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CIKKEK, TANULMANYOK

GAAL Zoltian — SZABO Lajos - OBERMAYER-KOVACS Néra

,TUDASMENEDZSMENT-PROFIL”

ERETTSEGI MODELL

A szervezetek iizleti sikere nagyban fiigg attél, hogy a munkatarsak tudasat milyen médon sikeriil hasz-
nositani. A tudas a piaci verseny egyik meghatarozé tényezgGjévé valt. A 2000-ben megrendezett lisszaboni
csticson az Eurépai Unié allamf6i elhatiroztik, hogy az uniét ,,2010-ig a vilag legversenyképesebb és leg-
dinamikusabb tudasalapu gazdasagi egységévé kell tenni”. E célkit(izéssel azonosulva a Pannon Egyetem
Szervezési és Vezetési Tanszékének Stratégiai Menedzsment Kutatémiihelye 2004-ben egy 1j kutatast indi-
tott, amelynek {6 célkitiizése, hogy a gyakorlatban hasznosithat6, ugyanakkor elméletileg és modszertanilag
megalapozott megkozelitést dolgozzanak Ki, amely eldsegiti a szervezetek tudasmenedzsmenttel kapcsolatos
tevékenységeinek tudatos kialakitasat és megvaldsitasat. A kutatas eredményeképp megalkottik a ,, Tudas-
menedzsment-profil” folytonos érettségi modellt, amely hét determinans faktor segitségével leirja egy szer-
vezet tudasmenedzsment-gyakorlatiat. A modell a tudatos tudismenedzsment-gyakorlat feltérképezésének
egy eszkoze lehet, amelynek alapjat képez6 tudasmenedzsment-faktorok meghatiarozzak a tudasmenedzs-
ment-gyakorlat soran kidolgozandé és fejlesztendd teriileteket. Bevezették a ,,Tudismenedzsment-index-
et”’, amely egy szervezet tudismenedzsment-gyakorlatanak fejlettségi szintjét mutatja meg.

Kulcsszavak: tudasmenedzsment, tuddsmenedzsment-profil, Magyarorszag

Manapsdg a hagyomdnyos termelési tényez8k mellett
egyre nagyobb szerephez jut a szervezeti tudds, amelyet
felhalmozott, de aktivan nem haszndlt, szervezetileg
szétszort, nem hozzaférhets tudds elvesztegetett id6-
ként és koltségként jelentkezik. A szervezeteknek piaci
pozici6éjuk megdrzése, 1) technoldgidk vagy termékek
kifejlesztése, valamint 4j szolgéltatdsok kidolgozasa
érdekében hatékonyan és eredményesen kell 1étrehoz-
niuk, 6sszegydjteniiik, megosztaniuk és alkalmazniuk
a szervezeti tudast. Ezek a tevékenységek hatdrozzak
meg a tudasvéllalatot (Nonaka, 1991). A tudas haszno-
sitdsa, szerepe a gazdasdgban, az Uj tudds létrehozdsa
és legf6képpen a kezelése a tuddsmenedzsment koz-
ponti téméja.

A villalatvezetésnek egyre nagyobb figyelmet kell
forditania a tudds menedzselésére, és a munkatarsak
kozotti tudds megosztasdra. Fel kell mérnie a rendel-
kezésre 4ll6 tudast, stratégidkat és programokat kell ki-
alakitania, meg kell teremtenie a célok eléréséhez sziik-
séges eszkozoket és infrastruktirat, gondoskodnia kell
a szervezeti tudds vagyonként valé megdrzésérdl, be
kell épitenie a folyamatosan megujulé tudas igényét a

szervezeti kultiraba, tovabba értékelnie kell az elért tu-
das eredményességét a vallalat iizletvitelében (Quintas
— Letvere, 1997).

A 2000-ben megrendezett lisszaboni csicson az
Eurépai Unié édllamf6i elhatdroztdk, hogy az unidt
,2010-ig a vilag legversenyképesebb és legdinamiku-
sabb tuddsalapd gazdasagi egységévé kell tenni, amely
tobb és jobb munkahely teremtésével és erGsebb tarsa-
dalmi Osszetartdssal képessé valik a gazdasigi ndveke-
dés fenntartdsara”. Olyan ,,digitalizalt” gazdasdgot és
tarsadalmat terveztek, amelyben nd az életszinvonal
és a termelékenység, javulnak a munkakoriilmények.
A célok eléréséhez sziikséges az ,,infokommunikacids”
technolégidk (ICT) minél szélesebb korben torténd el-
terjesztése és alkalmazdsa, valamint a tudasberuhaza-
sok hatékonysdganak novelése (Blanke et al., 2002).

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszé-
kén mikodéd Stratégiai Menedzsment Kutatomiihely {6
célkitlizése volt, hogy a gyakorlatban hasznosithat6,
ugyanakkor elméletileg és moddszertanilag megalapo-
zott megkozelitést dolgozzon ki, amely el§segiti a szer-
vezetek tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos tevékenysé-
geinek tudatos kialakitdsat és megvalGsitdsat.
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A tudasmenedzsment fejlodése

A tuddasmenedzsment gondolata nem szamit forra-
dalminak. A torténelem minden korszakdban jelentke-
zett olyan értékes tapasztalat, szakmai ismeret, amelyet
valamilyen médon kezelni, rendszerezni kellett, amely
felfoghaté mintegy kezdetleges tuddsmenedzselési
modszer. Napjainkban azonban a tuddsmenedzsment-
elméleteket a tudoméanyos vezetés (menedzsment), a
szervezetelmélet, a pszicholdgia, a szocioldgia, az in-
formatika tiikrén at 4j nézSpontbdl targyaljak. A tudas-
menedzsment kialakuldsa évtizedeken keresztiil zajlott
és harom generdcion keresztill érte el mai formdjat
(Anklam, 2005).

