a marketingképességek versenytarsakhoz viszonyitott értékelésére.
A vallalatok minden egyes képességben atlagosan valamivel pozitivabban itélték meg
magukat a versenytarsaknal. Jobban megérthet6 a mért tényezdk szerepe, amikor
0sszehasonlitjuk a versenyképességi index alapjan felallitott két csoport eredményeit.
Ahogyan az a 7.1. tablazatban lathaté, a magas versenyképességi vallalatok
marketingképességei sokkal jobbak.

A felmérésben résztvevd vallalatok a vevéi igények feltarasa (3,9), a piaci
informaciok elemzése (3,9) és az értékesitbk tevékenységének tamogatasa (3,9) terén
latjak leginkabb versenyképesnek magukat, mikozben a reklamtevékenység
menedzsmentje (3,6) és a kdzdsségi média alkalmazasa (3,6) azok a teruletek, ahol
kevésbé. A versenyképesség alapjan képzett két klaszter atlagai kozott is ez utdbbi
két marketingtevékenység mentén figyelheté meg a legnagyobb kllénbség,
kiegészilve a piacszegmentalasi és célcsoportképzési képességekkel.
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7.1. tablazat. Kérjiik, értékelje az On vallalata f6 iizletagat a legf6bb
versenytarshoz képest az alabbi képességek mentén (atlag)!

Piackutatasi képességek

A vevéi igények és szilkségletek feltarasa 4.0 3,6 4.4
A piaci informaciok elemzése 3,9 3,5 4,3
A vevOkrdl és a versenytarsakrol informaciogydjtés 3,7 3,3 4.1
Marketingtervezési képességek

Képesség a piac szegmentalasara és célcsoport- 3,8 3,3 4,3
valasztasra

Marketingmenedzsment ismeretek és folyamatok 3,8 3,4 4.2
A marketingteljesitmény nyomon kovetése 3,7 3,4 4,0
Marketingtervezéssel kapcsolatos képességek 3,7 3,3 4,0
Ertékesitésmenedzsment képességek

Az értékesiték tevékenységének tamogatasa 4,0 3,5 4,3
Az értékesités-menedzsment tervezése és kontrollja 3,9 3,4 43
Az értékesiték eladoi képességei 3,8 3,4 4,2
Marketingkommunikaciés képességek

A vallalati imazs és reputacio menedzselése 3,8 34 4,2
Markaimazs menedzselésének képessége 3,7 3,3 4.1
Reklamtevékenység menedzsmentje 3,6 3.1 4.0
Kbz0sségi média alkalmazasa a kommunikacio soran 3,6 3,1 4,0

Megjegyzés: 1 — sokkal rosszabb, mint a versenytarsnal, 5 — sokkal jobb, mint a versenytarsnal

A vezetbi becslések szerint a vallalatok kozel fele (45%) nem jelenik meg a
nemzetkOzi piacokon, azaz sem import-, sem exporttevékenységet nem végez;
kizarélag a hazai piacon vannak jelen. A kulpiacokon torténd beszerzési, illetve
értékesitési megjelenések és aktivitasaik kdzott mutatkozik egyfajta 6sszefliggés.
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7.3. abra. Az export részaranya a vallalat arbevételébdl a beszerzések
importaranya szerint (vallalatok szama, N=335)

Az import aranya a beszerzésben 60% feletti 2 1 S _

Az import ardnya a beszerzésben 20-60% kodzotti 7 10 27 -
Az import aranya a beszerzésben 20% alatti 19 3 22 -
Egyaltalan nem importal 152 28 5.
0% 25% 50% 75% 100%
Az export arany az arbevételbdl 0% 20% alatti 20-60% kozotti  m Az export aranya az arbevételbdl 60% feletti

Az export/import tevékenységgel kapcsolatosan minimalis volt azon vallalatok
szama, amelyek az elmult 3 évben csdkkenést tapasztaltak, mig a legtdbben mindkét
terlleten ndvekedést jelentettek. Az erre a kérdéskorre valaszolo 85 vallalat esetében
az importnal 56%-uk, exportnal pedig 61%-uk jelzett ndvekvé forgalmat.

A valaszaddk — nem meglepéen — az EU fejlett tagorszagait tekintik legfontosabb
célpiacaiknak, és e tekintetben a sajat régionkat soroltdk a masodik helyre. A
felmérésben megkérdezett kiilpiacok kodzill legkevésbé fontosnak Eszak- és Latin-
Amerikat emlitették (7.4. abra).

7.4. abra. Ha arbevételiik legalabb 20%-a kiilpiacokroél szarmazik, mennyire
fontosak az alabbi orszagok, ill. régiék az On vallalatanak? (atlag, N=85)

EU fejlett tagorszagai 4,2

EU régionkban Iévé tagorszagai 4,0
Balkan orszagai messsssssssssssss——— 2 0
Kozel-Kelet w2 4
Kina = 2 1
Eszak-Amerika me—— 2 1

Latin-Amerika m——— 1 Q

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

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem, 3 — kdzepesen, 5 — teljes mértékben

Ugyanezen vallalati kor tagjainak tobb mint 60 szazaléka kulpiaci kompetenciait
jobbra (4-es és 5-0s értékek) értékeli, mint a versenytarsaiét. (7.5. abra). A felmért
tényez6k kozul az egyetlen, ami valamivel alacsonyabb (6n)értékelést kapott a
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tobbinél, és amely statisztikailag is szignifikansnak bizonyult, az uUjszerd
marketingmodszerek alkalmazasa volt.

7.5. abra. Ha arbevételiik legalabb 20%-a kiilpiacokrol szarmazik, a kiilpiaci
értékesitésiiknél mennyire jellemzéek az On vallalatara az alabbiak? (vallalatok
szama, N=85)

Gyorsan reagalunk a minket fenyeget6 klpiaci

versenytarsakra. 6 22 33 _

akaimazni Kilpiasi oét terméigjiosatgstink soran. 1 10 10 44 o
s a4 0 m——
o ererh masielng médszerelel g g7 o

0% 25% 50% 75% 100%

m1-Egyaltalannem =2 3 4 m5-Teljes mértékben

A felmérés szerint a marketingfolyamatok informatikai megoldasokkal altalaban
er6sen tamogatottak. Az értékesitési csatornak kozti atjarhatdésagot csupan a
vallalatok 9,3%-anal nem segiti egyaltalan egységes informatikai rendszer. Majdnem
ugyanilyen aranyban (9,6%) jellemz6 a vevbkapcsolatok menedzselésében az
informatika alacsony mértéke, és csak az ugyfélszolgalat esetében figyelheté meg
valamivel nagyobb aranyban (21,2%) az erds digitalizaltsag hianya.

Ami az uj technolégiak és megoldasok alkalmazasat illeti, a 7.6-os abran lathato,
hogy az egyes marketingfolyamatokhoz kapcsoléddan — tertletektél figgéen — csupan
61-82 vallalat esetében (18-24%) fordul el6, hogy egyaltalan nem vagy csak kis
meértékben implementaltak azokat. Az is megfigyelhetd, hogy jellegébdl fakadoan
minél inkabb kodzelebbi, direkt kapcsolatban all egy folyamat az értékesitéssel, annal
nagyobb valdszinliséggel alkalmaznak ezeket.

A versenyképességi index alapjan a magas versenyképessegl vallalatoknal
minden esetben nagyobb mértékl a halado digitalis technologiak alkalmazasa: ez azt
sugallja, hogy ez valddi versenyel6nyt nyujt a vallalatoknak, és nem csupan egy
mikodéshez elvart szintet igyekeznek tartani.
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7.6. abra. Az elmult harom évben j megoldasként alkalmaztak-e halado6
digitalis technoldgiakat (pl. mobilapplikacio, online megoldasok, mesterséges
intelligencia alapt megoldasok) a kovetkezo teriileteken? (vallalatok szama,

N=335)
Ertékesités végfelhasznaloknak [IIZSEN13 77 105 91
Piaci informaciok gy(ijtése SO 22 73 111 [ 90
Reklamozas [INSSIM16 86 110 70
Ugyfél igények elemzése [IIS2HM 29 73 113 | 68
Onkiszolgald technoldgiak (rendelés, rendelés
nyomon-kdvetése stb.) Ie2m 20 ol ek 67T
Ugyfélkapcsolatok kezelése 440N 22 95 133 L4
Kapcsolattartas az alkalmazottakkal [INS2016 81 153
0% 25% 50% 75% 100%

m 1 - Egyéltalan nem 2 3 4 m5-teljes mértékben
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es leadership




8. Emberi eroforras és leadership

Kiss Csaba

A vallalatvezetok az emberi er6forras vallalati versenyképességben jatszott
szerepét altalanossagban magasnak itélik meg. Kulonésen a kompenzacios
rendszer, a munkakoriilmények, a munkaeré6 megszerzése és megtartasa,
valamint a teljesitményértékelés kulcsfontossagu a vallalatok sikeressége
szempontjabél. A vallalatok haromnegyede észlel valamilyen szinti
munkaerdhianyt, jelentés mértéket azonban csak minden tizediknél ér el. A
munkaerdhianyt alapvetdéen a folyamatok atszervezésével és a munkaerdigény
csokkentésével igyekeznek kezelni. A felsdvezetok elsésorban a pozitiv
leadership eszk6zokre 6sszpontositanak. Karakteresen van jelen az egyértelmii
teljesitménycélok meghatarozasa, valamint az, hogy a felsévezeték vilagosan
kijelolik, milyen eredmények varhatok el a Kkitiizott célok elérése esetén.
Ugyanakkor a felsévezetok érdemi hanyadanal el6fordul, hogy igyekeznek kivul
maradni a szervezetet érintdé fontos kérdésekbdl, vagy éppen tulzott figyelmet
forditanak a szabalytalansagokra, hibakra és kivételekre. Ez gatolhatja a tanulé,
fejlodésorientalt szemléletet.

A vallalatvezeték az emberi eréforras (human resources, HR) vallalati
versenyképességben jatszott szerepét altalanossagban magasnak itélik (8.1. abra). A
HR-alrendszerben a bearamlas (megfelel6 kivalasztas, 4-es és 5-0s értékek aranya:
86%) és a kiaramlas (fluktuacio csokkentése, elkotelezettség 71%) menedzselése
egyarant kulcsfontossagunak bizonyult. Szintén jelentés HR-alrendszer a
teliesitményértékelés és -fejlesztés (73%). A cégeken beluli aramlas
(karrierlehetéségek 72%) és a munkavégzeési rendszer rugalmassaga (57%)
valamelyest alacsonyabb fontossagu szempontként jelentek meg. Ezeknél nagyobb
hatasu a bérezés (79%) vagy a fluktuacié csdkkentése (71%). A valaszok arra is
ravilagitanak, hogy a kulféldi munkaeré bevonasa (51%) kevésbé jarul hozza a
versenyképességhez, tovabba a tdbbség szkeptikusan kozelitett a rugalmas
munkarend és a home office szerepéhez (57%). Osszességében elmondhatd, hogy a
cégvezetbk megitélése szerint az emberier6forras-menedzsment szamos eleme kozul
kulonosen a kompenzacids rendszer, a munkakorulmények, a munkaerdé megszerzése
és megtartasa, valamint a teljesitményértékelés kulcsfontossagu a vallalatok
sikeressége szempontjabal.
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8.1. abra. Hogyan jarult(ak) hozza az alabbi munkavallal6kkal kapcsolatos
tevékenységek a vallalat versenyképes miikodéséhez az el6z6 harom évben?
(vallalatok szama, N=333)

A megfelelé szamu és képzettségli munkavallalo kivalasztasa. W7 34 166 119

A bérezési és dsztonzési rendszer. 6 54 166 [ 7 S

A teljesitmény és a vallalati értékek alapjan torténé eldléptetések. MAI17 45 161 9%
A fizikai munkiZZLnn)i/E;e; ;;ili?:glissé(zebpsuiit‘) ‘berendezesek, 1 62 146 105

A munkavallalok képzése. IB13 55 146 104

A teljesitményfejlesztési rendszer. &1 64 156 .88

A belsé karrierpalyak kialakitasa. 218 62 142 .99

A fluktuacio kezelése. BB 84 154 82

A munkavallalok joliétével torédés. 5§15 73 142 9%

A munkavallalok elkételezettségének erésitése. @115 72 135 100

A rugalmas munkarend kialakitasa, pl. home office, tavoli hozzaférés. [IIAZMM 35 65 118 70
A kiilfldi munkavallaldk alkalmazasa. [IEZON 29 57 128 42

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

m 1 - egyaltalan nem 2 3 4 m5-teljes mértékben

A vallalatok tobbsége a bérszinvonal kapcsan szem elbtt tartia a kilsd
meéltanyossagot: az iparagi atlag koruli bérszintet kinal a munkavallaldinak (8.2. abra).
Az iparagi bérszint 75%-a alatti fizetési nivo a minta 9%-anal volt jellemz6, 125% feletti
azonban egyetlen vallalatnal sem.

8.2. abra. Megitélése szerint On6knél a munkavallaléi jovedelmek atlagos
szintje az adott iparagi (magyar) atlagot 100%-nak tekintve milyen
nagysagrendii? (vallalatok szama, N=335)

125 % feletti 0

1M11-125% 26
91-110% 216
75-90 % 63

75 % alatti [N 30

0 50 100 150 200 250
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A vallalatok haromnegyede észlel valamilyen szintd munkaeréhianyt (8.3. abra). A
legtobb vallalat (N=229) jellemz&en kisebb mértékl hianyt észlel. A megkérdezett
vallalatok kevesebb mint 10 szazaléka szamolt be jelentés mértékli munkaeréhianyrol.

8.3. Abra. Erzékel-e a vallalat szamara lényeges szakteriileteken
munkaeréhianyt az utébbi 1 évben? (vallalatok szama, N=335)

jelentss mértékit [ 28
kisebb mértékdit 229

nem érzékelek N 78

0 50 100 150 200 250

A munkaeréhiany kezelésének f60 eszkOze a folyamatok atszervezése, illetve a
meglevé munkaerére valé nagyobb odafigyelés (8.4. abra). Jellemz6 gyakorlatnak
tinik a toborzasi folyamatok fdldrajzi kiterjesztése — belfdldre 6sszpontositva. A
legkevésbé jellemzé eszk6zok kdzé tartozik a kulféldi munkavallalok toborzasa és az
automatizacié/robotizacio révén az élémunka szukségességének redukalasa. Ezek az
eredmények hasonld mintazatot mutatnak, mint az el6z6, 2019-es adatfelvételinkbdl
kirajzolodoak. Akkor is az volt megfigyelhetd, hogy a munkaerdhiany hazon beldli
kezelésének legtobbek altal alkalmazott eszkoze a munkaerd atképzése és a
folyamatok atszervezése. A legkevésbé a kulfoldi munkavallalok toborzasaval és az
automatizalassal kezelték a hianyt a mintaba kerult vallalatok a 2019-es adatok szerint.

8.4. abra. Milyen mé6don prébaljak kezelni a munkaershianyt? (vallalatok
szama, N=257)

folyamatok atszervezésével, hatékonysaganak

novelésével uly 5 110 52
a meglévé munkavallalok egészségére, biztonsagara,
jollétére val6 fokozottabb odafigyeléssel, ezen teriileteken § 22 68 143 16
torténé célzott beavatkozasokkal

foldrajzilag tavolabbi terileteken keresnek munkaerét
(munkaba jaras megszervezésével, tdvmunka) - 19 45 104 _
munkaer§-atképzéssel - 30 51 133 -
munkafolyamatok kiszervezésével beszallitoknak [NATINN 25 53 79 . 53

kulféldi munkavallalokat toboroznak _ 23 46 65 _
automatizalassal, robotok alkalmazasaval _ 24 60 72 -

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m 1 - egyaltalan nem 2 3 4 m5-nagyon jellemzé
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A képzési erbfeszitéseket tekintve a legkevésbé markansan a mentalhigiénés
jellegl képzések és a diverzitassal és egyenléséggel kapcsolatos képzések vannak
jelen a hazai gyakorlatban. A digitalizaciés, informatikai készségfejlesztés a minta

kevesebb mint felében jelenik meg, a szakterlleti tovabbképzések pedig tdbb mint
haromnegyedében.

8.5. abra. Elérhet6ek-e az Onok munkavallaléi szamara képzések az alabbi
témakban? (vallalatok szama, N=335)

Pszicholdgiai jolléttel, mentalis egészséggel

kapcsolatos képzések (pl stresszkezelés, reziliencia, _ 41

Onismeret)
Tarsadalmi fenntarthatésaggal kapcsolatos képzések

(pl. esélyegyenldség kezelése, munkahelyi _ 26

sokszinlség)

Digitalizaciéval foglalkozé / informatikai képzések  [I2on 220

Természeti fenntarthatésaggal kapcsolatos képzések

(pl , korforgasos gazdasag, hulladékgazdalkodas) _
Szakmai, szakterileti tovabbképzések _

0 50 100 150 200 250 300 350 400

migen mNem ' Nem tudja

A fels6vezetbk elsésorban a pozitiv leadership eszk6zokre dsszpontositanak (8.6.
abra). Karakteresen van jelen az egyértelmi teljesitménycélok meghatarozasa (70%,
4-5 értékek aranya), valamint az, hogy a fels6vezeték vilagosan kijeldlik, milyen
eredmények varhatok el a kitizott célok elérése esetén (71%). Emellett jellemzd rajuk,
hogy dontéseik soran figyelembe veszik a csoport érdekeit (72%), és
kommunikaciéjukban hangsulyozzak a szervezet szamara fontos értékeket (74%).

39



8.6. abra. Az On vallalatanal mi a jelenlegi fels6vezet6i gyakorlat az alabbi
tényezokben? A jelenlegi fels6vezet6i gyakorlat szerint a vezetd ... (vallalatok
szama, N=335)

... meggy6z6 vizioval rendelkezik 219 67 131

... beszél a fontos értékekrdl 214 72 136

... inkabb a csoport érdekei szerint jar el, mintsem
spajét érdekei szerintJ 316 L 133
... a dontéseknél figyel a moralis és etikai %0
kovetkezményekre
... pontosan meghatarozza, hogy mit varhat valaki, ha
eléri céljait

81 133
521 60 138

... elvarja a problémak tbb szempontu vizsgalatat 42 83 137

kreativ gondolkodasra batorit, a soha meg nem

kérdéjelezett gyakorlatok ujragondolasara késztet 322 - —

... egyértelmiien megfogalmazza a teljesitménycélokat 223 75 130

... meggy6zd6en és lelkesen b'eszél a megoldando 512
feladatokrol
... képzéssel, mentoralizz?;l és coachinggal tolti az 20 32
...a szabalytaleal?ésraégsc;lr(r;,ftyfjé(zrgi kivételekre és 7 31 119 103
... ha fontos ke;?:;zl;in;eglr;iztf;lj,l igyekszik kivdl sz 37 84
... addig nem Iép akm%i?ﬁ?,g'ig a probléma kritikussa 27 36

89 127

104 122

N
o
D

117

—_
—_
~

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

= 1 - egyaltalan nem 2 3 - kbzepes mértékben 4 m5 - teljes mértékben

A felsbévezetbk nagy része meggy6zd vizidval rendelkezik (74%, 4-5 értékek
aranya), amelyet lelkesedéssel kdzvetit a munkatarsak felé (74%). Fontos szamukra
az is, hogy dontéseik moralis és etikai kovetkezményeit atgondoljak (72%), valamint a
problémak megoldasara valo torekvésuk is megfigyelhetd: nem csupan sajat
elképzeléseiket eréltetik, hanem elvarjak, hogy a felmeril6 kérdéseket tobb
szempontbdl vizsgaljak meg (70%). Szintén jellemzé rajuk, hogy batoritjak a kreativ
gondolkodast, és dsztdnzik a korabban megkérddjelezhetetlennek tartott gyakorlatok
ujragondolasat (70%).

Ugyanakkor a fels6vezetdk kdzel felénél eléfordul, hogy igyekeznek kivul maradni
a szervezetet érint6 fontos kérdésekbdl (48%, 4-5 értékek aranya), vagy éppen tulzott
figyelmet forditanak a szabalytalansagokra, hibakra és kivételekre (52%). Ez
gatolhatja a tanuld, fejlédésorientalt szemlélet érvényesllését. Emellett néhany
szervezet esetében tapasztalhatd, hogy csak akkor lépnek akcidba a felsévezetdk,
amikor egy probléma mar kritikussa valik, ahelyett, hogy proaktivan megel6znék azt

40



(46%). Keveésseé jellemz6, hogy a vezetbk aktivan részt vennének a munkatarsak
fejlesztésében, mentoraldsaban és képzésében (53%, 4-5 értékek aranya).