Az els6 generdcidban a technoldgia szerepelt a ko-
zéppontban. A tudés elsGsorban informécids er6forras-
ként és djrahasznosithaté termékek formdjaban volt
jelen, mint pl. dokumentumok, adatbazisok és file-ok.
Ez a generaci6 éppen egybeesett a Web-alapt technol6-
gidk szinre 1épésével a vallalati szféraban (pl. intranet,
tartalommenedzsment-rendszerek, Web-alapi porté-
lok). 1995-t61 Nonaka és Takeuchi (1995) kényvének
hatdsdra a tuddsmenedzsment menedzsmenttémava
és informatikai megolddssd valt. A kutatok egyontetd
véleménye volt, hogy a tuddsmenedzsment rohamos
elterjedése és fejlédése mogott az informatika eszkdz-
tardnak boviilése all (Wiig, 1997).

A mésodik generacio kifejlédésének mozgatérugo-
ja annak a felismerésében rejlett, ami szerint megkii-
Ionboztetnek explicit és tacit tuddst. Ahogyan kutaték
és gyakorlati szakemberek is felismerték a kiilonbsé-
get, Uj modszerek keriiltek el6térbe, mint pl. a legjobb
gyakorlatok megosztdsa és a szakmai kozosségek.
Ugy vélték, hogy egy szervezet valddi tuddsa annak
humén er6forrasdban rejlik. Davenport és Prusak
(1999) szerint a szervezetek stratégiai célkitlizései
kozott szerepelnie kell a kollektiv szervezeti tudds ke-
zelésének, hiszen a human erGforras tudasat értékes
szervezeti t6kévé kell alakitani, hogy a tudds legyen
elérhetd, fejleszthetS és alkalmazhat6 a szervezet si-
kere érdekében.

Aharmadik generaciéban a hdlézat jatssza a kozpon-
ti szerepet. Az egyik legnagyobb tuddsmenedzsment-
kozosség, az AOK-hdlézat vezet§jének véleménye
szerint, a tudds menedzselése nem egy muléd szeszély
vagy hoébort, hanem egy véltozds a tudas ért€kének
megitélésében, olyan alapvetd politikai, szocidlis, gaz-
daségi atalakulasnak koszonhetSen, amelyek a tudas-
gazdasag kifejldését eredményezik. Snowden szerint
a tuddsmenedzsment a tudds okoldgidjdnak menedzs-
mentje, ahol a tuddshalézatok allnak a kdzéppontban
(Snowden, 1998).
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A tuddsmenedzsment fejlédésében tobb jelentGs
mérfoldks is megnevezhetd (Wiig, 2003). 1959-ben
kezd6dott, amikor Peter Drucker bevezette a ,tudas-
munkds” fogalmat. A kovetkez6 fontos dllomds 1966-ra
tehetS, amikor Poldanyi Mihdly kiilonbséget tett a hall-
gatélagos (tacit) és nyilt (explicit) tudas kozott. A 70-
es évektsl egyre tobb teriileten keriiltek elGtérbe a kii-
16nb6zd IT-hatékonysdg novelésére szolgdld eszkdzok
(pl. szakért6i rendszerek, dontéstimogatd rendszerek).
A 90-es évek végétdl a tuddsmenedzsment az iizleti fo-
lyamatokkal kapcsolatos informéciok hatékony kezelésé-
re helyezte a hangstlyt és a folyamatkdzponti megkoze-
lités keriilt el6térbe. A tudast hagyoményosan kezelhetd
er6forrasnak tekintették, és megkisérelték az iizleti fo-
lyamatokba illesztve menedzselni azt. A kozelmultban és
napjainkban zajlé dn. ,,E-korszak” legf6képpen a szerve-
zetek, a szervezeti egységek, valamint a szervezetek és
tigyfelek kozotti egyiittmiikddésre fokuszal.

Az utébbi évek kutatdsaiban egyre nagyobb sze-
repet kapnak a kvantitativ médszerek, f6ként a valo-
szinlség-szamitdsi és matematikai-statisztikai adat-
elemzési moédszerek, amelyek kivaléan hasznalhatéak
a tuddsmenedzsment-kutatdsokndl. A kozelmultban
a tuddsmenedzsment teriiletén is megjelentek az un.
érettségi modellek. Leginkdbb informatikai nagyval-
lalatok (Microsoft, Siemens) tettek kisérletet a tudas-
menedzsment-folyamatok modellezésére. A Stratégiai
Menedzsment Kutatémihely is ezt a médszert véalasz-
totta a szervezetek tuddsmenedzsment-gyakorlatdnak
feltérképezéséhez.

Erettségi modellek a tuddsmenedzsmentben

Az Un. érettségi (,,maturity”’) modell szerepe, hogy
mérhetdvé, tervezhet§vé és ellendrizhetvé tegye a
tuddsmenedzsment bevezetéséhez kapcsolédéd folya-
matok szabdlyozottsdganak, a vezetés éltali kézben tar-
tottsdganak fokat.

Az érettségi modellek egyetlen entitds fejlédését irjak
le kisszdmu szint segitségével. A szintek teljesen rende-
zettek egy kiindul6 — alap — szintt6l a legfelsd szintig,
és a fejlédés sordn nem lehet kihagyni egyetlen szintet
sem. Egy szint eléréséhez az entitdsnak meg kell felelnie
az azon a szinten timasztott kovetelményeknek.