Osszességében elmondhatd, hogy a vezetSk erésen tamaszkodnak a pozitiv
vezetbi eszkozokre, kulondsen a célok, értékek és a munkatarsak fejlesztésének
terén. Bar bizonyos helyzetekben hajlamosak a passzivitasra vagy a hibakra valé
tulzott 6sszpontositasra, a vezetdi gyakorlatok tobbsége arra utal, hogy tudatosan
torekednek a munkavallalok tdAmogatasara és a szervezeti célok sikeres elérésére.

A vezetdi eszkdzok sikeres alkalmazasanak letéteményeséull bizonyos vezetdi
kompetencidk szolgalnak. A mintdba kerult vallalatok esetében a fels6vezetdi
gyakorlatban leginkabb latba vetett kompetenciak kdzé az elemzési készség (78%, 4-
5 értékek aranya), a kommunikacids készségek (77%) és az intuitiv gondolkodas
sorolhatd (76%). Megjegyzend6 ugyanakkor, hogy a kérddivben felsorolt vezetdi
készségekre adott valaszok k6zott nem volt megfigyelhetd kuldndsebb heterogenitas,
szinte mindegyik készségre hasonlo valaszokat adtak a vezet6k. Mindazonaltal az
adatok arra engednek kovetkeztetni, hogy a visszacsatolas nyujtasaban (68% aranya),
illetve a megfeleld priorizalasban (69%) akad tér a fejlédésre a felsévezetbk kdrében.

8.7. abra. Az On vallalatanal mennyire jellemzik a jelenlegi fels6vezet6i
gyakorlatot az alabbi készségek? A jelenlegi fels6vezetdi gyakorlatot a(z) ....
jellemzi. (vallalatok szama, N=335)

elemzési készség 114 59 132 129
kommunikacios készségek 9 67 179 80
intuitiv gondolkodas 20 68 123 132
megfelels idében vald déntéshozatal készsége 19 73 115 S w’r
az elkotelezettségre és a kdlcsonds bizalomra 11 77 123 24
épuld légkdr megteremtésének készsége

motivalas készsége 11 81 139 104
stratégiai gondolkodasméd 18 76 154 .87
egyéni erésségek felismerésének készsége 314 80 125 13
informaciogydijtés készsége 315 82 140 .95

a kihivasok és készségek kozti egyensuly 105

megteremtésének készsége 12 al 2

priorizalas készsége 216 85 119 - 13

visszacsatolas nyujtasanak készsége 21 95 133 [ 7 B
0% 20% 40% 60% 80% 100%

= 1 - egyaltalan nem 2 3 - kdzepes mértékben 4 m5 - teljes mértékben

41






9. Termelés és
szolgaltatas



9. Termelés és szolgaltatas
Demeter Krisztina

2019-hez képest a 2025-6s minta vallalatai optimistabban itélik meg miikodési
teljesitményiket sajat magukhoz és versenytarsaikhoz hasonlitva egyarant.
Leginkabb a vevoékiszolgalas szinvonalaban sikeriilt a vallalatoknak javulniuk.
Ezt az onértékelést alatamasztja a vallalatok altal tett eré6feszitések mértéke a
termelési/szolgaltatasi folyamatokban és a digitalizacié terén kirajzol6dé
ugrasszeri elérelépés.

A vallalatok alapvetéen pozitivan értékelik operativ teljesitményik minden
elemének valtozasat (9.1. abra). Korulbellul kétharmaduk javulasrol szamolt be minden
egyes tényezében, ami sokkal nagyobb optimizmusra utal, mint 2019-ben.
Legkevésbé a készletforgasban jeleztek a vallalatok el6relépést, amit az ellatasi
lancok koruli problémak okozhatnak. Leginkabb a vevékiszolgalas szinvonalaban
sikerllt a vallalatoknak javulniuk.

9.1. abra. Jelolje a felsorolt atfogo teljesitménymutatok becsiilt értékének
alakulasat az On vallalatanal az elmilt harom évben! (vallalatok szama, N=335)

Vevékiszolgalas szinvonala 4 B4 10 53 26
Munka termelékenysége 4 B3 18 44 30
Munkaeré tudasa, felkésziiltsége 33 22 51 20
Kapacitaskihasznalas 3[4 23 42 2t
Munkaerd elégedettsége 4 fi 5 23 45 2
Készletforgas 2[4 27 37 28

0% 25% 50% 75% 100%

0 - Nem méri/tudja ® 1 - Sokkal rosszabb 2 3 4 m5 - Sokkal jobb

Klldnosen a statikus (9.2. abra), de a dinamikus termelési képességek terén is (9.3.
abra) nagyon jonak itélik sajat képességuket a vallalatok, minden tényez6t tekintve.
Alig van olyan vallalat, ahol rosszabbra értékelik sajat képességeiket versenytarsaiknal,
aranyuk még a legrosszabb esetben sem haladja meg a 8%-ot. Ezek a képességek
feldlelik a folyamatok menedzsmentjét, a munkavallal6i és vezet6i képességeket és
technolégiai ismereteket is.
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9.2. abra. Ertékelje vallalata jelenlegi termelési/szolgaltatasi eréforrasait és
képességeit versenytarsaihoz hasonlitva! (vallalatok szama, N=335)

Folyamatok szervezettsége 13 39 44 13
Vezeték képessége [3 41 39 16
Technolégia fejlettsége 14 41 38 o7
Dolgozok felkésziltsége 3 47 45 E5H
Miiszaki szakértelem 4 46 39 12
Létesitmények allapota [4 47 43 6

0% 25% 50% 75% 100%

m1-Sokkal rosszabb =2 3 4 m5-Sokkal jobb

9.3. abra. Ertékelje vallalatat legf6bb versenytarsaihoz képest az alabbi
képességek mentén! (vallalatok szama, N=335)

Uj szakértelem felépitése 14 46 39 10

Uj folyamatok bevezetése 25 45 32 16

igéretes technolégia azonositasa |2 50 40 8

Uj technoldgia bevezetése 13 50 29 16

Uj létesitmények létrehozasa 1 7 46 40 6
0% 25% 50% 75% 100%

m1 - Sokkal rosszabb =2 3 4 m5-Sokkal jobb

A varakozasoknak megfelel6 az is, hogy a statikus képességekben, tehat a meglévé
rendszerek hasznalataban jobbak az értékelések, mint a dinamikus képességekben,
amelyek a kornyezeti alkalmazkodas gordulékeny megvaldsitasahoz szukségesek.

A 2019-es felméréssel szemben 2025-ben nincsenek jol kirajzolodd fejlesztési
prioritasok (9.4. abra). Némileg el6térben van a folyamatok atstrukturalasa, amely a
vallalatok 52%-nal fontos prioritas, és 2019-hez képest megduplazédott az erre
fokuszalé vallalatok aranya. Meglepé modon a munkaer6 fejlesztése és a digitalizacids
megoldasok bevezetése van a lista végén (42%) (az utébbi nem szerepelt a 2019-es
kérdbivben), de a munkaerd fejlesztésének gyakorisaga igy is jelentés emelkedést
mutat. A mindségjavitas és a kornyezeti teljesitmény a 2019-es felméréshez hasonlé
eredményeket hozott. A kdrnyezeti teljesitmény javitasaban némi visszalépés lathatd
— ez az egyetlen erdfeszités-terulet, amelynél a 2025-0s érték lett alacsonyabb.
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9.4. Abra. Mennyire érvényes az alabbi allitas az On vallalatara? Vallalatunk jelentés
er6feszitéseket tett az alabbi teriileteken (4-es és 5-0s valaszok aranya)

Folyamatok atstrukturalasa 26% 52%

Huzas elvének bevezetése 23% 48%
Folyamatos fejlesztés ” 46%
Kornyezeti teljesitmény javitasa [ 2 g0,

Munkaerd fejlesztése 20% 42%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
=2025 =2019

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem; 5 — teljes mértékben

Ugrasszer( elérelépés tortént a digitalizacié elterjedtségében (9.5. abra). A vallalatok
atlagosan 40%-a (a 2019-es érték duplaja) foglalkozik intenzivebben
alapfolyamatainak digitalizalasaval és termékei/szolgaltatasai  okositasaval.
Valészinlleg a digitalizacios eréfeszitéseknek (is) kdszdnhet, hogy a fejlesztési
prioritasok kozul a folyamatok atstrukturalasa (9.4. abra) viszi a primet. Ezek az
eréfeszitések magyarazhatjak, hogy a folyamatok szervezettségét (9.2. abra) a
versenytarsakénal jobbnak itélik a vallalatok. Kérdés azonban: vajon a sajat
er6feszitések tényleg meghaladjak-e a versenytarsak eréfeszitéseit, és ezaltal jobb
pozicioba kerilt a cég, vagy valéjaban mindenki fejl6détt — a szamtalan kihivashoz
alkalmazkodva —, és igy az észlelésben esetleg tulzott optimizmus mutatkozik?

9.5. abra. Mennyire érvényesek az alabbi allitasok az On vallalatara?
Szolgaltatasnyijtasi/termelési folyamat jellemz6 (4-es és 5-0s valaszok aranya)

Modern eljarasok hasznalata [N, == 44%
Miikédési folyamatok automatizaltsaga [ 540, s 41%
Termékek halézatba kotdtiek [ 550, s 39%
Mikodés digitalizaltsaga [ 175, == 39%
Termékbe épiild digitalis megoldasok | 5a0, 35%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
m2025 m2019

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem; 5 — teljes mértékben
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10. Ellatasilanc-menedzsment
Gelei Andrea

Még mindig a vevOok az ellatasi lanc leger6sebb szerepl6i, de felzark6zéban
vannak a beszallitok, melyek értékelésekor a minéségi szempontok a
korabbiakhoz képest felértékelodtek. Az egyes fejlesztési programok
alkalmazasara tett vallalati erofeszitések kozepesnek tekinthetok. Igaz ez a
reziliencia biztositasahoz sziikséges menedzsmentmegoldasokra is. Ugy tiinik,
a vallalatok ugyesek a nem vart események, problémak felismerésében és
elvileg a helyreallitashoz szilkséges er6forrasok is rendelkezésre allnak. De
hiaba tudjak, hogy baj van, és gondoljak azt, hogy van elég erdéforras is! Amikor
a valoés rezilienciat lehetéové tévoé konkrét megoldasok alkalmazasa nem
megdfeleld, az gatja lehet a rombolé eseményeket kovetd teljesitmény gyors és
hatékony visszaépitésének.

Az aktudlis mikdodés szempontjabol meghatarozé ellatasilanc-partnerek
vizsgalatakor azt latjuk, hogy bar a beszallitbknak és a vevéknek a vallalatok Uzleti
sikerében jatszott szerepe meglehetésen kiegyenlitett, kis mértékben ugyan, de a
vevOk jatszanak nagyobb szerepet. A valaszadok ez utdbbi szerepét 5-0s skalan 4,4-
re, mig a beszallitokét 4,3-ra értékelték. A vevék valamivel fontosabb szerepét jelzik a
kiemelt ellatasilanc-partnerekkel kialakitott koordinacios gyakorlatok is: a vevékkel
valé koordinacié ugyan csak kis mértékben, de magasabb szinten valésul meg (10.1.
abra). Az anyagaramlassal és er6forras-tervezési dontésekkel kapcsolatos
koordinalas 6sszességében a kdzepes szintnél valamivel fejlettebb. Vallalataink
ugyanakkor még mindig nem hasznaljak ki a k6zos tervezés nyujtotta lehetéségek
telies tarhazat. A kereslet-elérejelzési informacidk megosztdasa sem tekinthetd
altalanosan elterjedtnek, de alacsony a készletinformaciok megosztasanak
elterjedtsége, és a beszallitok altal menedzselt készletek (Vendor Managed
Inventories, VMI) kolcsonds elonydokon nyugvo erdforras-tervezési modelljének
alkalmazasa is.
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10.1. abra. A tervezési dontések és anyagaramlasi folyamatok koordinacigjanak
szintje a két kiemelt ellatasilanc-partner esetében (atlag, N=335)

Megegyezés a szallitas gyakorisagarol

Tervezési rendszerek 6sszehangolasa _ 41
Keresletel6rejelzési informaciok _
megosztasa 3,9
Standard csomagok és konténerek _
hasznalata 4,0

Készletszint informaciok megosztasa

*|
-

w I
w
©

Vendor Managed Inventory
25 3,0 3,5 4.0 4,5
m Beszallitokkal mVevokkel
Megjegyzés: 1 — nem jellemzé, 5 — nagyon jellemzé

A beszallitok kivalasztasanal megfordulni latszik az eddigi markans trend, mely
szerint a kivalasztas dominans kritériumai az ar és a koltség (10.2. abra). A vallalatok
szamara legfontosabb szempontok mar mindségi jellegliek (4,4), a szallitasi
teljesitménnyel és a termékmindséggel flUggenek dssze.

10.2. abra. A beszallitéértékelés szempontjainak fontossaga (atlag, N=335)

Szallitasi teljesitmény (megbizhatdsag, I 44
gyorsasag, rugalmassag) ’
Minéség I 4,4

Alacsony logisztikai koltségek (szallitas, I 43

raktarozas, anyagkezelés) ’
Kedvezé ar és fizetési feltételek [ 4.3

Kedvezd kapcsolddo szolgaltatasok [ 4,1
A beszallité foldrajzi kozelsége NN 39

Beszallitd kérnyezeti teliesitménye [N 3,9

N

5 3,0 3,5 4,0 4,5

Megjegyzés: 1 — legkevésbé fontos tényezd, 5 — leginkabb fontos tényez6

A beszallitéi kapcsolatok értékét meghatarozé tényezékre vonatkozé kérdésre adott
valaszok is hasonldéan kis mértékl, de egyértelml eltolodast mutatnak a minéségi
szempontok iranyaba (10.3. abra). A nehezebben szamszerlsithetd, a
tudasmegosztassal, fejlesztéssel kapcsolatos tényezdk a legfontosabbak egy
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beszallito eértékének megitélésekor, a jovedelmezbseég jelenleg a legkevésbe
fontosnak itélt tényezé.

10.3. abra. A beszallit6i kapcsolat értékét meghatarozo tényezok fontossaga
(atlag, N=335)

A beszallitd megosztja vellink a legjobb _ 492
iparagi megoldasokat, gyakorlatot ’
A beszallité szamara végzett _ 41
fejlesztések mas kapcsolatokban is... ’
A beszallitotol kapott informaciok _ 41
megbizhatok és relevansak ’
A beszallitok hozzéjérul véllalatunk _ 41
kedvez6 megitéléséhez az iparag... ’
Megfeleld a jovedelmezoség [ 40
Hozzaérték azok az emberek, akikkel a _ 4.0
beszallité vallalatanal kapcsolatunk van ’
2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem, 5 — teljes mértékben

Az ellatasilancmenedzsment-programokra vonatkozo vallalati er6feszitésekkel
kapcsolatos kérdésekre adott valaszok kozepes szintl elkotelez6désre utalnak (10.4.
abra). A vevbkkel kapcsolatos erbfeszitések itt is kissé erGteljesebbek, mint a
beszallitokkal kapcsolatosak. Legalacsonyabb értéket kapott az ellatasi stratégia és
portfélié (3,4), mig legmagasabbat a disztribuciés stratégia ujragondolasa (3,6). A
valtozo kornyezet miatt az utdbbi években kildndsen felértékel6dott az ellatasi lanc
kockazatkezelése. Az ezzel kapcsolatos eréfeszitések sorrendben ugyanakkor
hatulrdl csak a harmadik helyen allnak (3,5).
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10.4. abra. Az ellatasilanc-menedzsment konkrét programjaival kapcsolatos

e

vallalati er6feszitések mértéke az el6z6 harom évben (atlag, N=335)

A disztribucios stratégia Ujragondolasa és

atalakitasa a kozvetités szintjének e 36

megvaltoztatasa érdekében
A tervezési dontések és az aruforgalom

koordinacisjanak novelése a beszallitokkal, [NNEGEGGNENENN 36

beleértve a célzott beruhdzasokat
Az anyagok/termékek szallitasa és a

folyamatlépések kiszervezése altal okozott _ 3,6

kérnyezeti hatasok javitasa
A tervezési dontések és az aruforgalom

o0sszehangolasanak fokozasa a vevékkel, _ 3,5

beleértve a célzott beruhazasokat
Az ellatasi lanc kockazatkezelési _ 35
gyakorlatanak bevezetése /fejlesztése ’
Beszallitofejlesztési és beszallitéi mindsitési _ 34
programok ’

Ellatasi stratégia ujragondolasa, az ellatasi _ 34
portfolié ujraszervezése ’
2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem, 5 — teljes mértékben

Az utdbbi évek intenziv kornyezeti valtozasainak, mondhatjuk sokkhatasainak
kovetkeztében varakozasaink szerint novekednituk kellett az ellatasi lancok
rezilienciajanak biztositasa érdekében tett er6feszitéseknek. Ezt a kérdéskort ot
dimenzi6 mentén vizsgaltuk: elbrelatas, felkészlltség, rugalmassag, agilitas és
helyreallitasi képesség. Mint azt a 10.5. abran latjuk, ezen dimenziok értékelése 4-es
érték korul ingadozik. Az egyes dimenziok kozul a zavarok gyors felismerése és a
helyreallitasi képesség elemei kaptak valamivel 4-es feletti értékeléseket. Ugyan kis
eltéréssel, de szisztematikusan gyengébb, 4-es alatti értékelést kaptak a
valsaghelyzetek eredményes megoldasahoz sziukséges konkrét
menedzsmentprogramok, -eszkdzok.
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10.5. abra. Az ellatasi lanc rezilienciajat biztosité eszkozok alkalmazasa (atlag,
N=335)

Rendkivili helyzetre vonatkozd kommunikacios 41
stratégia rendelkezésre allasa ’
Gyors szervezeti alkalmazkodas, pl. a zavarokkal 41
foglalkozo csapatok felallitasaval ’
Zavarok enyhitése rovid tavu koltségnodvekedés 40
ellenére ’

A folyamatos fejlesztés eszkdzrendszerének 38
alkalmazésa ’

Helyreallitasi
képesség

A termék atfutasi idejének cstkkentése 3,9

Agilitas

Innovativ technologiak fejlesztése 3,8

Alkalmazkoddképes folyamatok kialakitésa 3,6

Rugalmas elosztasi megoldasok 3,7
Rugarmas beszrezési megoldasok 3,8
Rugalmas ellatasi lanc partnerek 4,0

Sokoldaluan képzett munkaerd 4.0

Rugalmassag

Termelési volumen és ltemezés rugalmassaga 3,9

Széles termékskala biztositasa 4,0

A valsaghelyzetekhez sziikséges eréforrasok
rendelkezésre allasa

Valsag helyzetek lekiizdését tamogatd képzések 3,5

Felkésziiltség

Az ellatasi zavarokgyors felismerése 4,0

Formalis kockazatmenedzsment eszkzok

alkalmazasa 3.7

Készenléti tervek rendelkezésre allasa 4,0

El6relatas

Mikodési eltérések és kockazatok figyelése 3,9

Kereslet-el6rejelzési modszerek alkalmazasa 3,8

2

w

3,0 3,5 4,0 4,5

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem, 3 — kdzepesen, 5 — teljes mértékben

Els6 eredményeink azt mutatjak, hogy a vallalatok jelentds részénél még az eimult
évek radikalisan valtozékony kornyezete, a bekdvetkezett rombolé események sem
kényszeritették ki a rezilienciat erésité6 programok erételjes fejlesztését. Kiléndsen
alacsony szinten valosul meg a folyamatképesség és az emberi eréforras képzése (3,6
és 3,5).
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11. Innovacio
Dobos Anett — Kiss Janos

A vallalatok innovaciés aktivitasa stabil maradt a 2019-es felmérés o6ta, sot,
bizonyos teriileteken novekedett is. A cégek kozel egyharmada fejlesztett ki Uj
vagy jelentésen megujitott termékeket és szolgaltatasokat. A vallalati
folyamatok fejlesztése kiemelt szerepet kapott, kiilonosen a gyartas, a logisztika
és a marketing terén. Az innovacié legfébb forrasai tovabbra is a piaci szerepl6k
és a belsé otletek. Az innovacio legfobb akadalyat a piaci kereslet hianya és a
pénziigyi forrasok elérhetésége jelentette, mikozben a szakképzett munkaeré
hianya kevésbé volt meghatarozé, mint korabban.

Az innovacio a vallalatok versenyképességenek egyik kulcseleme, amely jelentés
hatassal van a gazdasagi ndvekedésre és a piaci alkalmazkodoképességre. A 2025-
O0s adatok alapjan megallapithatd, hogy a magyarorszagi vallalatok toretlendl
elkdtelezettek az innovacié irdant, még a gazdasagi kihivasok ellenére is.

2019-ben a vallalatok 72 szazaléka jelzett valamilyen innovacios aktivitast. 2025-
ben a valaszaddk 71 szazaléka valaszolt legalabb egy alkalommal igennel a termék-,
szolgaltatas- és folyamatinnovaciot érinté kérdésekre (N=335) (11.1. abra). Ez arra
utal, hogy a pandémia és ezzel jar6 gazdasagi hatasok nem vetették vissza a vallalatok
innovacios tevékenységét. A felmérésben részt vevok kozel fele (153 vallalat) csak Uj
folyamatokat vezetett be vagy fejlesztette azokat jelentés meértékben. 44 vallalat
(13,1%) innovacios tevékenysége volt a legkiterjedtebb, 6k mind a harom tipusu
innovaciot megvaldsitottak.

11.1. abra. Az innovacié kiillonbo6z6 tipusait bevezeto vallalatok megoszlasa
(vallalatok szama, N=335)

Barmelyik 241
Mindharom 44
Egyik sem 94

Csak folyamatinnovacio 153

0O 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220 240 260

Osszességében a cégek 23,3%-a valdsitott meg termékinnovaciot, ami valamivel
magasabb az el6z6 felmérésunk eredményénél (17,7%) (11.2. &bra). A vallalatok
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kozel 14 szazaléka vezetett be szolgaltatasinnovaciot, ez egy kicsivel alacsonyabb a
2019-es értéknél.

e

11.2. abra. Bevezetett-e az On vallalata az el6z6 harom évben ... (igenek aranya)

- . . . 23,3%
o b
Uj vagy jelentésen megujitott terméket? 17.7%
0,
{j vagy jelentdsen megujitott szolgaltatast? mA) 16,4%
,47/0

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%
=2025 =2019

Ezen fejlesztések 46%-a tortént vallalaton belll, mig 34% mas vallalatokkal
egyluttmikodésben (11.3. dbra). A 2019-es elemzésben ez az érték 40% volt, tehat
elmondhatd, hogy az egyuttmiikddési lehetéségek (vagy kedv) csdkkent a legutdbbi
felmérés ota.

11.3. abra. Ki fejlesztette ki ezeket az Gj termékeket/szolgaltatasokat? (vallalatok
aranya)

. . 45,6%
Az On vallalata egyed E,s%
N R . 34,4%
Az On vatilsta sqyitmisdesten mésokie! || .+

Az On véllalata adaptalta vagy médositotta az 16.7%
eredetileg masok altal kifejlesztett termékeket, -0 7o
o pn 11,5%
szolgéltatasoka

o L 3,3%
Mas vallalatok, intézmények Ha%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

m2025 m2019

A megujulasra valé torekvést jelzi, hogy a vallalatok magas aranyban vezettek be
kllonbozé tevékenységi teruleteiken Uj folyamatokat vagy hajtottak végre jelentds
valtoztatasokat (11.4. abra). Kuldondsen a termékgyartast és szolgaltatasnyujtast
segit6 folyamataikat (58%) és a logisztikat (52%) fejlesztették. Kozel a vallalatok fele
lépett elére a marketing (48%) és a digitalizacié (48%) terén is. Uj szervezeti formakat
vezetett be a cégek 47 szazaléka, és Ugyviteli folyamatait tokéletesitette 42 szazalékuk
(pl. szamviteli modszerek, pénzugyi, biztositasi tevékenység).
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11.4. abra. Bevezetett-e az On vallalata az el6z6 harom évben 1ij folyamatot vagy
jelentosen fejlesztette-e a folyamatait az alabbi teriileteken? (vallalatok aranya,

N=335)
termékgyartas, szolgaltatasnyuijtas 58%
logisztika 52%
informacidfeldolgozas, kommunikacid 48%
marketing 48%
szervezesi eljarasok 47%
Uzleti gyakorlatok és szervezési eljarasok 45%

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

Ugyancsak fontos a vallalatok innovacios tevékenységének megitélésében, hogy
vasaroltak-e az Uj vagy jelentésen meguijitott termékek, technolégiak bevezetéséhez
szlUkséges gépeket, berendezéseket, szoftvereket. Az elemzés azt mutatja, hogy ezek
a beszerzések inkabb a meglévé termékek és technoldgiak bdvitését céloztak (42%),
s kisebb mértékben uUjak bevezetését (24%).

A vallalatok az innovativ gondolatok forrasaiként elsédlegesen a piaci szerepléket
jelolték meg (csak az 5-0s értéket addk aranya): vevok (38%), beszallitdk (33%),
versenytarsak (30%) (11.5. abra). Ezek mellett (a 4-es és 5-0s valaszok alapjan)
kiemelhet6 a belsé forrasok és oOtletek (79%) jelentésége is. Kisebb mértékben
meritettek a vallalatok az egyetemek és kutatdintézetek vagy a magan muiszaki
tanacsadd cégek vilagabdl otleteket. A szabadon hozzaférheté tudas kategéria
(szakmai kamarak, konferenciak, vasarok, szabadalmi kézlemények, szakfolyoiratok)
a cégek 45 szazalékanal segitett dtleteket szerezni az innovaciohoz (4-es és 5-6s
valaszok aranya).
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11.5. Abra. Mennyiben jarultak hozza az el6z6 harom évben az On vallalatanal az
innovacios otletek felmeriiléséhez vagy a folyamatban 1évé innovacios projektek
sikeres befejezéséhez? (vallalatok szama, N=335)

vevok 5§16 48 139 127

véllalati belsé forrasok {1 46 203 61

beszallitok §13 65 140 1M

versenytarsak § 30 112 88 . 100

kutatointézetek, felséoktatas [ 40 73 121 44

magan miiszaki intézetek [N 37 82 112 40

kamarak, szovetségek, konferenciak |46 39 100 130 20
0% 25% 50% 75% 100%

m 1 -egyaltalannem =2 3 4 m5-teljes mértékben

Az innovacié akadalyainak felmérésekor a legtobb valaszadd azt emelte ki, hogy
nem érezték a piaci igényt az innovaciora, ezért nem végeztek fejlesztéseket (52%)
(11.6. abra). Az el6z6 felméréshez képest jelentds valtozasra utal, hogy a szakképzett
munkaerd hianyat mar kevésbé érzik a vallalatok jelentésnek: a valaszadok 47%-a
jelezte 2019-ben, ami 40%-ra csdkkent. A megkérdezettek kozel fele (49%) jelezte,
hogy a pénzlgyi eréforrasok hianya miatt nem innoval, ami jelentésen magasabb, mint
a 2019-es felmérés eredménye (28%). A vallalatok 38 szazaléka stratégiai dontést
hozott arrdl, hogy nem kezd innovacios tevékenységbe az alacsony megtérulés,
magas kockazat vagy bizonytalan gazdasagi kdrnyezet miatt.

11.6. abra. Milyen mértékben akadalyoztak az On vallalatanal az innovacioét az
elmult harom évben az alabb felsorolt tényezok? (vallalatok szama, N=335)

nem tapasztaltuk, hogy igény lenne innovaciora _18 51 144 -

pénziigyi eréforrasok nem alltak rendelkezésre _ 36 51 143 -

stratégiai dontés (pl. tul magas kockazat; mas

prioritasok; alacsony megtérilés; bizonytalan _ 24 62 83 _

gazdasagi kdrnyezet)

megfelelé szakértelem nem volt elérhetd _ 43 51 75 -

0% 25% 50% 75% 100%

m 1 - egyaltalan nem 2 3 4 m5-teljes mértékben

A hazai vallalatok innovaciés tevékenysége nem torpant meg, hanem folyamatosan
alkalmazkodik a valtozé piaci és gazdasagi kornyezethez. Az Uj fejlesztések és
folyamatinnovaciok széles korben elterjedtek, a vallalatok pedig igyekeznek a belsé és
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kils6 forrasokat egyarant kiaknazni. Ugyanakkor az innovacios hajlandosag tovabbra
is nagyban fligg a pénzugyi forrasok elérhetéségétdl és a piaci kereslettél. A jévében
a tamogatasi lehetfségek és az egyuttmikddések elésegitése kulcsszerepet jatszhat
az innovacioé tovabbi dsztonzésében.
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12. Digitalizacio

Moricz Péter

Csak minden otodik vallalat tartja elegenddnek a digitalizaciéra forditott
pénzugyi forrasait. Vilagos és koherens digitalizaciés stratégiaval pedig csak
minden hetedik-nyolcadik vallalat rendelkezik. Az alacsony versenyképességii
vallalatok gyenge pontja a vevOkapcsolatok digitalizaltsaga, ami a magas
versenyképességi vallalatok egyik f6 eréssége. A vallalati informatikai
megoldasok kozil az integralt vallalatiranyitasi és az ligyfélkapcsolat-kezel6
rendszerek a legelterjedtebbek, de ezekrél is csak minden otodik vallalat
nyilatkozott  ugy, hogy teljes mértékben hasznalja. Dedikalt
mesterségesintelligencia-alkalmazasokat a vallalatok 13%-a rendszeresitett.

2019-ben megallapitottuk, hogy a vallalati informatika és a digitalizacié a vezetdk
figyelmének kozéppontjaba kerult. Azéta a teruletet két meghatarozo trend formalta: a
digitalis mikoddési moédok kényszerl kiprébalasa a pandémia miatt, majd a generativ
mesterséges intelligencia elérhetévé valasa. Ebben a megvaltozott kérnyezetben
klldndsen izgalmas, hogy mit gondolnak a hazai vallalatok az informatika vallalati
szerepérél, sajat digitalis felkészultségukrdl és kulonbdzé technoldgiak, ezen belll a
mesterséges intelligencia alkalmazasarol.

Felmérésiunkbdl kiderllt, hogy minden 6tddik vallalat versenyelényforrasként tekint
az informatikara (19,5%), és a kutatassorozat korabbi felméréseihez képest csdkkent
azoknak a vallalatoknak az aranya, amelyek nem tartjak fontos tényezdnek az
informatikat (13,4%) (12.1. abra). A legtobben ugy vélik, hogy az informatika vallalatuk
szamara a versenyben maradashoz szukséges feltétel (41,8%). A valaszadé vallalatok
kozul minden negyedik els6sorban fontos koltségtényezb6keént tekint az informatikara
(25,4%). A fent emlitett két technoldgiai trend hatdsa tehat abban mutatkozik meg,
hogy 2019-hez képest tdbben gondoljdk, hogy az informatika versenyelbényhdz
juttathat, de azok aranya is nétt, akik nem a verseny, hanem a megndvekedett
koltségek szempontjabdl tartjak fontosnak az informatikat.
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12.1. abra. A vallalati informatika mint versenytényez6 (vallalatok aranya, 2019:
N=221, 2025: N=335)

100% . . .
13% Az informatika szerepe szamunkra
90% +— 17% N ° e nem jelentds, sokkal fontosabb
80% versenytényez&k vannak
[ 70/ I — ——

° ° 25% Az informatika szamunkra komoly
70% - — kéltségtényezé, elsésorban ezért
60% - fontos

. u Az informatika stratégiai
50% szilkségszerliség, a versenyben
40% - maradas feltétele
30% - Az atlagnal jobb informatikank révid

° id6re versenyelényt képes
20% - biztositani
10% - 12% 19% A ’flolygrpa_\tosan a_v:larserlytérg,ak ]

° el6tt jard informatikank tobb éven at
0% —1 . . is versenyel6nyt jelenthet
2019 3% 2025 1%

A vallalatok egy fokkal 6vatosabban értékelik sajat digitalizacios felkészultséguket
a 2019-es felméréshez képest. A digitalizacios stratégia (62%) és a megvalodsitas
tervezettsége (65%) mentén tobben, az anyagi er6forrasok hozzarendelése (63%), és
féleg a bator innovaciok (50%) terén kevesebben tartjak legalabb tobbé-kevésbé
felkészultnek magukat.

Csak minden 6todik vallalat gondolja teljes mértékben, hogy kell6 anyagi er6forrast
rendelt a digitalizacios stratégiajahoz és annak végrehajtasahoz (21%) (12.2. abra).
Nagyjabdl ennyien rendelkeznek vilagosan meghatarozott eljarasokkal a digitalizaciés
projektek inditasara és megvalositasara (20%). Ugyanakkor csak a vallalatok 13%
allitia hatarozottan, hogy kockazatot is hajlandé vallalni innovativ digitalis megoldasok
bevezetésével. Szintén 13% azok aranya, akik vilagos és koherens digitalizaciés
stratégiaval rendelkeznek. Ezek az aranyok rendre alacsonyabbak a 2019-es
felmérésben meért értékekhez képest, ami azonban nem feltétlenul azt jelenti, hogy a
vallalatok felkészlltséget vesztettek volna, inkabb redlisabban latjak sajat
felkészultséguket az elmult id6szakot meghatarozo technologiai trendek (a pandémia
altal kivaltott digitalizacidés kényszerek és a széles kdorben ismertté valt generativ
mesterséges intelligencia megoldasok) tukrében. Ha azonban a tdbbé-kevésbé
felkészult vallalatokat is figyelembe vesszlk, akkor a digitalizaciés stratégia és a
megvalositas tervezettsége terén mar elérelépést mutat a 2025-0s felmérés: 6tbél tobb
mint harom vallalat tartja inkabb vagy teljesen felkésziltnek magat e két terlleten.
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12.2. abra. Digitalizacios felkésziiltség (vallalatok aranya, N=335)

70% 62% 6-5_"/0 63%
60% -7 e eI T~ 5% — = 2025 - Inkabb
. --— - - = 5'7'0/ 59% S - : igen vagy teljesen
50% 54%, o .
40% 50% = = 2019 - Inkabb
9 i telj
. 28% 30% 31% igen vagy teljesen
(o]
21% e 2025 - Teljes
20% \ mértékben
o 20% 21%
10% 13% 13% e 2019 - Teljes
0% mértékben
Vallalatunk vilagos Vildgosan Kell anyagi Hajlanddk vagyunk
és koherens meghatarozott  er&forrast rendeliink a meglévd
digitalizacios eljarasunk van a a digitalizacios gyakorlatunkhoz
(digitalis atalakulast digitalizaciés stratégiahoz, illetve képest kockazatokat
célzo) stratégiaval projektek inditasara annak vallalni innovativ
rendelkezik és megvalositasara végrehajtasahoz digitalis megoldasok
bevezetésével

12.3. abra. Digitalizacios felkésziiltség (vallalatok aranya, N=335)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Vallalatunknal megfelelé az informatikai és

0,
technologiai hattér il

Az informatikai szervezet munkatarsai kelléen

0,
ismerik a szervezet alaptevékenységét 38%

Munkatarsaink megfeleld tudassal és készségekkel
rendelkeznek a digitalis atalakulas végrehajtasahoz

43%

Vilagosan meghatarozott eljarasunk van a 449
digitalizacios projektek inditasara és... 2

A fels6vezetés rendelkezik a digitalis atalakulas 539
iranyitasahoz sziikséges jovéképpel P
Vallalatunk vilagos és koherens digitalizacios

0,
(digitalis atalakulast célzo) stratégiaval rendelkezik il

Olyan intézkedéseket hozunk, hogy digitalis

0,
megoldasainkkal gyorsan reagalhassunk a... 39%

Szervezetiink hasznosnak tartja és 6szténzi a

0,
digitalis technologiakkal valo kisérletezést <alifo

Kell6 anyagi eréforrast rendeliink a digitalizaciés 39%
stratégiahoz, illetve annak végrehajtasahoz 2
Hajlanddk vagyunk a meglévé gyakorlatunkhoz

o,
képest kockazatokat vallalni innovativ digitalis... 3%

Vallalatunknal a digitalizacio fejlesztésének liteme
jelent6s

43%

m 5 - teljes mértékben 4 - inkabb igen
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Felmérésiunk szerint a vallalatok nagyjabdl fele gondolja azt, hogy digitalizaciés
fejlettsége a versenytarsaihoz hasonld (12.4. abra). A logisztikai és beszallitoi
kapcsolatok digitalizaltsaga terén nagyjabdl minden hatodik vallalat kiemelkedének
tartia magat (17,3%). Kicsit kevesebben valaszoltdk ezt a vevbkapcsolatok
digitalizaciéja terén (15,5%), amiben viszont 9% a versenytarsaknal rosszabbnak itéli
meg sajat vallalatat. Itt tehat nagyobb lehet a vallalatok altal érzékelt kulonbség a
fejlettségben. Az érzékelt kuldnbség masik végletét a munkavallalokkal kapcsolatos
folyamatok digitalizaltsaga jelenti, ahol a vallalatok elsopr6 tobbsége nem érzékel sem
jelentés lemaradast, sem kiemelkedé fejlettséget (97,3%).

12.4. abra. Részteriiletek digitalizaltsaga a versenytarsakhoz képest (vallalatok
aranya, N=335)

0% 25% 50% 75% 100%
Teljesitményi]nk(aelcrj;gt;]iltf:l}’iz:\fz)ié szempontjébc')l1% 7% 45% 349 -
A Iogisztikaidciésitt;cﬁigﬁgggiakapcsolatok 1 4/0 39 51% 28% -
A munkavéllalékkdaig:;z;ﬁgzﬁéaétg: (HR) folyamatok ‘2% 53% 42% 2'0
A vallalat termeliis;/itzﬁczngfsltéa;:'si folyamatainak ‘ 4% 53% 399% .
A vallalat vevékapcsolatainak digitalizaltsaga 11/0 8% 48% 27% -

A vallalat pénziigy és szamvitel (pl
nyilvantartasok, elemzések) folyamatainak \2% 55% 30% -
digitalizaltsaga

m sokkal rosszabb kicsit rosszabb hasonlo kicsit jobb  msokkal jobb

A digitalizacié szempontjabol az alacsony versenyképességi vallalatok gyenge
pontja a vevbkapcsolatok digitalizaltsaga, ami a magas versenyképességu vallalatok
egyik f6 er6ssége (12.5. dbra). A magas versenyképessegl vallalatok a digitalizacié
minden tertletén ugy gondoljak, hogy a versenytarsaiknal jobbak. A logisztikai és
beszallitéi kapcsolatok digitalizaltsagaban 31,4%-uk raadasul sokkal jobbnak tartja
magat a versenytarsaknal, mig az alacsony versenyképességi vallalatoknak csupan
1,9%-a nyilatkozott igy.
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12.5. abra. Részteriiletek digitalizaltsaga a két versenyképességi csoportban
(atlag, N=335)
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

A logisztikai és beszallitoi kapcsolatok 3,2
digitalizaltsaga 3.9

A vallalat vev6kapcsolatainak 3,0
digitalizaltsaga 3.9

A véllalat pénzugy és szamvitel 3,2
folyamatainak digitalizaltsaga 3,8

A vallalat termelési/szolgaltatasi 3,1
folyamatainak digitalizaltsaga 3,7

A munkavallalékkal kapcsolatos (HR) 3,2
folyamatok digitalizaltsaga 3,6

Alacsony versenyképességi vallalatok m Magas versenyképesség( vallalatok

Megjegyzés: 1 — sokkal rosszabb, mint a versenytarsaké, 5 — sokkal jobb, mint a versenytarsaké

Az informaciotechnolégia oldalarél az integralt vallalatiranyitasi és az
ugyfélkapcsolat-kezel6 rendszerek a legelterjedtebbek, de ezekrdl is csak minden
otodik vallalat nyilatkozott ugy, hogy teljes mértékben hasznalja (12.6. abra).

2019-es felmérésunkben a kulonb6z6 informatikai rendszerek kapcsan igen vagy
nem kérdésként tettuk fel, hogy hasznalja-e a vallalat. Akkor az integralt
vallalatiranyitasi (ERP) rendszerekre 69%, az ugyfélkapcsolat-kezel6 (CRM)
rendszerekre 65% valaszolt igennel. A mostani felmérés igyekezett differencialtabban
vizsgalni a hasznalatot, és arra kérdezett r4, mennyire igaz, hogy a vallalat az adott
rendszert hasznalja. Ez ravilagitott arra, hogy még e két alapvetd alkalmazas
hasznalata is csak a vallalatok 61, illetve 55%-at jellemzi, teljes mértékben pedig ennél
is kevesebb vallalatot (21%, ill. 20%). Kiderult az is, hogy minden nyolcadik vallalatnal
(13, illetve 12%) egyaltalan nem hasznalnak ERP-, illetve CRM-rendszert. A vizsgalt
technoldgiak kozul az Uzletiintelligencia-rendszerek és a kozosségi platformok kovetik
a két legelterjedtebb kategériat, az elébbit minden hatodik (17%), az utobbit minden
hetedik (14%) vallalat teljes mértékben hasznalja.