Az érettségi modellek egyik véltozata az tin. foly-
tonos modell, amelyben szétvalasztottdk a kulcsfolya-
matok és az érettségi szintek fogalmat, és bevezették a
folyamatteriilet (process area) fogalméat. Minden folya-
matteriileten vannak az adott teriiletre érvényes altala-
nos és specifikus célok és technikdk. Az érettséget egy
folyamatteriiletre értelmezik, igy egy szervezet szdmos
Hiranyban” fejlédhet egyidejlleg. A folyamatteriile-
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tekbdl, egymashoz valé kot6désiik alapjan csoporto-
kat alkotnak, hiszen a folyamatteriiletek nem teljesen
fiiggetlenek egymadstdl. A folytonos érettségi modell
nem firja el6, hogy milyen sorrendben kell elGrelépni,
de megadja, hogy az adott folyamatteriileten mi lenne
a kovetkez6 1€pés, vagyis masként megfogalmazva, a
modell nem hatdrozza meg egyértelmden a 1€pések sor-
rendjét, csak az egyes teriileteken val6 tovdbblépésre
hivja fel a figyelmet (Klimké, 2001).

Az utébbi néhany évtizedben tobb jelentds érettségi
modellt dolgoztak ki szakértSk és kutatdk a tuddsme-
nedzsment teriiletén. JellemzGen 5-8 érettségi szintet
azonositottak be valamennyi modell esetében, ame-
lyeknél a legalsé szinten még nem jelenik meg tudds-
menedzsment-tevékenység, a legfels§ szinten viszont
mér a tuddsmenedzsment mindennapi szervezeti gya-
korlat. A modellek két csoportba oszthatéak aszerint,
hogy az alapmodellnek tekinthet Capability Maturity
Modelre (CMM) épiilnek-e vagy sem.

Capability Maturity Model (CMM)

A 80-as évek végén dolgozta ki a Carnegie Mellon
University Software Engineering Institute a szoftver-
fejlesztd szervezetek megbizhatésdganak felmérésé-
re és javitdsdra a CMM (Capability Maturity Model)
képesség-érettség modellt. Ez a folyamatjavitds-ala-
pu megkozelités mara nemzetkozileg, széles korben
elfogadott alapmodellé valt. A 1€pcsds érettségi mo-
dell egyik korai képvisel§je, a CMM els6 valtozata,
egy 110 kérdésbdl all6 kérdsiv volt, amelynek alapjan
egy Otszintli skaldn helyezték el a vizsgalt szerveze-
teket: 1. kezdeti, 2. ismételhets, 3. meghatarozott, 4.
menedzselt, 5. optimalizalt szint. A CMM szoftverfej-
lesztésre alkalmazhat6 verzidja 2000 masodik felében
jelent meg. A CMM-szabvanyokkal egy adott szerve-
zetet lehet minGsiteni. A 1épcsés modellek a szervezet
egészét vizsgdljdk, a vezetési és miszaki jellemzok-
kel, az alkalmazott technolégidkkal egyarant foglal-
koznak. A folytonos modellek ezzel szemben az egyes
folyamatokra koncentrdlnak, és ezekre kiilon-kiilon
allapitanak meg érettségi szinteket bizonyos jellemzk
alapjan. A kombindlt modellek a IépcsGs és folytonos
modellek egyiittes alkalmazdsabdl jonnek 1étre (Paulk
et al., 1993).

CMM-alapu tuddsmenedzsment érettségi modellek

A Siemens AG-nal 2002-ben kidolgozott holisztikus
KMMME® lehet6vé teszi egy szervezet tuddsmenedzs-
ment-helyzetének feltérképezését. A modell hirom
modulbdl épiil fel: elemz8- (Analysis Model), fejlesz-
t6- (Development Model) és értékelémodell (Defined

Assessment Model). Az elemz6modell segit a szerve-
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zetnek megtaldlni azokat a tuddsmenedzsment-teriile-
teket, amelyek a jovGben fejlesztésre szorulnak. Nyolc
teriiletet azonositottak, ezek a stratégia, a leadership,
a kornyezet, a strukttra, a személyzet, a technoldgia,
az egylittm{ikodés és kultdra, valamint a folyamatok.
A fejlesztémodell informacidt nyujt arra vonatkozdan,
hogyan lehet elvégezni a sziikséges fejlesztéseket €s
tovabblépni a folyamatban. Ot szintet hatdroztak meg
(1. dbra), amelynek alapotletét a CMM-modell szol-
gdaltatta. Az értékeldmodell pedig segit kiértékelni az
elért eredményeket. A folyamatban sor keriil a terve-
z€sre, az adatgydjtésre €s a visszajelzések, riportok el-
készitésére. Az auditdlds sordn kiilonféle mddszereket
alkalmaznak, pl. interjik, kérdGives megkérdezés stb.
(Ehms — Langen, 2002).

1. dbra
A fejleszté modell 6t érettségi szintje
a KMMM modellben

optimizing optimalizalt

managed menedzselt

defined meghatarozott

repeated
ismételhetd
initial
kezdeti

Az Infosys Technologies 4ltal kidolgozott KMMM
0t tuddsmenedzsment érettségi szintet definidl: alap-,
reagél6-, tudatos, meggy6z8dott és megosztoszintek.
Valamennyi szint jellemezhetd a harom {6 kategéria —
ember, folyamat, technolégia — valamely megfigyelhe-
t6 adottsdgaval. A modell minden szintjén meghataroz-
tak specidlis teriileteket, amelyek a hdrom f6 kategéria
egyikére jellemzdek és megmutatjak az adott érettsé-
gi szinten a szervezet tudasmenedzsment-képességét.
A modellben a tudés életciklusa hdrom szakaszon megy
keresztiil: tudds megszerzése, tudds megosztasa, tudas
Ujrahasznositidsa. E szakaszok hatékonysdganak érté-
két valamennyi érettségi fazisban meg kell dllapitani
(Kochikar, 2000).