Dedikalt mesterségesintelligencia-alkalmazasokat (példaul ChatGPT, WatsonX) a
vallalatok 13%-a rendszeresitett a mikodésében. A chatbotok hasznalata terjedt el a
legkevésbé, a vallalatok 45%-a egyaltalan nem hasznal ilyen megoldast.
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12.6. abra. Mennyire hasznaljak a vallalatoka kiilonb6z6 IT-alkalmazasokat?
(vallalatok aranya, N=335)

0% 25% 50% 75% 100%
Ugyfélkapcsolat-kezeld (CRM) rendszer [Hi2%0 34% L 21%
Integralt vallalatiranyitasi (ERP) rendszer [EIB%H 41% L20%
Uzleti intelligencia (Bl) rendszer [II28% 25% L 17%
Kbzdsségi média platformok  [IINIZS7NN 27% 14%
Mesterséges |ntell\|lg\;;;rt1;(;i)(pl. ChatGPT, IBM 8% 22%  HE%N
Informéaciobiztonsagi megoldasok [IIZ0%N 30% 12%
Modern adatgydjési mligrc;Ida'sok (pl. szenzorok, o o25% 24% 12%
Folyamatrobotizalé (RPA) szoftverek |24 27% MM%
Big data elemzés [IN25%0 23% HO%
Partnereknek sz6lé mobil applikacio NN 27% 8%
Chatbot [N 30% 3%

m 1 - egyaltalan nem 2/3 - semleges / inkabb nem 4 -inkabb igen m5 - teljes mértékben

Mikozben dedikalt mesterségesintelligencia-alkalmazasokat csak minden nyolcadik
vallalat hasznal, addig kozel a vallalatok fele felelt igennel, amikor ugy tettik fel a
kérdést, hogy hasznalnak-e mesterséges intelligenciat kulonb6z6 vallalati funkciokra
akar onallé szoftverrel, a funkcidt tamogatd szoftverben elérhetd Al-képességeken
keresztll vagy akar kilsé partner kdzremikodésével.
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13. Fenntarthatosag és zold atallas
Diofasi-Kovacs Orsolya — Harangoz6 Gabor

Vallalati fenntarthatésag szempontjabél a 2025-0s évet az “ESG szabalyozasi
hullam” hatarozza meg. Ezzel 6sszhangban van, hogy a fenntarthatésagi
stratégiat legerésebben befolyasolé tényez6 a kockazatok csokkentése.
Tovabba ezt tukrozi az is, hogy a kornyezetvédelmi fejlesztéseket meghatarozé
legfontosabb tényez6é ujra a hatésagi szabalyozas lett. A vizsgalt
fenntarthatésagi menedzsment eszkozok kozul a leginkabb elterjedt eszkoz a
karbonkibocsatas mérése.

Vallalati fenntarthatésag szempontjabdl a 2020-as évek kdzepét nagyban
meghatarozzak az Eurdpai Unié iranyabdl érkezd szabalyozasok, valamint ezek hazai
implementacioi. A szabalyozo a nagyvallalatok — bizonyos kore szamara — kotelezévé
tette a fenntarthatdsagi jelentések készitését, tobb esetben kiterjesztve azt az ellatasi
lancukra is. E szabalyozasi torekvés megmozgatni latszik azokat a vallalkozasokat is,
amelyek korabban nem, vagy csak minimalis mértékben foglalkoztak
fenntarthatésaggal. Ennek megfeleléen a fenntarthatésagi stratégiat leginkabb
befolyasol6 tényez6 a kornyezeti kockazatok csokkentése annak érdekében, hogy az
Uzleti kockazatok is csOkkenjenek (13.1. abra). Ez a tényez6 a 2025-6s adatok szerint
az 1. helyen szerepel, mig 2019-ben csupan a 4. volt.

A valaszaddok alapvetéen j6 véleménnyel vannak a sajat iparagukrol
(kérnyezetvédelem, 3,9; etikussag 4,0). Mérsékeltebb hatasa van annak, hogy a
vallalatok szeretnének hatni a rajuk vonatkozd szabalyozas alakitasara, illetve elérni
az élenjaro szerepet. Ez egyeértelmien visszalépés (abszolut értelemben és relativ
sorrendben is) a 2019-es allapothoz képest, melynek egyik lehetséges magyarazata
az ,ESG szabalyozasi hullam” (Environmental — kornyezeti, Social — tarsadalmi,
Governance — iranyitasi). E hullam egyik megélt jellemzéje, hogy a szabalyozas
bizonyos terlleteken sokkal kevésbé atlathaté a vallalatok szamara, igy okozva
jelentés bizonytalansagérzetet. Az alaptevékenység miatt kapott kdrnyezetvédelmi
kritikak szerepelnek az utolsé helyen (3,3). E befolyasold tényezében nagy az eltérés
a valaszok kozott, ami azt mutatja, hogy a vallalatok egy része nem szembesdl ilyen
jellegl kritikakkal, mig masok esetében ez nagyon jellemzé.
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13.1. abra. A fenntarthat6sagi stratégiat befolyasolo6 tényezok
(atlag, 2025: N=335, 2019: N=226-229)

Fontos, hogy csdkkentsiik
kornyezetvédelmi kockazatainkat, hogy..

a
So

Etikusnak tartom az iparagat, amelyben a
véllalatunk mikadik

Koérnyezeti szempontbol fenntarthaténak
tartom az iparagat, ahol a véllalatunk...
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Vannak olyan termékeink, amelyek
értékesitésénél nagyon fontosak a..
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Versenytarsainkhoz képest j6 a
kornyezeti menedzsment gyakorlatunk
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A tarsadalmi fenntarthatésag a
stratégiaalkotdsunk kdzponti eleme
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Alaptevékenységiink miatt vevSink
gyakran tekintenek kérnyezettudatos és..
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Hatast szeretnénk gyakorolni a
szektorunkat érinté kdrnyezetvédelmi..

Elen akarunk jarni az iparag
kornyezetvédelmi szempontok mentén..
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Alaptevékenységlink miatt gyakran érnek
minket tamadasok a... )

N
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»
w

=

15 2 25 3 35 4 45
m2025 ®m2019

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem ért egyet, 5 — teljes mértékben egyetért

A koérnyezetvédelmi fejlesztéseket meghatarozé tényezdkben is tetten érheté az
,ESG szabdlyozasi hullam”. az elmult évek tendenciaival ellentétben Ujra a
legfontosabb tényezd lett a hatdsagi szabalyozas (13.2. dbra). Csak ezt kdvetik a piaci
szempontok (a vevdi elvarasok, megtérulési szempontok, arculat és az Uzleti
kockazatok csokkentése), amelyek tovabbra is nagyon fontosak. A kdérnyezeti hatasok
csokkentése az atlagosnal fontosabb, 2025-ben a 4. helyen szerepel.
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13.2. abra. A kornyezetvédelmi és fenntarthatésagi fejlesztések, beruhazasok
motivacios tényezo6i (vallalatok szama, N=335)

Az EU kérnyezetvédelmi szabalyozasa $8 52 158 o 114
Kornyezeti/okologiai hatasok csokkentése §8 57 165 9
A beruhazas megtérilése 218 54 152 109
Vevéi elvarasok 110 72 140 S 112
A vallalati arculat javitasa §8 69 160 S92
Szabalyozas szigortisaga [{20 61 195 [ 52
Lathato kérnyezetvédelmi problémak 4 79 168 T2
Uzleti kockazatok csdkkentése 215 87 149 82
Bankok, hitelintézetek elvarasai ll 24 74 176 . 50 |
Tarsadalmi nyomas B 27 78 139 - 82
Versenytarsak piaci nyomasa 1 28 88 143 75

0 50 100 150 200 250 300

® 1 - semennyire nem motivalja 2 3 4 m5-dontéen meghatarozza

A vizsgalt fenntarthatosagi menedzsment eszkdzok kozul a leginkabb elterjedt
eszkdz a karbonkibocsatas mérése (65,4%) (13.3. abra). Ez sokkal elterjedtebbé valt
a 2019-es felmérés ota, feltehetéen nagyrészt az érintetti (ezen belll is leginkabb a
szabalyozdi) elvarasok miatt.
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13.3. abra. A fenntarthatésagot szolgal6 menedzsmenteszkozok alkalmazasa
(hasznal6 vallalatok aranya, 2025: N=335, 2019: N=188-190)

Co2-kiboosétas mersse  [IAII = —— 65%
Kérnyezetkdzpontu iranyitasi rendszer = 64%
(pl 1ISO 14001, EMAS)
frott kdrnyezeti,tarsadalmi, 60%

fenntarthatésagi politika

Kornyezetvédelmi/ fenntarthatosagi
/ESG tevékenység auditalasa

48%

— \

Nyilvanos kérnyezeti / fenntarthatosagi 47%
/ CSR /ESG jelentés
Etikai kédex %
A kornyezetvédelmi raforditasokat 41%

kimutaté rendszer

Egészségi és biztonsagi menedzsment
rendszer

39%

A munkavallaldk értékelésében
kornyezetvédelmi kritériumok

32%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
m2025 m2019

A kornyezetkdzpontu iranyitasi rendszerek is elterjedtebbé valtak (63,9%), melynek
els6dleges oka az lehet, hogy az ellatasi lancokban egyre ndvekednek az elvarasok a
beszallitokkal szemben a kdrnyezetvédelem tertletén. Az ,ESG szabalyozasi hullam”
pozitiv hatasai mellett is elmondhatd, hogy az egészség- és biztonsagmenedzsment
kapcsan van tér a fejlédésre. Megallapithaté az is, hogy a kdérnyezetvédelmi,
fenntarthatésagi célok még nem integraldodtak kelléen a vallalati stratégiaba, mivel a
munkavallaldék értékelése soran a vallalatoknak csak kevesebb, mint egyharmada
hasznal ilyen szempontokat.

A fenntarthatésagi eréfeszitések eredményei kapcsan a legalabb 3-as valaszt ado
vallalatok aranyat mutatjuk be (13.4. abra). A vallalatok 71%-a j6 eredményt ért el az
arculatjavitas terén, mely Gzleti szempontként is értelmezhet6. 70%-os arannyal a
terméktartéssag novelése a korkords gazdasag iranyaba valé elmozdulasra is
mindségi eredménykeént értelmezhetd. A termék kornyezetterhelésének csokkentése
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is magas aranyban jelent meg, ami altalanossagban is fejlédést mutat a kornyezeti
teljesitményben.

13.4. abra. Kozepesnél jobb eredményt elért vallalatok aranya kiilonb6z6
teriileteken a fenntarthatosagi erofeszitések hatasara (4-es, 5-0s valaszok
aranya, N=335)

Vallalat arculatanak javitasa 71,3%

Termék tartéssadganak névelése 70,5%

Termék kdrnyezetterhelésének

csokkentése 70,0%
Kisebb kérnyezeti artalom 69 29%
(termékegységre vonatkozdan) o
Kevesebb energia/kisebb CO2 labnyom 68 99%
(termékegységre vonatkozéan) o7
Ujrahasznositasi arany névelése 67,8%
Kevesebb/kevésbé szennyez6
alapanyag (termékegységre 64,5%
vonatkozdan)
Termék/szolgaltatas arculatanak
megvaltoztatasa 63,2%
50% 60% 70% 80%

Megjegyzés: 1 — semennyire sem motivalja, 5 — dontéen meghatarozza

Megvizsgaltuk a valtozok tulajdonosi strukturaval, versenyképességgel, valamint a
vallalatmérettel valé Osszeflggéseit. A tulajdonosi szerkezetet vizsgalva
megallapithatd az, hogy erdsebb a kornyezeti szempontok stratégiai hatasanak
értékelése a vallalati tulajdonosi korrel rendelkez6 cégek esetében. A kulfoldi tulajdonu
vallalatok esetében kismértékben magasabb az EU-s szabalyozas és a megtérulési
szempont szerepe. A vevli elvarasok és a kornyezeti/6kologiai hatasok szintén
fontosabbak a kulfoldi vallalati tulajdonban lévé cégek szamara. A nagyvallalatok
jelentésebbnek tartjak az egyes fenntarthatésagi szempontok szerepét, elterjedtebbek
a vizsgalt fenntarthatésagi menedzsment eszkozok is, és altalanossagban jobb
eredményeket értek el. Ezek a megallapitasok arra is utalhatnak, hogy a szabalyozas
els6 korben ezt a vallalati kort célozza. A magas és alacsony versenyképessegi
vallalatok a vizsgalt terlleteken jelentds eltérést mutatnak.
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14. Vezetoi dontés és dontéstamogatas
Szukits Agnes — Szanté Richard

Harom vallalatbél kettét centralizalt dontéshozatal jellemez. Ugyanakkor a
versenyképesebb vallalatokat inkabb jellemzi a kozépvezetok bevonasa a
hosszu tavu dontésekbe. A vallalatok adatelemzési gyakorlata és intenzitasa az
elmult években fejlédott. Ugyanakkor az intenzivebb adatelemzés és jonak
érzékelt adatmindség ellenére az analitikus dontéshozatal nem erésodott. A
rendelkezésre all6 adatok elemzését szamos tényez6 neheziti, mellyel leginkabb
az adatelemzésben tapasztaltabb vallalatok szembesiilnek.

Harombdl kettd vallalat esetében nemcsak a hosszu tavu, stratégiai jellegl
dontéseket, hanem a napi operativ dontéseket is teljes vagy nagy mértékben a
fels6vezetés hozza — azaz er8sen centralizaltak. Ugyanakkor a versenyképesebb
vallalatokat inkabb jellemzi az, hogy a kdzépvezeték is részt vesznek a hosszu tavu
dontések meghozatalaban.

A megkeérdezett vallalatok 77%-at jelentdés vagy telies mértékben jellemzi az
analitikus dontéshozatal, azaz adatokra és atfogdé elemzési eredményekre
tamaszkodva dontenek (14.1. abra). Ugyanakkor ez az arany nem magasabb, mint
2019-ben, s6t a megérzéseken és multbeli tapasztalatokon alapulé déntéshozatal
jelentésége azota némileg erdsodott. A korabbi felmérések eredményeivel
0sszhangban mind a megérzésekre alapozd, mind az atfogd elemzésekre épitd
dontéshozatal a versenyképesebb vallalatok kérében az elterjedtebb.

14.1. abra. A legfontosabb miikodési és stratégia dontések meghozatalakor
mennyire jellemzé az On vallalatanal, hogy ezek(et) a dontések(et)... (vallalatok
szama, N=335)

0% 25% 50% 75% 100%

... az adatok atfogd szamszer( elemzése l12 53 186

eredményekeént sziiletnek.

... irdsos beszamolokban részletezzik. l 24 43 133

megérzéseinkre alapozunk (inkabb, mint szamszer( 98 99

... els6sorban szakért6i becslésekre és
elemzésekre).

multbeli tapasztalatok, mint a tudatos elemzések és 174

az alternativak szisztematikus értékelése.

... sokkal inkabb befolyasoljak az iparagi és a sajat I
18 68

m 1 - egyaltalan nem 2 3 4 m5-teljes mértékben

A vallalati informaciés rendszerekben rendelkezésre all6 adatok mindésége a
megkérdezettek szerint j6, azaz nagy vagy teljes mértékben pontosnak, relevansnak,
idében rendelkezésre allonak, teljes koriinek és megbizhatdénak tartja az elérhetd
adatokat a vallalatok tobb mint 80%-a. Az adatmin6ség megitélése nem meéretfuggo,
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azaz a kozepes és nagyvallalatok ko6zott nincs kuldnbség ennek megitélésében.
Ugyanakkor a magas versenyképességl klaszterbe tartozé vallalatok jobb
adatmindségrél szamoltak be.

A vallalatok 2/3-a folyamatosan vagy gyakran készit leir6 elemzéseket annak
bemutatasara, hogy mi tortént; diagnosztikus elemzéseket, annak bemutatasara, hogy
mi és miért tortént; elérejelzéseket arrdl, hogy varhatéan mi fog torténni; optimalizalasi
szamitasokat annak kapcsan, hogy mit lenne érdemes tenni (14.2. abra). Ett6l csak
némileg marad el az autonom elemzések elterjedtsége, melyek minimalis emberi
beavatkozassal dontéseket is hoznak. Ugyanakkor ma is minden nyolcadik vallalatra
igaz, hogy soha vagy csak igen ritkan készitenek elemzéseket.

14.2. abra. Mennyiben alkalmazzik a kovetkezo6 elemzési eszkozoket a
vallalatvezetés tamogatasara? (vallalatok szama, N=335)

0% 25% 50% 75% 100%
Leiré elemzések . 24 84 109 _
Diagnosztikus elemzések . 23 80 121 _
El6rejelzések készitése . 21 73 133 _
Optimalizalasi szamitasok . 21 66 120 _
o2

Autondm elemzések - 22 61 91

m 1 - soha nem alkalmazzuk =2 -igenritkdn = 3 -el6fordul 4 - gyakran m5 - folyamatosan

Az adatelemzés fejlettsége nem mutat Osszefliggést a versenyképesség uzleti
teljesitmény alindexével (14.3. abra). Viszont mind a mikdddképesség, mind a
valtozasképesség esetében jelentés  Osszefuggést tapasztalhatunk, igy
Osszességében a magas versenyképességl vallalatok csoportjat fejlettebb
adatelemzési gyakorlat jellemzi.
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14.3. abra. Adatelemzési gyakorlat az alacsony és a magas versenyképességti
vallalatok korében (vallalati versenyképességi index értéke)

4.2 4,1 4,1 4,2 4,0
33 33 33 3.5
I I I I 2,9

Leird elemzések Diagnosztikus Elérejelzések Optimalizalasi  Autoném elemzések
elemzések készitése szamitasok
m Alacsony versenyképességi vallalatok = Magas versenyképesseégi vallalatok

A fejlett adatelemzést akadalyozé tényez6k megitélése kapcsan a vallalatok
véleménye megoszlik. A megkérdezettek kozel 1/3-a semmilyen nehezit
kordlményrdl nem szamolt be, de kbézel ugyanennyien valamennyi felsorolt tényezé
esetében sulyos nehézségeket tapasztalnak (14.4. abra). Ezek a gatlé tényezdék
egymassal szoros 6sszefliggésben vannak: azaz aki nehézségrél szamolt be valamely
kategéridban, az jellemz&en a tobbi tényezét is ugy itélte meg, hogy az adatelemzést
neheziti, akadalyozza.

14.4. abra. Az alabbi tényez6k mennyiben akadalyozzak a rendelkezésre allo
adatok elemzését? (vallalatok szama, N=335)

0% 25% 50% 75% 100%

Vezetsi elkotelezddés hianya [0S 27 38 77
Megfelel8 infrastruktura hianya [IIGY 38 42 52
Nem elegendd adatelemzési tudas [I06Y 30 36 60
Nem megfelel6 adatminéség _ 30 41 57
Nem megfelels adatmennyiség [NOENIN 31 39 75

A vallalat tagjai nem biznak az elemzések _
eredményeiben il &4 2

Nincs elegendd pénziigyi eréforras az elemzéshez [0 34 40 73

® 1 - nem jelent akadalyozo tényez6t 2 3 4 m5-sulyosan akadalyozza az alkalmazast

Az adatelemzést nehezitd tényez6k megitélése és az adatelemzési gyakorlat
fejlettsége — érdekes moédon — egyltt mozog: azaz a fejlettebb adatelemzési

76



gyakorlattal rendelkezé vallalatok latnak jéval tobb nehezitd, akadalyozé korulményt.
Ennek lehetséges magyarazata az, hogy minél inkabb foglalkozik adatelemzéssel a
vallalat, kdzben annal tdbb nehézséggel szembesill. Az adatelemzésben lemaradé
vallalatok pedig kevesebb figyelmet forditanak elemzésre, igy annak nehézségei se
foglalkoztatjak 6ket. S mivel a fejlettebb adatelemzési gyakorlat a magasabb
versenyképessegl vallalatokat jellemzi, igy az is igaz, hogy a versenyképesebb
vallalatok nagyobb mértékben szamoltak be az adatelemzést nehezitd
koralmeényekrol.

A vallalati informacios rendszerekben elérhet6 adatok hasznossaga, azaz az
értékelések és a kulonboz6 dontések tamogatasara valo alkalmassaga tekintetében a
vallalatok optimistan nyilatkoztak. Kulonosen igaz ez a versenyképes vallalatokra. Ez
aldl kivétel, hogy az adatok mennyiben tamogatjgk az ESG beszamolasi
kotelezettségnek valé megfelelést. Osszességében a valaszadok kdzel 2/3-a szerint
az adatok segitik vagy akar hatékonyan tamogatjgk az ESG beszamolast.
Megjegyzendd, hogy a valaszadok zOme szamara e kornyezeti, tarsadalmi és
iranyitasi szempontok mentén térténé adatszolgaltatas a felmérés idépontjaban még
onkéntes, igy az onkéntes beszamolasi kotelezettségnek valéo megfeleléskeént
ertelmezhet6 ez a szempont.

A vezetbi dontések tdmogatasa soran a kontrolling (illetve mas kapcsolddo
szamviteli, vezetli szamviteli, gazdasagi terlletek) szerepe atalakuloban van. A
kontrolling szerepe a szamszaki adatok biztositasat tekintve visszaszorult, de a
teljesitmeényjavito javaslatok megfogalmazasaban és tanacsadasban szamitanak ra a
vezetdk (14.5. abra). Az elmozdulasok veélhet6 oka, hogy a (pénzigyi) adatok
O0sszegyljtése és rendelkezésre bocsatasa ma mar egyre inkabb jol automatizalthaté
rutin. A ndévekvé mennyiségl adatok és a komplexebb elemzési eredmények ért6
olvasasa, tovabba az Uzleti teljesitmény javitasara tett javaslatok pedig egyre
fontosabbak a vezet6i dontések tamogatasaban.
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14.5. abra. Kérjiik, jellemezze, hogy az Onék vallalatanal a kontrolling (vagy mas
kapcsolodo szamviteli, vezet6i szamviteli, gazdasagi) tevékenység milyen szerep(ek)et
tolt be a vezet6i dontések tamogatasaban! (atlag, N=335)

A kontrolling...
33 34 35 36 37 38 39 40 41 42

... javaslatokat tesz az (izleti teljesitmény javitasara 3,6

3,9

... a szamszaki adatokat biztositja: koltség- és - 4.1
bevétel adatokat gyijt és visszacsatol 3,8

... adatokat és elemzéseket biztosit a _3,8
stratégiaalkotashoz és megvalodsitashoz 3,8
... a vezetbk tanacsado partnereként részt vesz a m
déntéshozatalban 3,8

... méri a célok teljesulését és jelez az eltéréseknél _ %%
... az adatokat elemzi, és értelmez6 - 3,8
magyarazatokkal latja el 3,7
... javaslatokat fogalmaz meg a stratégia _ 3,6
fellilvizsgalatahoz 3,6
m2019 =2025

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem jellemzd, 5 — nagyon jellemzé
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15. Vallalati pénziigyek
Onodi Annamaria

A vallalatok az adézasi kornyezet versenyképességukre gyakorolt hatasat
inkabb kedvezdétlennek itélték. A pénziigyi célok kozott a likviditas megorzése
mellett egyre fontosabb a magasabb tulajdonosi hozam. Kiegyensulyozottan
torekedtek a valaszadok az arbevétel novelésére és a koltségek csokkentésére.
Megfelel6 médon tamaszkodtak a pénziigyi elemzési eszkozokre, és ligyeltek az
arfolyamkockazat kezelésére is. A gyakori hitelfelvétel a vallalatok 21
szazalékara jellemzd, és a leggyakoribb hitelfelvételi cél a gépek, berendezések
és a jarmiivek beszerzése. A vallalatok fizetési moralja 2019-hez képest romiott,
a késedelmes fizetés leggyakoribb oka, hogy a vevoik sem fizetnek vagy nincsen
elegend6 bevétele a cégnek.

Mig a 2019-es felmérésben a valaszadok inkabb semlegesnek itélték meg az
adozasi kornyezet hatasat, addig 2025-ben kifejezetten kedvezétlen értekelést adtak.
A vélaszadok tobb mint fele szerint a felsorolt adénemek szabalyozasa és mértéke
rontja a versenyképességuket (15.1. dbra). A valaszaddk kevesebb mint 20%-a itélte
ugy, hogy az addzasi kornyezet javitia (4-es és 5-0s érték) a vallalatuk
versenyképességét. A legkedvezdtlenebb megitélése a fogyasztast terheld addk
szabalyozasanak volt, amit a valaszaddk tobb mint 70%-a a versenyképességuket
rontd tényezdnek tekintett.

15.1. abra. Hogyan befolyasolja az On vallalatanak versenyképességét a(z) alabbi
adok és jarulékok? (vallalatok szama, N=335)

Fogyasztast terhelé adok - szabalyozasa [INZSIN 164 43 42 A
nagysaga [INSZNN 146 42 45 [H8
Munkabért tz;i:tz)lgljgfgszs jarulékok - - 140 54 35 HH
nagysaga |[INNSGIIN 141 44 45 HOl
Altalanos forgalmi adé - szabalyozasa NGO 158 66 45 B
nagysaga [INZONEN 154 60 44
Helyi adé - szabalyozasa I 130 77 40 fH
nagysaga [INZONNNN 120 78 43 [5
Térsasagi ado - szabalyozasa [IIEEZCHIN 129 75 48 1
nagysaga [INZSHIN 131 72 51 B
Egyéb adok - szabalyozasa [N 128 75 54 [
nagysaga [INSZNN 112 76 58 B

0% 25% 50% 75% 100%

m 1 - jelentésen ronjta 2 3 4 m5-jelentbsen javitja



A minta vallalatai pénzugyi stratégigjuk kialakitasa soran kiegyensulyozottan
torekedtek az arbevétel ndvelésére (a cél fontossaga 5 fokozatu Likert-skalan 4,3) és
a koltségek csokkentésére (4,1). Egyarant fontos a magas tulajdonosi hozam
biztositasa (4,0) és a likviditds megérzése (4,1). Egy terlleten tapasztaltunk
lényegesebb valtozast: a tulajdonosi hozam ndvelését 2019-ben a valaszadok 54,5%-
a, 2025-ben 80% tekintette fontosnak a pénzugyi stratégia alkotas soran.

A valaszaddinknak tobb mint 70%-a végzett rendszeresen
jovedelmeziségelemzeést, vizsgalta egyuttesen a pénziugyi €s nem pénzugyi mutatok
alakulasat, vegzett koltségérzékenyseégi vizsgalatokat, a fix és valtozo koltségeket
elkilonitetten kezelte, foglalkozott a készletforgasi mutatok elemzésével és nyomon
kovette a kornyezetvédelmi koltségek alakulasat (15.2. abra). A vallalatok a
legkevésbé a fedezetipont-szamitasra tamaszkodtak. 2025-ben 15% alatt volt azon
vallalatok aranya, amelyek egyaltalan nem alkalmaztak ezt a médszert, 2019-ben az
aranyuk 30% volt. A pénzforgalmi ciklus elemzését 2025-ben a valaszaddk 65%-a
tartotta fontosnak és csupan 10%-a nem alkalmazta. Kedvez6 fejlemény, hogy a
vallalatok nagyobb aranyban alkalmaztak a fix és valtozd koltség elkulonitését,
koltségérzékenységi vizsgalatokat és készletforgasisebesség-elemzéseket, mint
2019-ben.

15.2. Abra. Mennyiben tamaszkodnak az On vallalatanal az alabbi elemzési
eljarasokra? (vallalatok szama, N=335)

jovedelmezoség elemzése B9 45 162 98
készletforgasi mutatok elemzése {817 50 130 17
fix és valtozé kgllésrsgggeelkménitése és W99 6 129  1e
i b o g st g oy —
el S p—
koltségérzékenységi vizsgalatok [JS8IH2 44 146 92
pénzkonverziés ciklus elemzése B85 65 135 .83
fedezetipont-szamitas [JESIl16 54 161 5

0% 25% 50% 75% 100%

m 1 - egyaltalan nem 2 3 4 m5-dontd mértékben

A vallalatok 60,9%-a exportalt, 44,3%-uk pedig kozepes és magas
exportintenzitassal volt jellemezhet6 az arbevételadatokbdl szamitott értékek szerint
(lasd a 18. fejezetet). Ez a vallalati kor lehet aktiv az arfolyamvaltozas kezelésében: a
valaszaddk 41%-ara jellemzd, hogy rendszeresen hasznaltak mind a szerz6dési
feltételeket, mind a hataridés vagy opcidés Ugyleteket az arfolyamvaltozasok
kockazatanak kikliszobolésére. Azon vallalatok aranya, amelyek nem alkalmaztak
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semmilyen megoldast, 8,4% volt. A hektikus arfolyamalakulasra adott valaszként is
értelmezhetd, hogy 2019-hez viszonyitva duplajara nétt ezeknek a megoldasoknak a
hasznalata: 2025-ben a valaszadok majdnem fele tamaszkodott mind a kettére.

A vallalatok banki aktivitasa élénkebb, mint korabban volt. A valaszadok 20,6%-ara
egyaltalan nem jellemzd a bankhitelfelvétel, és ez joval alacsonyabb érték, mint a
2019-es 47%. Jelentésen megemelkedett azon vallalatok aranya, 9-r6l 35%-ra,
amelyek idénként vagy ritkdn igénybe vesznek hitelt. A valaszadok 6todére (21%)
jellemzd a gyakori hitelfelvétel, ami nem valtozott Iényegesen 2019-hez képest.

A hiteltipusok kdzul a hosszu lejaratu forinthiteleket tartottak a legfontosabbnak, ezt
kovetbéen az allamilag tdmogatott hitelt és a rovid lejaratu forint hitelt (15.3. abra). A
valaszaddk 68%-a nem tekintette meghatarozénak a devizahitelt a gazdalkodasuk
finanszirozasa szempontjabdl, és a tulajdonosi hitel is csak a vallalatok 18%-anal volt
fontos.

15.3. abra. Mennyire fontosak gazdalkodasuk finanszirozasaban a kovetkezo
hiteltipusok? (vallalatok szama, N=335)

hosszu lejarata forint hite! [ IZONIN 32 83 85 65
allamilag tamogatott hite! [IIGGEIIN 38 69 92 28
rovid lejarata (1 éven beldli) forint hite! [ IIESIIN 45 95 67  [8e

tulajdonosi hite! - [N 0 s 40 [H8
devizahite! [N 20 50 39 [i8

0% 25% 50% 75% 100%

m1-nemfontos =2 3 4 m5-meghatarozé

A leggyakoribb hitelfelvételi cél a gépek, berendezések (40%) és a jarmlvek
beszerzése (38%). A valaszadok 26%-a igényel rendszeresen hitelt forgbeszkoz-
finanszirozas célbdl. A hitelkivaltasra felvett hitel a valaszadok 15%-ara jellemzéb.

A vallalatok fizetési moralja romlott 2019-hez képest. 2019-ben a valaszado
vallalatok 42%-anal sohasem fordult el6, hogy hataridon tul fizettek volna
beszallitoiknak, ez az arany 2025-ben 29%. A gyakori nem fizeték aranya 7-r6l 16%-
ra emelkedett. Osszességében a vallalatok tdbb mint 70%-anal eléfordult hataridén tali
fizetés.
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15.4. abra. Milyen gyakran fordul el6, hogy a kovetelés lejarata utan 30 napon
tal fizettek beszallitéiknak? (vallalatok szama, N=335)

2025 (N=335)

94 46 I

s

0% 25% 50% 75% 100%

m1-sohasem =2 3 4 m5-teljesen altalanos

A beszallitok felé torténd késedelmes fizetés leggyakoribb oka a likviditasi
probléma, a vevék sem fizetnek (38,5%), a forrashiany (29%) és az adminisztrativ
problémak (27%). A vevék késedelmes fizetése és a forrashiany jellemz&bb 2025-ben,
mint a 2019-es felmérésben. Tudatos finanszirozasi politikaként kevésbé hasznaljak a
késedelmes fizetést, 2025-ben a vallalatok 23%-ara volt jellemzé.

15.5. abra. Mi a késedelmes fizetés jellemzo6 oka? (4-es és 5-0s valaszok aranya)

Likviditasi gondok, mert a vevéink nem [N 38,5%
fizetnek. b 13,9%

Forrashiany, nincs elegend6 bevétele a 29,3%
cégnek. 11,4%

Adminisztraciés problémak, nem NN 26 9%
megfelel6 nyilvantartas. b 197%

Tudatos finanszirozasi politika: a 23,6%
széllitéallomany ingyenes forrast jelent. 24.7%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0%
m2025 m2019
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16. Tamogatasok, palyazatok
Havran Zsolt — Medve-Balint Gergd

A 2019-es felméréshez képest nott a palyazatot benyujtok és a tamogatast
elnyeré vallalatok aranya is. A 2025-6s felmérés mintajaban szerepl6 vallalatok
kozel fele palyazott sikeresen. A tamogatast nyert vallalatok alapvetéen
fontosnak és hasznosnak itélik meg a palyazatokat a miikodésik sikeressége
szempontjabdl. Ehhez hozzateszik, hogy a palyazas sok eréforrasukat is lekoti.
A legfontosabb palyazati célnak a technoldégiafejlesztést és az innovaciot
jelolték meg. 2019-hez képest nagy fejlédést mutat az energiakorszerisitést
célz6 palyazatok igénybevétele. A vallalatok a beruhazasaiknal a
tamogatasokkal mar alapvetésként szamolnak. A nyertesek jelentdés része a
palyazatok kiirasanak litemezéséhez és a palyazat feltételeihez igazitja a
beruhazasat. A nyertes palyazék tobb, mint a fele szerint az informalis
kapcsolatok fontosak a palyazat sikeressége szempontjabél.

A megkérdezett vallalatok kozel fele (48,4 szazalék) nyujtott be legalabb egy
europai unios palyazatot a 2021-2023-as idészakban, tovabba 17,4%-uk legalabb
harom uniés palyazatot is benyujtott. A kizarélag hazai finanszirozasu palyazatok
esetében a megkérdezett vallalatok 45,1%-a nyujtott be palyazatot, 12%-uk legalabb
harmat. A korabbi kutatashoz képest ez jelentés ndvekedés, mert 2016 és 2018 kdzott
a valaszado vallalatok 70%-a nem palyazott. A palyazo vallalatok jelentds tobbsége
(71%) mindkét palyazati forrasra, tehat unids és allami tdmogatasra is palyazott. Az
allami tamogatasi palyazatok fedezetét kizarélag a hazai koltsegvetés biztositja, és
ezek a palyazatok elkulonulnek az unids forrasok palyazati kiirasaitol.

Mindkét palyazati tipust beszamitva 0sszesen a megkérdezett cégek 54,6%-a
(183 vallalat) nyert el tamogatast a vizsgalt id6szakban. A vallalatok 77,6%-a a
palyazatok legalabb felében sikeres volt. Ugyanakkor a mintaban szerepl6
nagyvallalatok (alkalmazotti létszam szerinti kategorizalas alapjan) sikeresebben
palyaztak: 91,7%-uknal a palyazataik legalabb fele nyert el tamogatast. Ugyanez a
mutaté a kdzépvallalatoknal 75,5%. A palyazati sikeresség Osszefliggést mutat a
jovébeli palyazati tervekkel: azon vallalatok tobbsége (53,7%), amelyek palyazatainak
kevesebb, mint a fele volt sikeres, nem tervez a jovében a fenti forrasokra palyazni.
Ellenben azok, amelyek palyazatainak tobb mint a fele nyert, elsdpré aranyban
(78,9 %) terveznek ujra palyazni.

A nyertes palyazatok esetén a tamogatasban részesulé vallalatok a
legfontosabbnak a technolégiafejlesztési és az innovacidés palyazatokat itélték.
Vallalatmeéret szerinti bontasban (16.1. abra) az latszik, hogy a nagyvallalatok szamara
az energiahatékonysagi és az innovacios palyazatok voltak a legfontosabbak, mig a
kozépvallalatok esetében a komplex technologiafejlesztés és szintén az innovaciés
palyazatok. Habar human fejlesztési célu tdmogatast mindkét vallalatméretnél alig
tobb, mint a cégek 10%-a itélte a legfontosabbnak, a palyazatot nyeré nagyvallalatok
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37,5%-a a bértamogatasi palyazatokat emelte a legfontosabbak kézé. Ehhez képest a
koézépvallalatoknak csak a 22,6%-a jelentette ezt.

16.1. abra. A vallalat altal elnyert legfontosabb palyazati tipusban a tamogatas
célja vallalatméret szerint (nyertes vallalatok aranya)

bértamogatas [ 5 o 45,8%
IT fejlesztés ﬂ 45,8%
human fejlesztések N 20 6% 37,5%
innovacic [N 2Ry, 37.5%
energiahatékonysag [ B33 43.4%
telephelyfejlesztés mlg@gﬁ%
komplex technolégia fejlesztés [ 1 013‘%%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

mnagyvallalat mkozépvallalat

Az, hogy a nyertes palyazatok esetén a legfontosabbnak a technoldgiafejlesztési és
az innovacios palyazatokat itélték a valaszadok, O0sszhangban van a 2019-es
kutatassal. Az energiahatékonysagi palyazatok fontossaganak megitélésében viszont
jelentds javulast tapasztaltunk a korabbi id6szakhoz képest.

A palyazatokon nyertes vallalatok tapasztalatait a 16.2. abra foglalja 6ssze. A
nyertes palyazok 78,7%-a tamogatas nélkil nem tudta volna gazdasagosan
megvalodsitani a beruhazasat, kozel tizede pedig tamogatas nélkll is végrehajtotta
volna (ez a 2019-es felmérésben 18% volt). Ugy tiinik, a tdmogatasok érkezése
beépllt a beruhazasok finanszirozasaba. Ezzel dsszhangban van az, hogy a
valaszaddk 62,8%-a a beruhazasainak f6 Utemezését és iranyat a palyazatok

87



utemezéseéhez és feltételeihez igazitja. Mindossze a nyertesek 14,2 szazaléka nem
igazitja a fejlesztését a palyazatokhoz.

16.2. abra. A tamogatast elnyert vallalatok tapasztalatai a palyazatokrol
(megoszlas)

témogatés elﬁsegl'tette az el('irelépést a beszallitéi 6 0_
lancokban ’

tamogatas el6segitette a nemzetkéziesedést  13,7% 240 ZNNGZE7Zm

tamogatas elésegitette a piaci részesedés 8 70/_
névelését ’

e i s ta2%  280%  e28%

feltételeihez igazitjak
palyazat menedzselése tulzott eréforrast von el 26,2% [H8B%N e 2%
tdmogatas segitségével megtartottak az Az
alkalmazotti létszamot 8,294 T5%1
témogatés nélkul a beruhazas nem lett volna 9 80/_
gazdasagos i
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

inkabb / egyaltalan nem ért egyet m semleges minkabb / teljes mértékben egyetért

A nyertes palyazok 74,3%-anak véleménye szerint az alkalmazotti Iétszam
megtartasahoz szikség volt a tdmogatassal megvaldsitott beruhazasra. A nyertes
palyazdk 55,2%-a egyetért azzal, hogy a palyazatiras és menedzselés tul sok
er6forrast kot le. Ugyanakkor, a nyertes valaszaddk tulnyomé része szerint a
tamogatasok el6segitik a piaci ndvekedést (72,1%) és a nemzetkoziesedést (62,3%),
valamint el6re tudnak Iépni a beszallitoi lancokban (72,1%) is. A nyertes palyazok
30%-a szerint vallalatuk kdnnyebben jut tdmogatashoz versenytarsaikhoz képest,
ezzel azonban 54%-uk nem ért egyet.

A mintaba kerult 0sszes vallalatnak a fele tervezi, hogy a jovében indul palyazaton.
Azonban jelentés a palyazati szandék kozotti kuldnbség azok kozoétt, amelyek az
utdbbi harom évben nyujtottak be palyazatot és azok kozoétt, akik nem. Az unids
forrasokra korabban palyazé vallalatok 74%-a tervez Gjra palyazni, mig az allami
forrasokra korabban palyazék 71%-a. Ezzel szemben azon vallalatok 73%-a,
amelyek nem palyaztak unios forrasra, a jovében sem terveznek hasonlot, €s szintén
alacsony a jovébeli palyazati torekvés (68% nem tervez palyazni) azoknal, amelyek
nem palyaztak allami forrasokra.

Erdekes, hogy a nyertes palyazatokkal rendelkezé vallalatok tébb mint a fele
(52,5%) ugy véli, hogy informalis kapcsolatok is kellenek a palyazati sikerességhez.
Azok a vallalatok, amelyek palyazatainak kevesebb mint fele nyert, valamivel nagyobb
aranyban értenek egyet ezzel az allitassal (58,5%). A teljes mintaban a vallalatok
43,6%-a szerint a palyazati sikerességhez szukségesek az informalis kapcsolatok, a
nagyvallalatok némileg magasabb aranyban (48,8%) értenek egyet ezzel a
kozépvallalatokhoz képest (42,8%). Ugyanakkor a vallalatok meghatarozé aranya
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(41,8%) szerint 6sszességében objektiv a palyazati forrasok elnyerése, ezzel
szemben 38,5%-uk inkdbb nem, vagy egyaltaldan nem ért ezzel egyet.

Azok a valaszadok, akik nem nyujtottak be palyazatot, ennek elsdédleges okaként
két tényez6t emeltek ki (16.3. abra). Az egyik (36,6%), hogy véleménylk szerint a
tamogatas elnyeréséhez informalis kapcsolatokra lett volna szikség. A masik, hogy
nem volt szikséguk potldlagos beruhazasra (36,1%).