A CMM-re épiil tovdbba a Paulzen és Perc (2002)
modellje, a ,,Knowledge Process Quality Model”
- KPQM és a Kulkarni és Freeze- (2004) féle
,Knowledge Management Capability Assessment
Model” - KMCA.
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Nem CMM-alapui tuddsmenedzsment érettségi
modellek

AKPMG 1999-ben kidolgozottegy tn. ,,Knowledge
Journey” Osszehasonlité eszkozt, amelynek célja,
hogy kiilonb6z6 ismérvek alapjan megéllapitsa, hogy
az adott szervezet hol tart a tudaskdzponti céggé va-
l4s dtjan. A tuddsmenedzsment négy teriiletét defini-
altdk (1. tdbldzat): emberek, folyamatok, tartalom és
technoldgia. Valamennyi teriileten vannak elvégzendd
feladatok, s a teljesitések alapjan 6t fazisba soroljdk a
szervzeteket (KPMG, 1999).

CIKKEK, TANULMANYOK

= a figyelemmel kisér6 (K-aware),

» a menedzsel§ (K-managed),

= a lehet&ségeket teremtS (K-Enabled) és

= az optimalizdl6 (K-optimised) szintet (Gallagher

— Hazlett, 1999).

Az THS Support Solutions 2005-ben kidolgozott
egy érettségi modellt, amelyet szintén Knowledge
Management Maturity Modelnek nevezett el. A mo-
dell tiz elembdl 4ll — cél, tdmogatds, kozosség, ember,
kultira, min&ség, technolégia, marketing, elemzés,
metodolégia —, amelyek értékelésével megallapithatd

1. tabldzat

KPMG Knowledge Journey Benchmark

1. Ember

2. Folyamat

TM-tudatositds megvaldsitdsa (workshop, tréning)
Felel6sok kijelolése és tuddskozpontok kialakitdsa
Tuddsmegosztds 0sztonzése, jutalmazdsa

A ,,szakmai kozosségek” kialakitdsa és fejlesztése
Formalis TM-csatorndk kialakitasa

A jelenlegi helyzet elemzése (benchmarking)
TM-stratégia elkészitése

Uj rendszerek bevezetése szakmai kozosségekben
Egyéb TM-folyamatok tervezése

3. Tartalom

4. Technolégia

m Tudastérkép létrehozasa
m TM szabdlyozési kornyezetének kialakitdsa
= A szellemi tSke mérése

TM-rendszer-audit vagy felmérés elvégzése
A legjobb gyakorlat megosztdsanak tdmogatdsa
TM-szoftverek hasznalata (pl. Groupware)

Az értékelés 1épcsdfokai:

1. fazis — Tudaskaotikus: 3 vagy kevesebb elem
1étezik a fenti elemek koziil,

2. fazis — Tudasfelismer6: 4 vagy tobb elem

fellelhetG, legalabb 2 teriileten,

3. fazis — Tuddstdmogatott: 6 vagy tobb elem

esetén, legalabb 3 teriileten,

4. fazis — Tuddsmenedzselt: tobb mint 2 elem

1étezik minden teriileten,

5. fazis — Tuddskdzpontd: minden elem

megtaldlhatd.

A modellt hazai és nemzetkdzi empirikus felméré-
sek sordn alkalmaztdk, segitségével elvégezték a szer-
vezetek besoroldsat.

A Microsoft ,,Knowledge Management Lands-
cape” — KML modelljét, amely nyolc érettségi szintet
tartalmaz, 1999-ben fejlesztették ki. Kérddivek segitsé-
gével a vallalatok meghatdrozhatjik, hogy mely szinten
tartanak. A 20 kategéridba csoportositott 77 értékelési
szempont szerint vizsgaljdk a helyzetiiket egy négyfo-
kozatd skala felhasznaldsdval. A felmérés folyamatat
szamitogépes eszkozzel tdmogatjdk (Microsoft, 1999).

Gallagher és Hazlett altal kifejlesztett ,,Knowledge
Management formula” — KMf a tudast objektumként
kezeli, és harom komponens: az infrastruktira, a kultd-
ra és a technolégia mentén vizsgélja. Az érettségi mo-
dell négy szintet tartalmaz:
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a szervezet tuddsmenedzsment-fejlettségi szintje. Egy
szervezet négy fejlettségi szintet érhet el:

= reagdld,

= megeldzd,
tigyfélkozpontu és

n {izletkdzponta.

A tiz elem mindegyikére meg kell hatdrozni az aktu-
alis és az elérni kivant helyzetet, majd pedig ki kell dol-
gozni egy megvalodsitasi tervet, amely alapjan a sziiksé-
ges fejlesztések elvégezhetSek (Joslin, 2005).

A nem CMM-alapu érettségi modellek koz¢ tartozik
még az Otszintli 5SiKM3 KMMM (Mohanty — Chand,
2004) és a 8 szintli K3M is (WisdomSource, 2004).

Az érettségi modellek elénye, hogy vildgos és egy-
értelmd jovEképet mutatnak a szervezetek szdmara.
A szintek vagy lépcsSk dbrdzoldsa vizudlisan tdmo-
gatja a szemléltetést és a megértést. A fent ismertetett
modellek tobbsége 1épcsds tipusu érettségi modell,
amely egyszerlibb és konnyebben érthetd ttmutatdst
nyudjt a szervezetek szdmara. Egy szervezet miko-
désében azonban ritkdn fordul el8, hogy a tuddsme-
nedzsment-tevékenységek elkiilonitett formaban 1é-
tezzenek, ezért felmeriil a kérdés, hogy az érettségi
modellek képesek-e visszatiikrozni a valésdgot. Ha ez
nem valésul meg, akkor is sziikség lehet érettségi mo-
dellek felallitdsara. Annak érdekében, hogy a szerve-
zetek tdmogatast kapjanak a tuddsmenedzsment-tevé-
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kenységek bevezetése sordn, nem egyetlen fejlédési
dtra van sziikség, hanem irdnyvonalak felvdzoldséra,
amelyek mentén akdr parhuzamosan is elindulhatnak.
Mivel minden szervezet erGforrasai, mikodése, lehe-
téségei és korlatai eltérdek (pl. més az anyagi helyzet,
technoldgiai hattér stb.), igy mas €s mds dtvonalon
kell tovabblépniiik.