16.3. abra. A tamogatasokra nem palyazo vallalatok véleménye a palyazati
forrasokrol (vallalatok aranya)

a palyazati sikeresség informalis kapcsolatokon
mulik

nem volt elérheté palyazat, amikor szikseég lett

volnara

tul bonyolult, tul sok eréforrast vont volna el

nem felelt meg a palyazati feltételeknek

nem volt sziikség pétldlagos forrasra

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0%

megyetért mnem ért egyet

Hasonlo6 aranyban jelolték meg indokként a vallalatok azt, hogy nem feleltek meg a
palyazati feltételeknek (20,2%), vagy nem volt elérhet6 palyazat akkor, amikor
szukséguk lett volna ra (19,1%), illetve, hogy tul bonyolultnak tartottak az eljarast és
tul sok eréforrast igényelt volna (16,9%).
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17. Csaladi vallalkozasok
Wieszt Attila

A mintaban szerepl6 335 vallalatbél 123 csaladi vallalat (minta 37%-a) — ezeket
minimum 50%-0s csaladi tulajdon és aktiv csaladi vezetés jellemzi.

Bar a csaladi vallalkozasok kozott is sok cég (39 vallalat) tartozik a magas
versenyképességii csoportba, a nem csaladi vallalatok Osszességében és
mindkét méret (nagy, kozép-) szerint is versenyképesebbek. Torténik ez ugy,
hogy a «csaladi vallalkozasok az elsédleges tevékenységek (pl.
termelés/szolgaltatas, értékesités) versenyképességhez valé hozzajarulasat
jelentésebbnek gondoljak, mikozben az emberieré6forras-menedzsmentnek vagy
a kutatas-fejlesztés és innovacionak kisebb jelentéséget tulajdonitanak. Ennek
megfeleléen a nem csaladi vallalatok szélesebb képzési portfoliét kinalnak a
dolgozdéknak. Fejlesztéseket a csaladiaknal 3 cégbdl 2, a nem csaladiaknal 4
cégbdl 3 végez.

A csaladi vallalkozasok a stratégiai célok mentén sokkal elkotelezettebbek a
vevok és a jovobeli fejlodési lehetoségek mellett. A fels6vezetdi gyakorlatok
kozul a moralis kovetkezmények figyelembevétele, az értékekre valé fokusz és a
meggy6z6 vizidé jelenléte jellemzi o6ket. A fenntarthatésagi fejlesztéseket
motivalé tényezok — példaul EU-szabalyozasok, vevoéi elvarasok és beruhazas
megtérilése — szerkezetében nincs jelentés eltérés a csaladi és a nem csaladi
cégek kozott. A digitalizacioban azonban elérébb jarnak a nem csaladi
vallalkozasok.

A 2025-6s felmérésben kiemelt figyelmet forditottunk a csaladi vallalatokra. Csaladi
vallalatként hatarozzuk meg azokat a vallalatokat, amelyekben minimum 50%-os a
csaladi tulajdon és aktiv csaladi vezetési jelenlét jellemzi. A mintaban 123 csaladi
vallalat és 212 nem csaladi vallalat azonosithato

A csaladi vallalatok (N=123) — létszam alapu — vallalatméret létszam szerinti
megoszlasa arra utal, hogy a csaladi vallalkozasok k6zott tobb a kézépvallalat (17.1.
abra), mint a nem csaladi vallalkozasok kozott. Az arbevétel alapu méretkategoriak
tovabb differencialjak ezt a képet: a csaladi almintat a kis- és kozépvallalatok jellemzik.
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17.1. abra. Csaladi és nem csaladi vallalatok vallalatméret szerinti megoszlasa
(vallalatok szama)

(a) Méret alapjan (1étszam)

Nagyvallalat 29
9 14

183
Kozépvallalat
109
0 50 100 150 200
m Nem csaladi vallalatok = Csaladi vallalatok
(b) Arbevétel alapjan
Nagyvallalat F 32
. . 80
L, 89
) . 11

Mikrovallalat - 11

0 20 40 60 80 100

m Nem csaladi vallalatok ~ m Csaladi vallalalatok

A 17.1. tablazat (a) része a csaladi és nem csaladi vallalatok kdrében — k6zép- és
nagyvallalatok szerinti bontasban — mutatja a vallalati versenyképességi indexet. A
csaladi vallalatok Osszességében és mind a két méretkategoriaban kevésbé
versenyképesek. A kdzepes méretli cégeknél valamivel kisebb (2,5) ez a lemaradas,
mint a nagy cégeknél (2,8). A 17.1. tablazat (b) része a versenyképességi csoport
szerinti megoszlassal arra hivja fel a figyelmet, mind a csaladi, mind a nem csaladi
vallalatok korében talalkozunk versenyképes cégekkel. Mig a csaladi nagyvallalatok
kdzel 60%-az alacsony versenyképességil csoportban van, addig a nem csaladiaknal
ez 20%. A kozépvallalati kategoriaban is jelent6s az eltérés: a csaladiaknal 30% van
a versenyképes csoportban, a nem csaladiaknal kétszer ennyi (61%).
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17.1. tablazat. A csaladi és nem csaladi vallalatok versenyképessége

(a) A vallalati versenyképesseégi index értékei alapjan

L 109 183
Kozépvallalatok 24,1 (89%) 26,6 (86%)

. 14 29
Nagyvallalatok 25,5 (11%) 28,3 (14%)

. 123 212
Osszesen 24,3 (100%) 26,8 (100%)

(b) Alacsony és magas versenyképességli csoportok (azonos tulajdonos adott méret és adott
versenyképesseégi csoport = 100%)

Osszesen
Kozépvallalatok 76 (70%) 71 (39%) 147
Alacsony versenyképességi - o o
vallalatok Na:quallalatok 8 (57%) 5(17%) 13
Osszesen 84 76 160
Kozépvallalatok 33 (30%) 112 (61%) 145
Magas versenyképességii . o o
vallalatok Na:quallalatok 6 (43%) 24 (83%) 30
Osszesen 39 136 175
Kozépvallalatok 109 (100%) 183 (100%) 292
Osszesen Nagyvallalatok 14 (100%) 29 (100%) 43
Osszesen 123 212 335

A teljes mintahoz hasonléan (lasd 6. fejezet, 6.3. abra) a csaladi vallalatok mind az
els6édleges (pl. termelés, logisztika, értékesités), mind a masodlagos tevékenységek
(pl. emberieréforras-menedzsment, beszerzés) hozzajarulasat jelentésnek gondoljak
versenyképességuk fenntartasaban (17.2. abra). A magas versenyképességi csaladi
vallalatok valamennyi tevékenységet magasabbra értékelték ebbél a szempontbdl az
alacsonyabb versenyképességi csaladiakhoz képest. A két versenyképességi csoport
kozti kulonbség a kutatas-fejlesztés, innovacio tevékenység értékelésénél tér el a
legjobban egymastdl.
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17.2. abra. ,,Véleménye szerint mennyire jelentds a kovetkezo tevékenység
hozzajarulasa az On vallalata versenyképességéhez?” — csaladi és nem csaladi
vallalatok 6sszehasonlitasa (atlag)

Ertekesites [ 46
Termelés / Szolgaltatas _ 4,6
Beszerzés [ 44
Logisztika 2 44
Minéségmenedzsment _ 4,3
Ellatasi-lancmenedzsment _ 4,3
Tarsadalmilag felel6s vallalatiranyitas _ 42
Emberier6forras-menedzsment _4,1
Marketing [, 4 1
Pénzigyi menedzsment —4,0
Kornyezetvédelem, természeti fenntarthatdsag —
érvényesitése 4,0
Informacidtechnoldgia (IT) alkalmazasa _ 3,9
Kontroliing [, o
szamvitel [
Kutatas-fejlesztés, innovacio _3,3

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

m Nem csaladi vallalatok  m Csaladi vallalatok

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem jarul hozza; 5 — jelentés mértékben hozzajarul

A csaladi vallalatok els6dleges stratégiai célja (17.3. abra) a vevék minél jobb
kiszolgalasa (4,7) és a jovdbeli fejlédési lehetéségek megbrzése (4,4). Az adatok azt
mutatjak, hogy a jelentés ndvekedés kevésbé fontos szamukra (4,1). A stratégiai célok
fontossaganak sorrendje kdzel azonos a nem csaladi vallalkozasok mintara jellemzd
sorrenddel. A célok jelentdségében azonban van eltérés: a két elsédleges célnal
er6sebb a csaladi vallalkozasok elkotelezettsége, mint a nem csaladi vallalkozasoke.
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17.3. abra. A vallalat célja — csaladi (N=123) és nem csaladi vallalatok (N=212)
(atlag, N=335)

... a vevéink minél jobb kiszolgalasa

4,7

... jov6beli fejlédési lehetéségek
megbrzése

4.4

... a minél nagyobb profit elérése 4.3

... a tulajdonosi érték ndvelése 41

... a jelentés ndvekedés 40

... atulélés

(.A)|

7
1,0 15 20 25 30 35 40 45 50

m Nem csaladi vallalatok  m Csaladi vallalatok

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem, 5 — teljes mértékben

Az innovacio teriletén a nem csaladiak 76%-a (212 cégbdl 161), mig a csaladiak
65%-a (123 cégbdl 80) valaszolt legalabb egy alkalommal igennel a termék-,
szolgaltatas- és folyamatinnovaciot érinté kérdésre (17.4. abra). Mig a nem csaladi
cégek bb fele végzett csak folyamatinnovaciot, a csaladiaknal ez az arany 36%. A
legkiterjedtebb innovacids aktivitdsu cégek arany a nem csaladiaknal 14%, a
csaladiaknal 12%.

17.4. abra. Az innovacio kiilonb6z6 tipusait bevezeto6 csaladi (N=123) és nem
csaladi vallalatok (N=212) (vallalatok szama)

Bérmelyik r 161
80
Mindharom 29
15
51
Egyik sem

1
Csak folyamatinnovacio 09

4

|

o

20 40 60 80 100 120 140 160

m Nem csaladi vallalatok ~ m Csaladi vallalatok
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A valaszok alapjan az lathatd, hogy a nem csaladi cégek aranya magasabb a
szolgaltatasinnovacio bevezetésében, mig a termékinnovaciot tekintve forditott a
helyzet, a csaladi vallalatok aranya magasabb (17.5. abra).

e

17.5. abra. Bevezetett-e az On vallalata az el6z6 harom évben 1j vagy jelentésen
megujitott... (igenek aranya) — a csaladi (N=123) és nem csaladi vallalatok
(N=212) aranya

Uj vagy jelentdsen megujitott szolgaltatast? mﬁ 17.9%

- . Y . . 20,3%

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

m Nem csaladi vallalatok ~ m Csaladi vallalatok

A csaladi vallalkozasokra a digitalizaci6 menedzsmentje kapcsan is kevesebb
er6feszitést tesznek (17.6. abra). A digitalizaciés stratégia kapcsan kozel azonos
szinten van a két vallalatcsoport (3,5 és 3,6). A projektek végrehajtasa (3,5 és 3,8) és
kockazatvallalas terén (3,3 és 3,6) érezhetben el6rébb jarnak a nem csaladi
vallalkozasok. Végll, ha a megvalésitashoz szikséges anyagi eréforrasokrol van szé,
akkor is el6rébb jarnak a nem csaladi cégek (3,6 és 3,8) (17.6. abra).

17.6. abra. Digitalizacios felkésziiltség — csaladi és nem csaladi vallalatok (atlag)

4,0
3,8 3,8
3,8
3,6 3,5
3,4 3,5 3,3
3,2
3,0
Vallalatunk vilagos és Vildgosan Kell6 anyagi eréforrast Hajlanddk vagyunk a
koherens digitalizaciés meghatarozott rendeliink a meglévd
(digitalis atalakulast eljarasunk van a digitalizacios gyakorlatunkhoz
célzo) stratégiaval digitalizacids projektek  stratégiahoz, illetve  képest kockazatokat
rendelkezik inditasara és annak végrehajtasahoz  vallalni innovativ
megvalositasara digitalis megoldasok

bevezetésével

= Csaladi vallalatok == Nem csaladi vallalatok

Megjegyzés: 1 — egyaltalan nem, 3 — kézepesen, 5 — teljes mértékben
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A munkavallalok szamara elérhetd képzési kinalat megoszlasaban egy markans
hasonlésag van (17.7. abra). A szakmai tovabbképzések mind a két csoportban tobb
mint a cégek 70%-anal elérhetbék. Valamennyi tovabbi képzési téma (példaul
fenntarthatdsagi, digitalizacios képzések) aranyaiban majdnem kétszer akkora
mértékben van jelen a nem csaladi vallalatoknal, mint a csaladi cégeknél.

17.7. abra. Elérhet6ek-e az Onok munkavallal6i szamara képzések az alabbi
témakban? — a csaladi (N=123) és nem csaladi vallalatok (N=212) aranya

. — 71,7%
Szak kterlileti tovabbképzések [
Természeti fenntarthatésaggal o
o " . 54,7%
kapcsolatos képzések (pl , kdrforgasos o
gazdasag, hulladékgazdalkodas) 33,3%
Digitalizacioval foglalkozé / informatikai 42,0%
képzések 27,6%

Téarsadalmi fenntarthatésaggal
kapcsolatos képzések (pl , 24.1%

esélyegyenléség kezelése, munkahelyi ﬂ%

sokszinlség)

Pszicholdgiai jolléttel, mentélis 19.3%
egészséggel kapcsolatos képzések (pl r e

. . . . 0
stresszkezelés, reziliencia, Onismeret) 0,6%

0% 20% 40% 60% 80%

m Nem csaladi vallalatok  m Csaladi vallalatok

Szamos eltérés azonosithatd a felsévezetdi gyakorlatokban (17.8. abra). Bar igaz,
hogy mindkét vallalattipusnal elsésorban a pozitiv leadership gyakorlatokra épitenek
a fels6vezetbk, de a csaladiaknal az ,élmezénybe” sorolt felsévezetdi gyakorlatok
atlagosan jelentésebb mértékben vannak jelen. A csaladi vallalkozasok kapcsan
kiemelhet6 a moralis és etikai kovetkezmények latba vétele, a meggy6z6 vizid
jelenléte, az értékek fontossaga és a teljesitménycélok egyertelmisége.
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17.8. abra. Az On vallalatanal mi a jelenlegi fels6vezet6i gyakorlat az alabbi
tényezokben? A jelenlegi fels6vezetdi gyakorlat szerint a vezetd ... — csaladi
(N=123) és nem csaladi vallalatok (N=212) (atlag)

... a dontéseknél figyel a moralis és etikai _
kévetkezményekre 43
. megydz6 vizioval rendelkezik - e . 5
. beszél a fontos értékelesl I [
egyeremienmegibgamazzaa 38
teljesitménycélokat 43
kreativ gondolkodasra batorit, a soha meg nem _
kérdéjelezett gyakorlatok ujragondolasara késztet 4,2
... meggy6zben és lelkesen beszél a megoldando _
feladatokrol 4,1

... inkabb a csoport érdekei szerint jar el, mintsem _

sajat érdekei szerint 41
.. pontosan meghatarozza, hogy mit varhat valaki, _

ha eléri céljait 4,0
.. elvarja a problémak tébb szempontu vizsgalatat — 37
... a szabdlytalansagokra, hibakra, kivételekre és _

eltérésekre fokuszal 3,6

.. képzéssel, mentoralassal és coachinggal télti az _
idejét 3,5
... addig nem Iép akciodba, amig a probléma —
kritikussa nem valik N

.. ha fontos kérdések meriilnek fel, igyekszik kivil _

maradni a helyzetbél N

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

m Nem csaladi vallalatok  m Csaladi vallalatok

A fenntarthatosagi célu fejlesztések mogotti motivaciok strukturaja nagyon hasonld
a csaladi és a nem csaladi cégeknél (17.9. abra). A motivacios lista elsé helyezettje
mind a két csoportban az EU szabalyainak valé megfelelés (4,1). A motivacios lista
els6 elemei (pl. EU-szabalyozas, vevdi elvaras, beruhazads megtérilése,
kornyezeti/okologiai hatasok csodkkentése) és utolsé elemei (pl. bankok és
hitelintézetek elvarasai, tarsadalmi nyomas) is azonosak — bar az atlagok nagysaga
alapjan a legfontosabb tényezdk fontosabbak a csaladi cégeknél.
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17.9. abra. Mi motivalja a kornyezeti/természeti/okologiai fenntarthatésagi céla
fejlesztéseit és beruhazasait? - csaladi (N=123) és nem csaladi vallalatok
(N=212) (atlag)

o

Vevéi elvarasok

»
—

Az Eurdpai Uni6 kérnyezetvédelmi
szabalyozasa

o

A beruhazas megtériilése

III
N
it
—

N
N

Kornyezeti/6kologiai hatasok csdkkentése

>
N
-

A vdllalati arculat javitdsa

Lathaté kornyezetvédelmi problémak (pl
veszélyes hulladék) megoldasa

w

ll
©
>
o

En
o

Uzleti kockazatok csdkkentése

I
[ee]
>
o

Szabalyozas szigorusaga (pl birsag terhek
nagysaga)

Sow
(00]

Tarsadalmi (helyi lakokdzosség, zold
szervezetek) nyomas

w
~N©w
©

Bankok, hitelintézetek elvarasai

L
ENEN

w
0

Versenytarsak piaci nyomasa

©»
\I

3,0 3,5
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4,5 5,0

m Nem csaladi vallalatok = Csaladi vallalalatok
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18. A mintavétel és az adatbazis

jellemzoi
Losonci David — Réfos-Horvat Judit

A végso mintaba 335 vallalat keriilt be, amelyek koziil 292 kozépvallalat (50-249
f6) és 43 nagyvallalat (250+ f6). A mintavételi eljarasunk a legalabb 50 fot
foglalkoztaté cégeket célozta meg a feldolgozdiparban, az épitdiparban, a
kereskedelemben és a logisztikaban. A végsdé mintaban a magyar tulajdonu
cégek aranya kozel 90%. A minta 37%-a, 123 vallalat csaladi vallalkozas. A 2023-
as pénzugyi beszamolék alapjan 131 vallalatnak nem volt exportja és 204
vallalatnak volt exportja. A regionalis megoszlasa arra utal, hogy az orszag
gazdasagilag er6sebb régioi fellilreprezentaltak.

Az adatfelvételt a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatod
Kdzpontjanak megbizasabdl a Scale Research Kft. végezte 2024. szeptember és 2025.
januar kozott. Az adatfelvétel alapjaul szolgald kérd6iv kidolgozasat az OTP Nyrt.
tamogatta.

A vallalati adatfelvételi eljaras soran a Dun & Bradstreet (korabban Bisnode)
adatbazisat hasznaltuk. Ez az adatbazis széles korl és pontos kapcsolatfelvételi
adatokat biztosit, tovabba a cégekrél naprakész informacidkkal rendelkezik.

A mintavételi keretben 4 agazatcsoport (feldolgozdipar (TEAOR kéd: 10-33),
epitéipar (41-43), kereskedelem 45-47), szallitas és raktarozas (49-53)) 50 fénél
nagyobb vallalatai szerepeltek (N=3748 vallalat). A mintavételi keret vallalati
adatbazisabol véletlenszerlien kerultek kivalasztasra a minta specifikacidinak
megfelel6 vallalatokat. Ez a céglista az adatfelvételt végzd cég teruleti bontasnak
megfelelé 12 regionalis koordinatorahoz keriilt. Ok feleltek az adott cégek
megkereséséért. Abban az esetben, ha a céglista részét képez6 valaszadé nem kivant
a kutatasban részt venni, ugy a hozza rendelt cég torlésre kertlt a listabdl és egy uj,
véletlenszerlen felvett cég kerilt a helyére, ami hasonloé specifikacidkkal rendelkezik.

Az els6 kapcsolatfelvétel minden esetben telefonon tortént a mintaba bekerult
cégekkel. A kapcsolatfelvétel soran a kérdezébiztos roviden ismertette a kutatas céljat,
az adatvédelmi eljarasokat, és egyeztette a megkérdezés formajat, mely lehetett
személyes vagy online.

A szukséges adatok rogzitése minden esetben teljesen digitalisan, online tortént,
mely azonnal lathat6 volt az adatfelvétel minéségéért felelés koordinator szamara. A
koordinator a kitoltést kovetden ellenérizte a kérdbiv tartalmat, és szikség esetén az
interju idépontjahoz a lehetd legkorabban egyeztetett annak tartalmardl az érintett
kérdezébiztossal. igy az adatbazisban csak ellenérzétt, a minéségi kdvetelményeknek
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megfelel6 kérdbivek kerultek be. Az adatokat az Alchemer (korabbi nevén Survey
Gizmo) fellletén gydjtottuk.

Az adatbazisban személyes adatokat csak abban az esetben rogzitettink, amikor
a valaszado egyeértelmi, dokumentalt beleegyezést adott arrdl, hogy hozzajarul
személyes adatainak meghatarozott idétartamu tarolasahoz és atadasahoz.

A kérdbiv hossza atlagosan egy orat olelt fel. A valaszadoknak nem minden esetben
allt rendelkezésukre ennyi id6 a valaszadasra, igy szlkség esetén engedélyeztik,
hogy az interjukat legfeliebb két részletben toltsék ki. Ezen esetek szama az
adatfelvétel soran nem tért el a hasonlo eljarasok soran tapasztalttol.

A végsdé mintdba 335 vallalat kerllt be. A kérdezések nagy része (N=260)
személyesen készUllt. Az online torténd lekérdezések a Microsoft Teams videodhivas
rendszerén keresztul torténtek.

Az 18.1. tablazat foglalja 6ssze a minta vallalatméret és agazat szerinti dsszetételét
és egyben bemutatja annak reprezentativitasat is. A 335 végsé valaszado cégbdl 292
kozépvallalat (50-249 f6) és 43 nagyvallalat (250+ f6). A teljes populacié alapjan vart
aranyokhoz (k6zép: 82,44% és nagy: 17,56%) hasonlé mind a két méretkategoria
aranya a vegs6 mintaban (k6zép: 87,16% és nagy: 12,84%). A sokasag reprezentativ
mintajara adodo becsult vallalatszamtol mind a két méretkategoria 3 vallalattal tér el:
a kozeépvallalati kort 3 céggel tobb képviseli, a nagyvallalati kort 3 vallalattal kevesebb
cég képviseli, mint ami a legidealisabb eset lenne.
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18.1. tablazat. A minta reprezentativitasa
(Teljes populacié = 3748, minta elemszama = 335)

i i Arany a Arany a 95%-0s  P-
Agazat (TEAOR kod) Gyakorisag teljes Gyakorisag teljes ch érték
mintaban sokasagban
Feldolgozoipar (10-33) 164 49,0% 2047 54,6% [21060?' 0,02
EpitSipar (41-43) 33 9,9% 349 9,3% [21,41] 0,39
L(;e)reskedelem, gépjarmUjavitas (45- 86 25.7% 953 25 4% 1[(7)8j 0,48
Szallitas, raktarozas (49-53) 52 15,5% 399 10,6% [25, 46] 0,00
Osszesen 335 100,0% 3748 100,0%
i i Arany a Arany a 95%-0s P-
Agazat (TEAOR kéd) Gyakorisag teljes Gyakorisag teljes y Cex
e ” Cl érték
mintaban sokasagban
Feldolgozéipar (10-33) 136 40,6% 1601 42.7% [Jgg]’ 0,42
EpitSipar (41-43) 32 9,6% 325 8,7% [19,39] 0,55
4K%reskedelem, gépjarmijavitas (45- 80 23.9% 821 21.9% [59,88] 0,36
Szallitas, raktarozas (49-53) 44 13,1% 343 9,2% [21,41] 0,008
Osszesen 292 87,2% 3090 82,4% [22331’ 0,016
. . Arany a Arany a 95%-0s P-
Agazat (TEAOR kéd) Gyakorisag teljes Gyakorisag teljes iy Cex
Ny b Cl érték
mintaban sokasagban
Feldolgozdipar (10-33) 28 8,4% 446 11,9% [29,51] 0,036
EpitSipar (41-43) 0,3% 24 0,6% [0, 5] 0,41
L(;e)reskedelem, gépjarmUjavitas (45- 1.8% 132 3.5% [5,18] 0,072
Szadllitas, raktarozas (49-53) 2,4% 56 1,5% [1, 9] 0,16
Osszesen 43 12,8% 658 17,6% [46,72] 0,016

Megjegyzés: Ha ismert a sokaség és a minta mérete, valamint az egyes alcsoportokhoz tartozo
vallalatok szama, akkor véletlenszerii mintavétel esetén 95%-os valbszinliséggel az egyes
alcsoportokbdl a mintaba kerilé vallalatok szama a megadott konfidenciaintervallumon bellil alakul.

A végs6 minta tovabbi jellemz6i kozul a tulajdonosi hatteret, a régidés megoszlast és
az exportértékesités intenzitasat emeljuk ki.

A

végsé mintaban a

magyar

tulajdonu

cégek

aranya

kozel

90%

(54,3%+35,5%=89,8%) (18.2. tablazat). A 10%-nyi kulféldi tulajdonosi hattérrel
rendelkezé vallalat nagyrészt leanyvallalat.
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18.2. tablazat. Melyik allitas igaz az On vallalatara? Vallalatunk tébbségében ...

tulajdon(a)ban van
L [Gyakorisig| % |Kumulativszazalek |

1 ... magyar vallalati (kivéve allami vallalati) 182 54,3 54,3

2 ... kulfoldi vallalati 22 6,6 60,9

3 ... magyar maganszemély(ek) 119 35,5 96,4

4 ... kiilfoldi maganszemélyek 9 2,7 99,1

§ ... magyar é!lgm éslve'zgy 6n_ko!'ményzatok 3 0.9 100.0
és/vagy allami/6nkormanyzati vallalatok ’ ’
Osszesen 335 100,0

A 335 vallalatbdl 123 vallalat csaladi vallalkozas (a minta 37%-a) (18.3. tablazat). A
csaladi és nem csaladi vallalkozasok aranya mind a koézépvallalati (37%), mind a
nagyvallalati (33%) kategériaban ehhez hasonl6.

18.3. tablazat. Csaladi vallalkozasok

50-249 6 109 37% 183 63% 292
250+ f6 14 33% 29 67% 43
Osszesen 123 37% 212 63% 335
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Az exportintenzitas mértékét az export arbevétel és az arbevétel aranyaban
hataroztuk meg. 131 vallalatnak nem volt exportja és 204 vallalatnak volt exportja a
2023-as pénzlgyi beszamolok alapjan (18.4. tablazat). 77 vallalat, azaz a minta kdzel
negyede az arbevételének legalabb 60%-at exportbdl biztositja.

18.4. tablazat. Exportintenzitas a vallalatok korében

1N rtal (0) 131
em exporta
P 39,1%
2 Alacsony 89
exportintenzitas (0 < 20) 26,6%
3 Kozepes 38
exportintenzitas (20 < 60) 11,3%
4 Magas exportintenzitas ”
(60 <) 23,0%
. 335
Osszesen
100,0%

A végsd minta regionalis megoszlasa arra utal, hogy az orszag gazdasagilag
fejlettebb régioi felllreprezentaltak (18.5. tablazat). 223 vallalat képviseli Budapestet
(36,4%) és a Kozép-Magyarorszag régiot (30,1%). Dél-Dunantul (6,9%) a teljes
populacié aranyai szerint keriilt be a végsé mintaba. Mig Eszak-Magyarorszag (5,4%)
és Eszak-Alféld (6,9%) kézepesen alulreprezentalt, Kézép-Dunantul (14,3%) hasonlé
mértékben felllreprezentalt.

18.5. tablazat. Mintavétel régiok szerint

Budapest 964 25,7% 122 36,4% 10,7
Dél-Alfold 423 11,3% 0 0,0% -11,3
Dél-Dunantul 232 6,2% 23 6,9% 0,7
Eszak-Alfld 427 11,4% 23 6,9% -4,5
Eszak- . )
Magyarorszag 297 7,9% 18 5,4% 2,6
Kézép-Dunantul 426 11,4% 48 14,3% 3,0
,’fﬂ‘;z‘i,‘;'mrsz " 593 | 158% | 101 | 30,1% 14,3
Nyugat-Dunantul 386 10,3% 0 0,0% -10,3
Osszesen 3748 100,0% 335 100,0%
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19. An English Language Overview

Self-confidence and Adjustment on Doubtful
Ground.

Fast Report on the Competitiveness
Survey of Hungarian Enterprises, 2025
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Introduction

The Fast Report on the Competitiveness Survey of Hungarian Enterprises 2025
presents the initial findings of a survey conducted as part of a research program
managed by the Competitiveness Research Centre at Corvinus University of Budapest.
We aim to provide the first results on the firm competitiveness and the main evolution
in the management practices. In addition to traditional business and management
issues, we also address global trends (digitalisation and sustainability), current
challenges (e.g. disruptions in supply chain management) and topics that are in the
forefront of the Hungarian business context (e.g. grants, family businesses).

A professional survey firm, Scale Research, was selected to manage the data
collection between October 2024 and January 2025. Altogether, 335 questionnaires
were completed. The survey focused on medium- and large-size enterprises. In our
sample, 90% of the enterprises are in Hungarian majority ownership, approximately
one-third (123 enterprises) can be considered family businesses, and 204 have
substantial export revenues.

It is the seventh time, when we completed similar enterprise surveys, with the same
core parts in the questionnaires. As subsequent phases of the “In Global Competition”
Research Program 1995-1997, the survey was conducted first in 1996, then in 1999,
2004, 2009, 2013, and 2019. With a research history of 30 years, this initiative may be
one of the most established competitiveness research programs globally. The research
outcomes of previous programs can be found at www.competitiveness.hu.

The current research program is scheduled for the period from 2024 to 2027, and
its central activity is the competitiveness survey. We hope that the research outcomes
of invited academics and students will provide interesting and meaningful insights into
the unfolding enterprise competitiveness in Hungary and the evolution of factors
shaping it.

Budapest, 6 May 2025

Attila Chikan Erzsébet Czakd David Losonci
Director Co-director Research Director
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The ongoing research program

The very first enterprise competitiveness survey was conducted in 1996 as part of
the “In Global Competition” Research Program 1995-1997. Since then, we have
repeated the enterprise survey in every 3-5 years. Each survey was on firm
competitiveness and business functions while emphasizing the ongoing challenges
and concurrent best business practices. The addressees of the surveys were
executives. The previous survey, conducted in 2019, provided an overview of business
behaviour and management practices in the final year of a positive economic cycle in
Hungary, before the Covid-19 pandemic lockdowns, and when the initiatives of
Industry 4.0 highlighted the signals of the Fourth Industrial Revolution.

Our 2025 survey and the subsequent investigations are in a different era and are
based on the following key considerations:

e Equal attention is dedicated to both horizontal (e.g. strategy and organisation,
innovation, leadership, and decision-making) and functional (e.g. production
and services, marketing, finance, performance management, and human
resources) business and management areas. Solutions, skills, capabilities
and performance measures were asked about in each area.

e Particular emphasis was devoted to the global trends, like digitalization and
green transition. They are considered as special drivers in business
adaptation worldwide, and as ones which are key in maintaining firm
competitiveness in the long run.

e We aimed at understanding the ways and results of business adaptation to
the global and regional shocks of recent years. Furthermore, we would like
to get insights into how executives perceive and manage the often turbulent
micro- and macro-level environments.

The target sample was selected out of enterprises operating in Hungary with more
than 50 employees. The survey covers the manufacturing, construction, trade,
transport, and storage sectors. Out of the 3,748 matching enterprises in the population,
335 enterprises are included in the final sample.

The questionnaire of the 2025 survey is based on the questionnaires of previous
surveys. The current one is a revised, updated and methodologically improved version,
where the comparability was also respected. A questionnaire design group elaborated
this version. The group is led by Attila Chikan (director), Erzsébet Czakd (co-director)
and David Losonci (research director). Contributions were given by Krisztina Demeter
(production and services), Orsolya Diofasi-Kovacs (sustainability and green transition),
Anett Dobos (innovation), Andrea Gelei (supply chain management), Gabor
Harangozo (sustainability and green transition), Zsolt Havran (grants and subsidies),
Zoltdn Soma Karpati (strategy), Janos Kiss (innovation), Krisztina Kolos (marketing),
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Gerg6 Medve-Balint (grants and subsidies), Péter Moricz (digitalization), Annamaria
Onodi (finance), Richard Szanté (management decision support) and Agnes Szukits
(management decision support). Judit Réfos-Horvat supported the day-to-day
management of the research team.
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Snapshot of the Survey

Who does this apply to? — The sample

Executives of 335 enterprises took part in the survey. 90% of the enterprises are in
Hungarian majority ownership, and more than a third are family businesses. Most of
the enterprises are medium-sized: 292 with 50-249 employees and 43 with 250+
employees. Most of them are headquartered in the most developed regions of Hungary.
Calculated by their 2023 financial reports, 60% of the sample exports.

What does the Firm Competitiveness Index (FCI) show?

FCI' was calculated for each enterprise in the sample. The FCI scores divide the
sample into two groups. They are approximately equal by the numbers of the
enterprises included. One group has high competitiveness scores (highly competitive
group), and its members can be characterized by significantly better scores in all
dimensions of FCI than the other group with lower FCI scores (low competitive group).
The results also suggest that any kind of enterprise can be highly competitive,
regardless of its size, sector, or ownership structure.

Perception of the macroeconomic and social environment

Responses show environmental changes to be more favourable overall and in all
details than in 2019. There are significant differences between highly competitive and
low competitive groups in their assessment of all factors, especially political and
economic policy factors. Our results suggest as if the two groups were operating in two
completely different economies.

The data indicate that the fields of monetary policy, both individually and collectively,
have worsened the situation of enterprises. Respondents considered the impact of the
fiscal environment on their competitiveness to be particularly unfavourable. The most
unfavourable assessment was given to the regulation of consumption taxes.

The increasing importance of sustainability and greening requirements is welcome.
According to the responses, the business solutions are driven by regulation. The factor
that most influences sustainability and greening strategy is the reduction of
environmental risks to reduce business risks.

" For further information please see: Chikan, A., Czaké, E., Kiss-Dobronyi, B., & Losonci, D. (2022).
Firm competitiveness: A general model and a manufacturing application. International Journal of
Production Economics, 243, 108316., Available in this link
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The low scores of scientific and technical factors provide at least a partial explanation
for the lag in domestic innovation and technical standards compared to international
trends.

Strategies and decisions

Respondents identified customer service, development opportunities, and profit and
shareholder value creation as their main strategic objectives. Regarding their
contribution to competitiveness, sales and production/service were highlighted among
the functional activities. It is a puzzle that research and development, innovation and
the use of information technology (IT) are among the lowest scored factors.

Decisions are centralized and increasingly based on data analysis. The highly
competitive enterprises tend to involve middle management in long-term decisions.
Digitalization is mainly used for analysis and is considered a cost factor. The
executives who responded scored their own performance significantly higher than that
of their industry competitors.

Operational efficiency

Enterprises rated themselves better than their competitors in every marketing
capability. They believe they are good at defending their positions and can improve
using innovative marketing methods. There is a significant difference between the
highly and low competitive groups. The responses of the highly competitive group
suggest much sophisticated and developed marketing competencies than those of the
low competitive group.

Three-quarters of respondents perceive some level of labour shortage, but only one in
ten considers it significant. They mainly try to address labour shortages by reorganizing
processes and reducing labour requirements. Training programs are dominated by
specialized training, with surprisingly little training on digital transformation and very
little on well-being and mental health.

Two-thirds of respondents reported improvements in all aspects of their production and
service processes, both in comparison to themselves and their competitors. In some
areas, such as process restructuring and digitalization, they report rapid progress,
achieved through their own efforts. When selecting suppliers, the most important
criteria are now quality-related, such as delivery performance and product quality,
rather than price and cost considerations. As in the previous survey in 2019, workforce
development ranks last among development priorities.

In addition to maintaining liquidity, higher returns for shareholders/owners are
becoming increasingly important among financial goals. Enterprises report balanced
efforts to increase sales and reduce costs. The proportion of those who do not rely on
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any loans at all is significantly lower than in 2019. The payment morale of enterprises
has deteriorated compared to the previous survey, with the most common reasons for
late payment being that their customers do not pay and a lack of funds.

Development efforts

Respondents report that the innovation activity is stable. Compared to product and
service development, the development of business processes has been given priority,
especially in manufacturing, logistics, and marketing. The main obstacles of innovation
activity were lack of market demand and availability of financial resources, while the
shortage of skilled labour was less significant than before.

Only one in five respondents believes that it has allocated sufficient financial resources
to digitalization programs and developments. Among system-level information
technology (IT) solutions, integrated enterprise management and customer
relationship management systems are the most widespread, but only one in five
enterprises reported that they use them to their full extent.

Nearly half of our respondents have won a state or EU-funded project: compared to
the previous survey, the proportion of enterprises submitting applications and those
winning support has increased. Although applying for state or EU-funded projects
requires extra resources and connections, those who have already been successful
expect to do so again in the future. The most important objectives of these projects
were identified as technological development, innovation and energy modernization.

Even the radical challenges and changes of recent years, like the Covid-19 pandemic
or geopolitical changes in Europe, have not forced most respondents to elaborate
programs and tools to strengthen supply chain resilience. They neither indicate a
strong intention to develop their risk management toolkit. It seems that enterprises are
good at recognizing unexpected events and problems, and in principle, the resources
necessary for recovery are available, but the incentive for systemic development is not
strong enough.
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20. A korabbi gyorsjelentések

1.) Versenyben a vilaggal. Kézéppontjaban az akkor megfigyelt makro- és mikroszint{
eredményesség kozott fesziils ellentmondas feltarasa allt. Ugy is megfogalmazhatjuk ma mar
ezt a kérdést, hogy mikdzben a percepcidk szerint a hazai vallalati szféra, maga mégétt hagyva
a ,szocialista” viszonyokat, piacgazdasagi keretrendszerben teljesitett, a nemzetgazdasagi
teljesitményben, illetve értékelésekben ez miért nem tikréz6daott.

- Vallalataink er6ltetett (at)menetben 1996 — gyorsjelentés

2.) Infokom technoldégiak és versenyképesség. A 2000-es évekre a gazdasagi atmenet
mar megszilardult. A vilag az uUzleti lehetéségeket a kibontakoz6 dot.com vilagban kereste.
Erre a trendre reflektalva indult az ,Infokom technoldégiak és a versenyképesség” kutatasi
fazis.

- Arccal a piac felé 1999 — gyorsjelentés

3.) Versenyképesség az EU csatlakozas kiisz6bén. A ,Versenyképesség az EU-
csatlakozas kiiszébén” cim egyértelmien utal ra, hogy az aktualis fazis sorvezetdje az Eurdpai
Unidhoz vald csatlakozas. E fazis sajatossaga, hogy két adatfelvétel és harom kutatasi
program is részeét képezte.

- Fokuszban a verseny 2004 - gyorsjelentés

- Vallalati versenyképesséq valsaghelyzetben 2010 — gyorsjelentés

4.) Nemzetkézi gazdasdgi folyamatok és versenyképesség. A 4. fazisban a
versenyképesség és a nemzetkdzi kontextus témahoz kapcsolédtunk. A felmérés a 2008-as
pénzlgyi valsagot kévetd idészakra esett. Ez a fazis jellemezhetd a legtdbb, szam szerint hét
olyan publikaciéval, amelyek a VKK versenyképesség—megkozelitésének atfogo vizsgalatain
alapulnak. Ebben az id6szakban vettek részt a legtébben BCE kutaté a kutatasban.

- Kilabalas gorongyds talajon 2014 — gyorsjelentés

5.) Versenyképesség az uj ipari forradalom hajnalan. A 2018-2023-as id6szakban a
mindent atszévd technoldgia Uzleti életre gyakorolt hatasainak megértésére helyezte a
hangsulyt.

- A negyedik ipari forradalom kiiszobén 2019 — gyorsijelentés

A tovabbi részleteket és az egyes fazisok publikacioit a Vezetéstudomany jubileumi
kildbnszamaban megjelent cikkink tartalmazza. (Chikan, A., Czaké, E., Demeter, K., &
Losonci, D. (2019). Versenyben a vilaggal? A mikrogazdasagi versenyképesseégi kutatasok
eredményei, 1995-2018, Vezetéstudomany, 50 (12), 16-31.)
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Kire vonatkoznak a megallapitasok?

A felmérésben 335 vallalat vett részt. A vallalatok 9o szazaléka magyar tulajdonban all,
tobb mint harmaduk csaladi vallalkozas. Méret szerint 292 kozépvallalat (50—249 f6)
és 43 nagyvallalat (250+ f6). A 2023-as pénziigyi beszamolok alapjan a vallalatok 60%-a
exportal. A mintaban az orszag gazdasagilag er6sebb régioi feliilreprezentaltak.

Mit mutat a vallalati versenyképességi index?

A minta a vallalati versenyképességi index (VVI) alapjan két csoportra bonthat6. Akik
magas versenyképességliek, azok minden szempont szerint szignifikidnsan jobb érté-
kekkel jellemezhetGk, mint az alacsony versenyképességiiek. Eredményeink arra utalnak,
hogy barmilyen cég lehet versenyképes — mérettdl, agazattol, értékesitési piacok iranyatol
és tulajdonosi hattértol fliggetlentil.
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A makrogazdasagi és tarsadalmi kornyezetrol

A kornyezeti valtozasokat 0sszességében és minden részletkérdésben kedvezébbnek tartjak a
véllalatok, mint 2019-ben. Ugyanakkor a gazdasag egész helyzetének hatasat kedvezétle-
nebbnek tartjak. Valamennyi tényezd megitélésében igen nagy kiillonbség van az alacsony és
a magas versenyképességi csoportba tartozd vallalatok kozott — kiilonosen a politikai és
gazdaséagpolitikai tényezdket illetéen. Mintha teljesen més gazdasagban élne a két csoport
jellemzd vallalata.