Kutatémihelyiink a folytonos tipusu érettségi mo-
dellt tartja alkalmasnak a tuddsmenedzsment helyzeté-
nek vizsgélatira, ez nem definidl egymast kdvetendd
1épcsSket, hanem az egyes tuddsmenedzsment-fakto-
rok meghatarozasan keresztiil segit azonositani azokat
a terlileteket, amelyeken feladatokat kell végrehajtani a
fejlédés érdekében.

Napjaink tudasmenedzsment-kutatasai
és eredményeik

Az elmult egy évtized meghatdrozd jelentSségd a tu-
dasmenedzsmenttel kapcsolatos megkozelitések, fel-
mérések és tanulmanyok tekintetében. Elméleti és gya-
korlati szakemberek végeztek kutatdsokat kvalitativ és
kvantitativ médszertan segitségével.

Hurley és Green (2005) kutatdsa a hatékony tu-
dasmenedzsel6 kultira kiépitésének feladatat tlizte
ki célul. 135 szervezet vett részt az empirikus felmé-
résben, amelynek adatbazisan végeztek korrelacio- és
faktoranalizist. A tanulmany Leavitt (1965) szerve-
zetivaltozas-modelljére épiil, amelyben négy faktor
— feladat, struktira, technolégia és emberi erdforrds
— szerepel. A vizsgdlatok azt eredményezték, hogy e
négy komponens fejlesztése és fenntartasa jelenti a ha-
tékony tuddsmenedzseld kultira kialakitdsanak sikerét.
A szervezeteknek a hatékony tuddsmenedzsel§ kul-
tarat a Leavitt-féle modell szerint a feladat (a szerve-
zet problémamegoldd képességét biztosité elemek), a
struktdra (hatalmi, felelGsségi, irdnyitdsi stb. mecha-
nizmus), a technolégia (kommunikécids és ellendrzési
mechanizmus) és az emberi eréforrds (interperszonélis
kapcsolatok, motivacid, attitidok) oldalardl kell meg-
kozeliteniiik, mégpedig igy, hogy az egyes komponen-
sek egyszerre érvényesiiljenek. Nem elegendS csupan
az egyik faktorra, példdul a technolégiara fékuszalni.

Tasmin és Woods (2007) felmérésének kdzéppontja-
ban a nyugat-malaysiai nagyvallalatok tuddsmenedzs-
ment-gyakorlata és az innovacidval valé kapcsolata 4llt.
A tuddsmenedzsment-felmérést amerikai és eurdpai
modellek és keretrendszerek alapjan alkottdk meg. 149
malaysiai ipari nagyvallalat vett részt az empirikus kuta-
tasban. Okonometriai médszereket alkalmazva (T-test,
One-way ANOVA, KMO és Bartlett’s Tests) azonositot-
ték a tudasmenedzsment-gyakorlat szintjeit és vizsgal-
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tdk a kiilonbségeket a demografiai véaltozok tiikrében.
Faktoranalizis segitségével 6t tuddsmenedzsment-fak-
tort azonositottak: leadership, kultira, technoldgia, fo-
lyamat és mérés, majd pedig vizsgaltdk e faktorok és
az innovdcid kapcsolatat. Az elemzések eredményei azt
jelezték, hogy a kultdra, a folyamatok és a leadership
faktorok mutatnak szignifikdns korrel4ciét az innovéci-
6val, vagyis ezen faktorok vannak a legnagyobb befo-
lyassal az innovéci6 alakulasara. Bebizonyitottdk, hogy
ahol jol mikodd tuddsmenedzsment-gyakorlat van, ott
hatékonyabb az innovaciés képesség.

Sharimllah Devi et al. (2007) a szervezeti kultiira
és a tuddsmenedzsment kapcsolatat vizsgélta a felsd-
oktatdsban. Kutatdsuk célja volt, hogy azonositsdk a
tuddsmenedzsment-folyamatok fejlettségi  szintjét,
meghatirozzdk a vizsgélt szervezetek kultirdjanak
tipusat (Cameron-Quinn-féle tipoldgia), valamint
megvizsgdljak a kapcsolatot a tuddsmenedzsment-fo-
lyamatok és a szervezeti kultira tipusok kozott. Kér-
déives felmérés formdjaban 185 malaysiai oktatdsi
intézményt vizsgaltak meg. Faktoranalizis segitsé-
gével hat tuddsmenedzsment-szintet hatdroztak meg:
tuddsalkotds, tuddsgydjtés, tuddskezelés, tuddstaro-
l4s, tudasterjesztés, tuddsalkalmazds. Beazonositottak
a szervezetek kultdratipusat, a Cameron-Quinn-féle
tipoldgia szerint (klan, hierarchikus, adhokrécia, pia-
ci), majd Osszefiiggést kerestek a tuddsmenedzsment-
folyamatok fejlettsége és a kultiratipusok kozott. Az
eredmények azt mutattdk, hogy pozitiv szignifikdns
korrelacié van a tuddsmenedzsment-folyamatok é&s
adhokricia, valamint a piac tipusi szervezeti kultirdk
kozott. E kultdrdk legfébb sajatossdgai 6sszhangban
vannak a tuddsgazdasagban elvart tulajdonsdgokkal,
nevezetesen a teljesitménykozpontisdg, a versenyké-
pességre valo torekvés, az innovacid, a kreativitas stb.
jellemzd rajuk. Bebizonyitottak, hogy a kultira fontos
szerepet jatszik a tuddsmenedzsment-folyamatok sike-
rében. A kutatds alapjan a gyakorlatban hasznosithat6
stratégidkat dolgoztak ki a szervezeti kultdra optimalis
kihaszndldsa mellett a tuddsmenedzsment-folyamatok
sikeres kezelésére.