Az adatok azt jelzik, hogy a monetaris politika konkrétumai egyenként is, 6sszességiikben is
rontottdk a véallalatok helyzetét. A valaszadok az addzasi kornyezet versenyképességiikre
gyakorolt hatéasat kifejezetten kedvezGtlennek itélték. A legkedvezGtlenebb megitélése
a fogyasztast terhel§ adok szabalyozasanak volt.

Orvendetes a fenntarthatosagi kovetelmények stlyanak novekedése. A valaszok szerint
a vallalati megoldasokat a szabalyozis vezérli. A fenntarthatésigi stratégiat leginkabb
befolyasold tényezd a kornyezeti kockazatok csokkentése annak érdekében, hogy az iizleti
kockézatok is csokkenjenek.

A tudomanyos-technikai tényezd6k alacsony értékelése legalabbis részbeni magyarazatot ad a
hazai innovacio és technikai szinvonal elmaradisara a nemzetkozi trendektdl.

Stratégiak és dontések

A vallalatok a vev6k kiszolgalasat, a fejlédési lehet6ségeket, valamint a profit- és tulaj-
donosiérték-teremtést jelolték meg f& stratégiai céljaiknak. A versenyképességhez vald
hozzajarulas tekintetében a funkcionilis tevékenységek koziil az értékesitést, valamint
a termelés- és szolgaltatasnyujtast emelték ki. Fajo pont, hogy a kutatas-fejlesztés, az
innovacio és az informéaciotechnologia (IT) alkalmazasa a sereghajtok kozé kertilt.

A dontések centralizaltak és egyre inkabb adatelemzésre épiilnek. A versenyképesebb valla-
latokat inkabb jellemzi a kozépvezetOk részvétele a hossza tava dontésekben. A digitalizacio
leginkabb az elemzéseket szolgalja, és koltségtényezének tekintik. A valaszadd vezetGk
markansan jobbra értékelik sajat teljesitményiiket iparagi versenytarsaiknal.

Miikodési hatékonysag

A vallalatok minden egyes marketingképességben jobbnak itélték magukat a verseny-
tarsaknal. Ugy vélik, jol tudjak pozicidikat védeni. Tovabbi piacszerzési lehetségeket
Ujszert marketingmoédszerek alkalmazasaval érhetnek el.

A vallalatok haromnegyede észlel valamilyen szinti munkaeréhidnyt, az azonban jelentds
mértéket csak minden tizediknél ér el. A munkaerShianyt alapvet6en a folyamatok atszer-
vezésével és a munkaerdigény csokkentésével igyekeznek kezelni. A képzési programokban
dominalnak a szakteriileti képzések, meglepGen kevés a digitalis atallassal foglalkoz6 képzés,
és nagyon kevesen foglalkoznak a mentalis egészséggel.
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A vélaszadok kétharmada javulasrél szamolt be a termelési-szolgaltatasi folyamatok minden
egyes tényezGjében, sajat magukhoz és versenytarsaikhoz hasonlitva egyarant. Egyes terii-
leteken, igy a folyamatstrukturalasban és a digitalizacioban ugrasszert el6relépést jeleznek,
méghozza sajat erdfeszitések révén. A beszallitok kivalasztasanal a korabbi ar- és koltség-
megfontolasok helyett a legfontosabb szempontok mindségi jellegliek, a széllitasi telje-
sitménnyel és a termékmindséggel fiiggenek oOssze. A fejlesztési prioritasok kozott a
munkaer6 fejlesztése — az el6z6 felméréshez hasonléan — az utolsé helyen szerepel.

A pénziigyi célok kozott a likviditds megdrzése mellett egyre fontosabb a magasabb tulaj-
donosi hozam. Kiegyensulyozottan torekedtek az arbevétel novelésére és a koltségek
csokkentésére. A korabbinal joval alacsonyabb azok aranya, akik egyaltalan nem vesznek fel
hitelt. A vallalatok fizetési moralja az el6z6 felméréshez képest romlott, a késedelmes fizetés
leggyakoribb oka, hogy a vevGik sem fizetnek, valamint a forrashiany.

Fejlesztési jellemzok

A vallalatok innovacios aktivitasa stabil. A termék- és szolgaltatasfejlesztéshez képest
a vallalati folyamatok fejlesztése kiemelt szerepet kapott, kiilonosen a gyartas, a logisztika és
a marketing terén. A legf6bb akadalyt a piaci kereslet hidnya és a pénziigyi forrasok
elérhet6sége jelentette, a szakképzett munkaerd hidnya kevésbé volt meghatarozd, mint
korabban.

Csak minden otodik vallalat gondolja azt, hogy kell6 anyagi eréforrast rendelt a digi-
talizacios fejlesztésekhez. A rendszerszinti informacidtechnologiai (IT) megoldasok koziil az
integralt vallalatiranyitasi és az tligyfélkapcsolat-kezel$ rendszerek a legelterjedtebbek, de
ezekrdl is csak minden 6todik véallalat nyilatkozott Ggy, hogy teljes mértékben hasznalja.
Valaszadoink kozel fele nyert el palyazatot: a korabbi felméréshez képest nétt a palyazatot
benyuajtok és a tamogatast elnyerd véllalatok aranya is. Bar a palyazas eréforrasokat és
kapcsolatokat igényl6 tevékenység, akik éltek mar palyazati lehetéséggel, azok a jov6ben is
szamitanak ra. A legfontosabb palyazati célnak a technologiafejlesztést, az innovaciot és az
energiakorszertsitést jelolték meg.

A véllalatok jelent6s részénél még az elmult évek radikalis valtozasokat hoz6 kornyezete sem
kényszeritette ki az ellatasilanc-rezilienciat erdsit6 programok és eszkozok erételjesebb
fejlesztését. Nem jeleznek erds fejlesztési szandékot a kockazatmenedzsment eszkoztaraban
sem. Ugy tiinik, a vallalatok iigyesek a nem vart események, problémak felismerésében és
elvileg a helyreallitashoz sziikséges er6forrasok is rendelkezésre allnak, de nem elég erds a
programszerti fejlesztésre érzett 6sztonzés.
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Infografikus gyorsfénykep

InfoTandem

A VIZSGALT CEGKOR

ALAPMUTATOI

1. MERET ES AGAZATOK

Az elemzés 335 — legalabb 50 f6s — vallalat alapjan késziilt, amelyek a feldolgozo-
iparban, az épitéiparban, a kereskedelemben és a logisztikaban tevékenykednek.
Koziiliik 292 cég 50—249 f6s kézépuallalat, 43 tarsasag pedig nagyvdallalat.
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A VIZSGALT CEGKOR

ALAPMUTATOI

2. TULAJDONOSOK A magyar tulajdonii cégek ardanya tobb mint 9o szazalék,
b6 egyharmad pedig csaladi vallalkozas.

Kulfoldi
.. . tulajdonu
A tobbségi J
tulajdon alapjan 9,3%
Allami/ . --------------- Magan
Magyar , dnkormanyzati 3559
tulajdonu 0,9%
90,7%
Tulajdonosok jellege,
létszamkategoriak szerint
[ Csaladi _ . . )
B Nem csaladi 50-2496s 250+ 6s Osszesen
37% \3% 37%
63% 67% 63%
3. EXPORT A 2023-as pénziigyi beszamolok alapjan a cégek haromotode
kiilfoldi piacokon is értékesitett, am csak alig egynegyediiknél
magas az exportintenzitds.
Kiviteli Az exportalok megoszlasa
aktivitas exportintenzitas* szerint

Nem ) Alacsony
exportal (20% alatt)

Exportal

Kozepes

(20-60%) | Magas
(60% folott)

*A kivitel aranya a bevéte
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VERSENYKEPESSEG

1. CSOPORTOK A csaladi tulajdonti cégek kozott aranyaiban joval tobb

E z az alacsony versenyképességtii szerepls, mint a magas,
ES MEGOSZLASOK mig a nem csaladi vallalatoknal éppen forditva van.

Alacsony és magas versenyképességi csoportok
aranya tulajdonosok és cégméret szerint

[ Alacsony versenyképességl [l Magas versenyképesség
Csaladi tulajdonu cégek Nem csaladi cégek Osszes cég

50-249 f6s 250+ f6s 50-249 f6s 250+ fés

{ 30% 43% 61% 17% ‘ 52%
57% 39% 48%

70% 83%

2. INDEXERTEKEK A magas és az alacsony versenyképességii cégek egyarant a
miikodGképességben tartjak magukat kiemelkedének, az tizleti

teljesitményben pedig kevésbé jonak. Ez azt mutatja, hogy napi
gyakorlatukat tartésan befolyasoltak a kozelmilt eseményei
(covid, habor, inflacio).

Az alacsony és a magas versenyképességli
csoportot indexe és alindexei

Pont

Vallalati Alacsony verseny- Magas verseny-
Ye;senykepessegl képességli cégek képességl cégek
naex

211 6

Alindexek

@ Mikoddképesség
o Véltozasképesseég

- ~/’

126

Uzleti teljesitmény




. VERSENYKEPESSEG

3. TULAJDON,
CEGMERET ES
VERSENYKEPESSEG

Kulonb6z6
csoportok Vallalati
Versenyképességi
Indexei

Pont

[ Csaladi
B Nem csaladi

A csaladi tulajdonban és csaladi vezetés alatt allé valla-

/7

latok versenyképességi indexe mindkét f6 méretkategori-
aban a nem csaladi cégeké alatt marad.

2 D
" ® D

26

s @
» @ S

23
50—249 fés 250+ f6s Osszesen

4. BEFOLYASOLO
TENYEZOK

0

Alacsony versenyképességil cégek

9 Magas versenyképességii cégek

Az altalanos
gazdasagi helyzet

A jelenlegi kormanyzat
altalanos miikédése

Az lizleti etika trendjei
(feketegazdasag, korrupcio)

Az altalanos hazai politikai
helyzet

A gazdasagpolitika

A technoldgiai
fejlédés trendjei

A cég szamara fontos
trendek a hazai piacokon

A cégnek fontos trendek
a nemzetkozi piacokon

A magas versenyképességii vallalatok inkabb tamoga-
tébbnak, mig az alacsonyabb versenyképességiiek inkabb
hatraltaténak latjak a kiilsé tényezbket. Az eltérés mértéke

sz

arra utal, hogy a két csoport jellemzé vdllalata két eltérd
gazdasagot észlel.

. jeletdsen hatraltatja

. jeletdsen hatraltatja

. jeletdsen hatraltatja

. jeletdsen hatraltatja

. jeletdsen hatraltatja

. jeletésen hatraltatja

. jeletésen hatraltatja

. jeletésen hatraltatja
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5. ADOK
ES JARULEKOK
HATASA

Mennyire

tartjak a cégek
versenyképességet
rontdé hatasunak az
egyes kozterheket?

Otfoku skalan az 1-es
és 2-es osztalyzatot

adok egylttes aranya
(1 — jelentésen rontja;
5 — jelent&sen javitja)

[ Nagysaguk
Bl Szabalyozasuk

Az adbzast kornyezet értékelése kifejezetten kedvezétlen,
a tobbség szerint a kozterhek mértéke és szabdlyozasa
egyarant rontja a versenyképességet. A legrosszabb a
fogyasztast terhel6 adbk megitélése.

Altalanos
forgalmi
ado

58,5% 59,4%
Egyéb
adok

Munkabért
terhel6 adok
és jar.

Fogyasztast
terheld
adok

Tarsasagi
ado

— |
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. VALLALATI ONKEP

A valaszadok minden teljesitményjellemzében jobbnak latjak

1. TELJESITMENY-
MUTAT()K magukat versenytarsaiknal. Am elényiik mértékét most
rendre alacsonyabbnak itélik, mint a 2019-es felméréskor.

Céges pozicio kiilonféle
teljesitmény-szempontok szerint

Onértékelés 6tfoku skalan,

a belféldi iparagi atlagokhoz
képest (1 — mélyen alatta van;
5 — lényegesen magasabb)

. 2025

0 ()

o @
Piaci részesedés  Technoldgiai Menedzsment Az alaptermék/
Téke- (az arbevétel szinvonal (a vezetdk alapszolgaltatas

alapjan) kompetenciaja) minésége

Arbevétel- jovedelmezdség

aranyos
nyereség

3,0
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2. KEPESSEG- A vdllalatok az egyes képességmutatékban is pozitivabban
MUTATOK itélik meg magukat a konkurenseknél. Leginkabb a vevdi igé-
nyek feltarasa, a piaci informacidk elemzése és az értékesitok
tadmogatasa terén elégedettek, a reklamtevékenység menedzs-
mentjénél és a kozosségi média alkalmazasanal pedig a leg-

kevésbé.

Egyes képességek
értékelése a
versenytarsakhoz
képest

Ertékelések dtfoku skalan
(a 3-as folotti érték pozitiv
megitélést jelez)

Marketingtervezeés

1 1 1 1
Piacszegmentalas,
célcsoportvélasztés
Marketmgmenedzsment
ismeretek és folyamatok
A marketingteljesitmény
nyomon kovetése
Marketingtervezéssel
kapcsolatos képességek

Piackutatas

A vevéi igények
és sziikségletek feltarasa

A piaci informaciok
elemzése

Informéciogydijtés vevokrol
és konkurensekro|

Marketingkommunikacio

Ertékesitésmenedzsment Avallalati imazs és reputécié
menedzselése

Markaimazs menedzselésének
képessége

Reklamtevékenység

Az értékesitok
tevékenységének tamogatasa

menedzsmentje
Az értékesités-menedzsment
tervezése, kontrollja e ) )

| | ' Koz6sségi média

kommunikaciés alkalmazasa
Az értékesiték eladoi
képességei
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INNOVACIO ES DIGITALIS

FELKESZULTSEG

1. FEJLESZTESI A vallalati innovdciét a covid és az azt kovetd kihivasok
AKTIVIT AS sem torték meg, a valaszadodk kézel haromnegyede végzett

valamilyen fejlesztést. Ezen beliil azonban a tobbség csak
folyamatinnovaciét tudott felmutatni.

Az innovacio Csak folyamatinnovacio
jelenléte vezetett be
63,4 % Termék-, szolgaltatas-
és folyamat-
71 9.,/ 1834 INNOvaciot egyarant
7 — " bevezetett
18,3%

Egyéb mdédon és
mértékben innovalt

Vezetett be '
innovaciot
281%

e
A valamilyen mértékben

Nem vezetett innovalék megoszlasa
be innovaciot

2. DIGITALIZACIO A cégek alig nyolcada rendelkezik koherens digitalizacios stra-
tégiaval, s csupan minden otédik van meggyébzédve arrél, hogy
kell6 anyagi erdforrast rendelt a digitalizaciohoz. Az egyes fel-

Digitalizacios késziiltségi mutatok rendre gyengébbek a 2019-es ardanyoknal,
felkésziiltség ami redlisabb onértékelésre utal.
és attitlidok

Azon cégek aranya, . 2019
amelyekre ,teljes mértékben”
igazak az allitasok . 2025
Vilagos és koherens Vildgosan eljarasa van a Kell§ anyagi eréforrast Hajlandé kockaztatni
digitalizacios stratégiaval digitalizacios projektekre rendel a digitalizacios innovativ digitalis
rendelkezik stratégiahoz megoldasokkal

131



3. ADATELEMZES A fejlett adatelemzést akadalyozo tényezok kapcsan a cégek

egyharmada semmilyen nehezité kortilményrol nem szamolt be,

Mennyiben mikézben csaknem hasonlé a minden téren sulyos nehézségekkel
akadalyozzak szembestil6k aranya is. A fejlettebb adatelemzési gyakorlattal
egyes tényezok rendelkezék tobb akadalyozé koriilményt tapasztalnak — Ok
a rendelkezésre allé vélhetben realisabban latjak a kihivasokat.

adatok elemzését?

Osztalyzatok megoszlasa,
szazalék (1 — nem jelent
akadalyozo tényezét;

5 — sllyosan akadalyozza

az alkalmazast)

Vezetdi
elkotelezédés
hianya

Nem elegendd
adatelemzési
tudas

Nem megfelel
adatmennyiség

Nincs elég pénz
az elemzéshez

Megfelel6
infrastruktura
hianya

Nem megfeleld
adatmindség

Bizalmatlansag
az eredmények
irant
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FEJLESZTESI

TOREKVESEK

1. PREFERALT
IRANYOK

Mennyire tett
jelentés
erofeszitéseket

a vallalat az egyes
teriileteken?

Valaszok otfoku skalan,

a 4-es és 5-0s osztalyza-

tot adok egyuttes aranya

(1 — egyaltalan nem tett
eréfeszitéseket; 5 — nagyon
erételjes eréfeszitéseket tett)

B 2019
B 2025

2. MUNKAERO-
KEPZES

Munkavallaléknak
kinalt képzések
témakorei

Az adott képzést nyujtd
vallalatok aranya

A miikodési teriileten magasabb vdllalati versenyképességet
tamasztjak ala a termelés- és szolgaltatGsmenedzsment terii-
letén tapasztaltak: 2019-hez képest szinte minden teriileten
jelentGsebbek az erdfeszitések. Kiemelhet6 a folyamatok at-
strukturalasa, a minéség fejlesztése és a hiizas elvének be-

vezetése.
26%
S . Lo
Folyamatok 4 J 45+ }
atstrukturalasa ” Folyamatos
Huzas elvének fejlesztés
47 % bevezetése 20%
2z, o 50+ /e
Ay P s
Munkaer6
Min&ségjavitas 4 4 fejlesztése

Kérnyezeti
teljesitmény
javitasa

;

Az alkalmazottak felé fordulé vezetéi attitiid és megoldasok a
munkavallalok szakmai, szakteriileti tovabbképzéseivel tar-
sulnak. A vdlaszadék fele mas teriileteken viszont nem tesz
elérhetbvé képzéseket.

Szakmai, szaktertleti
tovabbképzés

Természeti fenntarthatésag

Digitalizacio, informatika

Tarsadalmi fenntarthatésag

Pszicholdgiai jollét, mentalis
egészség

133



3. FENN-
TARTHATOSAG

A kornyezetvédelmi
és fenntarthatosagi
fejlesztések,
beruhazasok
motivacios tényezoi

Valaszok otfoku skélan, a
4-es és 5-0s osztalyzatot
adok egylttes aranya (1 —
semennyire nem motivalja;
5 — déntéen meghatarozza)

4. TAMOGATAS-
SZERZES

A vallalat altal
elnyert legfontosabb
palyazati tipusban

a tamogatas célja

Nyertes vallalatok
aranya vallalatméret 28,9%
szerint

| 50-249 f6s
12,5%
10,7%
250+ fés

A fenntarthatésagot fokuszba allité, 2024-ben bevezetett unios
szabalyozas nyoman gyakran beszélnek ESG hullamrél. A va-
laszaddk is e szabdlyzast latjak leginkabb 6sztonzének, am a
fenntarthatésag a sajat raciondlis megfontolasok mellett az tizleti
és nem tizleti szereploktol jové nyomasként is megjelenik.

812%
Kornyezeti/okoldgiai hatasok csokkentése 78,8%
77.9%
75.2%
75.2%
7.1%
Uzleti kockazatok csdkkentése 69,0%
Bankok, hitelintézetek elvarasai 67,5%
Versenytarsak piaci nyomasa 65,1%

A valaszadob cégek 55 szazaléka sikerrel palyazott uniés vagy
hazai forrasokra. A nagyobb vdallalatok jellemzbéen bértamo-
gatasra és IT fejlesztésre, a kisebbek pedig az energiahaté-
konysag novelésére palyaztak a legnagyobb sikerrel.

45,8% 45,8%
43,4%

— ] SRS
Technologia-  Telephely- Energia- Innovacio Human IT fejlesztés Bértamogatas
fejlesztés fejlesztés hatékonysag fejlesztések

5. BESZALLITOK

A beszillitéértékelés
szempontjainak
fontossaga

Atlagok 6tfoku skalan
(1 — egyaltalan nem fontos;
5 — nagyon fontos)

Még mindig a vevbk az ellatast lanc legerdsebb szereploi, de
felzarkézoban vannak a beszallitok, melyek értékelésekor
a mindségi szempontok a korabbiakhoz képest felértékelbdtek.

Minéség 4,4
Megbizhatdsag, gyorsasag, rugalmassag 4,4 v =
Kedvez6 ar és fizetési feltételek 4,3 v

Alacsony logisztikai kéltségek 43V

Kedvezd kapcsolodé szolgaltatasok 4.1 v T
A beszallitd kdrnyezeti teljesitménye 3,9 v (]

A beszallito féldrajzi kozelsége 39 v L
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