A Pannon Egyetem Szervezési €s Vezetési Tanszéke
a ,,Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon 2005-2006"
kérd6ives felmérést a KPMG-BME Akadémia egyiitt-
mitkodésében valdsitotta meg. A KPMG nemzetkozi és
hazai viszonylatban is nagy tapasztalattal rendelkezik
a tuddsmenedzsment-kutatasok teriiletén, igy a korabbi
felmérésekre alapozva egy olyan kérdGivet dolgoztunk
ki, amelynek segitségével atfogd képet kaphatunk a
magyarorszagi szervezetek tuddsmenedzsment-gya-
korlatardl. Az alabbiakban a KPMG 4éltal eddig elvég-
zett nemzetkozi és hazai kutatasokat mutatjuk be.
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KPMG nemzetkozi kutatdsok
Tuddsmenedzsment-felmérés — 1998

1998-ban a nemzetkozi felmérés a tuddsmenedzs-
ment-programok létezését kutatta — az Egyesiilt Kiraly-
sag szdz vezets nagyvdllalata kdrében —, az informécid
taroldsdra és hozzaférhetGségének technoldgiai megol-
dédsaira fokuszalva. A tuddsmenedzsment a mindenna-
pi iizleti folyamatoktdl elszigetelten mikodott, és hi-
dnyzott a hosszu tavu stratégiai gondolkodas (KPMG,
1998).

Tuddsmenedzsment-felmérés — 2000

2000-ben a nemzetkozi felmérést megismételték az
Egyesiilt Kirdlysdg, az USA, Franciaorszdg, Német-
orszag, Hollandia és a skandindv orszagok 423 vezetd
nagyvallalata korében. A felmérés célja kézzelfoghat6
eredmények felderitése volt. A szervezetek tuddsme-
nedzsment-programjai ravilagitottak az aktualis prob-
lémékra, vagyis a tudds megosztidsanak idSbeli hia-
nydra és a tacit tudds felhasznildsdnak nehézségeire.
A 423 eurdpai és észak-amerikai vallalat 64 szdzalékanak
van tuddsmenedzsment-stratégidja, és 68 szdzalékuknal
mdr elindult, vagy éppen most indul tuddsmenedzsment-
program. A nemzetkdzi felmérésben a valaszado szerve-
zetek 43 szazaléka a tudaskaotikus fazisba tartozik, 32
szdzaléka a tudasfelismer§ vagy tuddstimogatott kate-
géridba és 10 szazalékuk mar elérte a tuddsmenedzselt
vagy tudaskozpontu fazist (KPMG, 2000).

Tuddsmenedzsment-felmérés — 2002/2003
2002/2003-ban a tuddsmenedzsment teriiletén elért
eredmények és a gondolkoddsmddbeli véltozdsok meg-
allapitdsa keriilt a kozéppontba az Egyesiilt Kirdlysag,
Franciaorszag, Németorszdg, Hollandia 6tszaz vezetd
nagyvallalata és intézményei korében elvégzett ijabb
nemzetkozi felmérés sordn. A vélaszad6k tobbsége
stratégiai eszkOznek tekintette a tuddst, a menedzsment
egyre nagyobb szdzalékban segitette a tuddsmenedzs-
ment-programok megvaldsuldsat, tovabba a szerveze-

tek elvartak nemcsak a bels$, hanem a kifelé torténd
tudasmegosztést is (KPMG, 2003).

Az 1998-as és 2003-as tuddsmenedzsment-felméré-
sek kozott eltelt 6t év jelentSs valtozasokat eredménye-
zett a szervezetek tuddsmenedzsment-gyakorlatdban.
Ezek koziil néhdny megéllapitds (KPMG-BME Akadé-
mia, 2006):

» A menedzserek tobbségének fokusza a tuddsme-
nedzsmentr§l mint menedzsmenttechnikardl at-
helyez8dott a tuddsra mint stratégiai erSforrasra.

= Kordbban a szervezeti tudds nem megfeleld ki-
aknazasdnak okat abban lattdk, hogy nem ra-
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gadtdk meg a munkatarsak tudasat. A késSbbi
felmérés azt mutatja, hogy a menedzserek tul-
nyomé tobbségének tuddsat nem megfelelGen
aknaztak ki.

= JelentGs eltolodés tortént a legfGbb célokban, az
egymadstdl elkiiloniils, konnyen mérhetS célokat
az atfogo, az egész szervezetet érint6 és nehezeb-
ben mérhetd elvarasok valtjak fel.

= A tuddsmenedzsment-kezdeményezésekben is
valtozasok kovetkeztek be, a folyamatok djrater-
vezését és az informalis, illetve formalis tudas-
menedzsment-hdlézatokat felvéltjdk a szakmai
kozosségek, a kompetencia-, illetve kival6sagi
kodzpontok.

= A tuddsmenedzsment el6tt 4116 6 kihivasokat az
1998. évi kutatds még nem vizsgélta, a 2003. évi
felmérés eredményeibdl az deriil ki, hogy a leg-
nagyobb kihivdsokat a tuddsmenedzsment iizleti
elényeinek meggy§z6 bemutatisa, a munkatarsak
motivalasa és a felsGvezetés részvételének fenn-
tartasa jelentik.

KPMG magyar kutatdsok
Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon felmérés —
2000

2000-ben a nemzetkozi felmérés sordn alkalmazott
kérd6ivekkel a KPMG elvégezte az els6 hazai tudds-
menedzsment-felmérést. A 18, elsGsorban pénziigyi,
telekommunikdcids, vegyipari és kereskedelmi szer-
vezetnél a kérdGivet kitoltdk a tudidsmenedzsmenttel
kapcsolatban all6 felsGvezetSk voltak. Az alacsony
részvételi ardny miatt az eredmények irdnymuta-
ték, és nem tekinthetSk reprezentativ mintdnak. Az
eredményeket értékelve megdllapitottdk, hogy a ha-
zai vallalatok is felismerik a tudds jelent&ségét és a
nemzetkodzi tendencidk jellemz&ek hazankban is. A
tuddsmenedzsment napirenden van az {izleti vildgban,
a bevezetésébdl szdrmaz6 elényok ismertek és a tu-
ddsmenedzsment-programmal rendelkez$ szervezetek
sikeresebbek, mint a tobbiek, ugyanakkor a tuddsme-
nedzsment 4ltal nyujtott elényok még nincsenek ki-
haszndlva és a vallalatok nem képesek megbirk6zni
a valdédi kihivdsokkal. A tuddsmenedzsment megité-
Iésére a technoldgia-kdzpontisdg jellemzd. Megél-
lapitottak, hogy Magyarorszdgon léteznek tudasme-
nedzsment-alapd projektek, de nincsenek programba
foglalva (KPMG Magyarorszag, 2000). A felmérés so-
rdn kapott vilaszok alapjan elvégezték az egyes szer-
vezetek ,,Knowledge Journey” besoroldsit, és megdl-
lapitottak, hogy a szervezeteknek kevesebb mint 1/3-a
éri el a tudasfelismerd szintet, €s csak két szervezet
kozelit a harmadik szinthez (Boda, 2002).
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Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon felmérés —2002

2002 masodik felében a magyarorszagi tuddsme-
nedzsment-felmérést megismételték. A célcsoport, a tu-
ddsmenedzsmenthez leginkdbb kothet felss- és kozép-
vezetdk, elsGsorban a humdén és az informatikai teriilet
vezetSi. A kutatdsba bevontdk a pénziigyi, telekommuni-
kéacios, kereskedelmi és vegyipari szektorokat. Az tjabb
felmérésben 13 magyar nagyvéllalat vett részt. A fel-
mérés eredményei azonban korldtozé megszoritdsokkal
értelmezhet6k. Egyrészt a minta mérete miatt, masrészt
azért, mert a megkeresett cégek koziil azok vallalkoztak
a felmérésben vald részvételre, amelyek érdeklGdtek a
tuddsmenedzsment irdnt. Lathatova valt, hogy két év el-
teltével a szervezetek a tuddsmenedzsment-problémékat
kisebb gondnak értékelik. Tovabbi eldrelépést jelentett
a szervezeti kultira befolydsold hatdsanak felismerése.
A tuddsmegoszté kultdra kialakitdsa idGigényes feladat,
ezen a téren még fejlédésre szorulnak a magyar szerve-
zetek. A magyar tudds menedzselése j6 Uton halad, eh-
hez azonban sziikség van bizonyos tényez6k vizsgalatira
(tuddsmegosztds Osztonzése, a szervezeti kultdra stb.). A
tuddsmegosztast tdimogatd szervezeti kultdra kialakitasa
felé a magyar vallalatok sajat bevalldsuk szerint megtet-
ték az els6 1épéseket (Stocker, 2003).

A fent ismertetett valamennyi nemzetkozi és hazai
KPMG tuddsmenedzsment-felmérés és azok kérddive
alapjat képezte a kutatomihelyiink kozremikodésével
megvaldsitott ,,Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon
2005/2006” empirikus felmérésnek.

,,Tudatos tudiasmenedzselés
a tudasgazdasagban” kutatas

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszékén
mikodd Stratégiai Menedzsment Kutatomihely célja
olyan, a gyakorlatban is hasznosithaté eredmények el-
érése, amelyek hozzdjarulnak a hazai és a nemzetkozi
véllalatvezetési kultira fejlesztéséhez.

2004-ben egy Uj kutatast inditottunk tuddsmenedzs-
ment témakorben. Empirikusan, kvantitativ kutatdsi
mddszerekkel vizsgdltuk a magyar szervezetek tudas-
menedzsment-gyakorlatdnak sajatossagait. Az elemzé-
sek a kozremiikodésiinkkel kidolgozott €s lebonyolitott
,»Tuddsmenedzsment Magyarorszdgon 2005/2006"
kérdGives felmérés adatbdzisdn alapultak. Kisérletet
tettlink a szervezetek tuddsmenedzsment-gyakorlatat
leiré faktorok modellezésére, ezaltal a tudasmenedzs-
ment-gyakorlat fejlettségi szintjének meghatdrozasara,
tovabba egy folytonos érettségi modell megalkotasara.
A tuddsmenedzsment sajitossdgainak megéllapitdsan
tdilmenden megkiséreltiik egy szervezet tuddsmenedzs-
ment-gyakorlata fejlettségi szintjének leirdsat egy mu-
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tatészam megalkotdsaval. Megvizsgaltuk, hogy a szer-
vezet mérete és a tuddsmenedzsment fejlettségi szintje
kozott van-e Osszefiiggés. A célkitlizéseinket elméleti,
gyakorlati és mddszertani megkozelitések indokoltak
(Obermayer—Kovécs, 2007).

Elméleti oldalrél a szakirodalomban elsGsorban
esettanulmdnyokra alapoz6é megkozelitések taldlhatok
a tudasmenedzsment témakorében, bar el6fordulnak
statisztikai eszkozokkel végrehajtott elemzések és ta-
nicsadé vdllalatok nagyobb mintds felmérései is. En-
nek oka valészindleg az, hogy a tuddsmenedzsment
alapfogalmainak nincs egységes értelmezése, igy az
egyes tudomdnyteriiletek képviseldi eltér§ felfogdsuk
miatt mast helyeznek a kozéppontba. Az egyes szerz6k
kivéalé modelleken és esettanulmanyokon keresztiil mu-
tatjdk be a tuddsmenedzsment kialakuldsat, ugyanakkor
a szakirodalombdl hidnyzik a kvantitativ médszereken
alapul6 megkozelités. A tuddsmenedzsment irodalma-
nak térhéditasa figyelhet§ meg, egyre nagyobb szdm-
ban jelennek meg tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos
kutatdsok, konyvek és publikaciok.

Gyakorlati oldalrél a legijabb kérdSives felmérést
tobb szempont is indokolta: egyrészt a legutdbbi, 2002.
évi magyar felmérés 6ta bekovetkezett gazdasagi vélto-
zasok (globalizécid, erGsodd verseny stb.), masrészt,a ko-
rdbbi magyar felmérések kizdrélag a nagyvallalati korre
korlatozdédtak. Az eltelt idGszak a kisebb vallalkozasok
szamdra is fejlédést jelentett, igy célszert volt kiterjeszte-
ni a vizsgdlatot erre a célcsoportra is. Harmadrészt pedig
az informécidtechnoldgia fejlédése és alkalmazasanak el-
terjedése 1j lehetGségeket teremtenek a szervezetek sza-
mdra, ezdltal jelentSs véltozdsok diagnosztizalhat6k.

Modszertani oldalrél az utébbi évek kutatdsaiban
egyre nagyobb szerepet kapnak a kvalitativ kutatdsok,
amelyek a tuddsmenedzsment folyamatdnak, miikodési
mechanizmusanak megértését kisérlik meg. Ugyanak-
kor a kvantitativ médszereknek tovabbra is van 1étjogo-
sultsdguk. Ezen mddszerek koziil kiilon kiemelendSk
a val6szinlség-szamitdsi €és matematikai-statisztikai
adatelemzési mddszerek, amelyek kivaléan hasznélha-
téak a tuddsmenedzsment kutatdsdndl. A kordbbi feje-
zetben részletesen ismertetett érettségi modellek szintén
a kvantitativ modszerek kozé tartoznak, s az utébbi két
évtizedben terjedtek el és valtak népszer(ivé a tuddsme-
nedzsment teriiletén, egy lehetséges megoldast kinalva
a tuddsmenedzsment-folyamatok modellezéséhez.

A magyar szervezetek
tuddsmenedzsment-gyakorlata

A felmérésben részt vett 130 magyarorszagi szer-
vezet (150 valaszadd) kozott talalhaték magéntulaj-
donban levé magyar tarsasagok, kiilfoldi és magyar
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vegyes tulajdonu vallalkozasok, globdlis nemzetkdzi
tarsasdgok magyarorszdgi lednyvéllalatai, tovdbba ok-
tatasi, egészségiigyi és dllamigazgatasi intézmények is.
A 130 szervezet kozott valamennyi ipardg képviselteti
magat kiilonb6z8 ardnyban. A véalaszaddk tobbsége az
informéciétechnolégia (IT), az ipari termelés, az iizle-
ti szolgéltatasok és a kiskereskedelem teriiletén végzi
tevékenységét. JelentGs ardnyban az &dllamigazgatds
is szerepel a mintdban, tovabba az energiaforrdsok, a
pénziigyi szolgéltatdsok, az épités és kivitelezés, az
egészségligyi ellatds, valamint az utazds és szdllitas
szektorok szervezetei is jelen vannak. A felmérés-
ben megtaldlhatok az egymillidrd Ft feletti és a szdz-
milli6 Ft alatti drbevétellel rendelkezd szervezetek is
(2. dbra).

A vizsgalt szervezetek

éves arbevétel szerinti megoszlisa

6% 0 100 Millié Ftalatt

10% m 10 Milliard Ft felett

18%

[ Nincs valasz

A valaszadok foként felsGvezetdk, tulajdonosok, to-
vabbd a humdn, a stratégiai, valamint az informatikai
teriilet vezetSi voltak. A résztvevSk kozott vannak gaz-
dasagi, pénziigyi, marketing, beszerzési €s logisztikai,
valamint a tandcsaddsi teriiletek kozépvezetdi is. Egyes
esetekben tobb osztily vezetSje is kitoltotte a kérds-
ivet, illetve 2 szazalék esetében a tuddsmenedzsment-
részleg vezetSi adtak védlaszt a kérdésekre.

A magyarorszagi szervezetek tuddsmenedzsment-
gyakorlatit 6sszességében az jellemzi, hogy aszerveze-
tek mér felismerték a tudds hatékony menedzselésének
jelentségét, rendelkeznek hasznosithatd tudéssal és
az ehhez sziikséges infrastruktirdval is. Atfogé straté-
gidt még kevesen tudnak felmutatni, ugyanakkor szin-
te valamennyi szervezet tett mar lépéseket a tuddsme-
nedzsment-programokban rejlé értékek kiaknazasara.
A hazai szervezetek a tuddsmenedzsment alkalmaza-
satdl leginkdbb a szervezeti egyiittmiikodés hatékony-
sdgdnak, a minGségnek a javuldsat, a hozzdadott érték
novelését, valamint a koltségek csokkentését varjak.

VEZETESTUDOMANY
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0 100 Millié - 500 Millié Ft kozétt
0500 Milli6 - 1 Milliard Ft kozétt
12% O 1 Milliard - 5 Milliard Ft kozétt

W 5 Milliard - 10 Milliard Ft kozott

A viélaszadok kozel egyharmaddnak nincs informa-
cidja a szervezetnél mikodS tuddsmenedzsment-
programrol. A programmal rendelkezSk legnagyobb
ardnyban a tuddsmegosztdst és -hozzaférést javitd,
valamint a tuddsbézist kialakit6 €s tuddsmegosztd
kultdrat timogat6é programot emlitették, ugyanakkor
a tuddsvagyon-mérési programot alkalmazé szerve-
zetek ardnya jelentéktelen. A felmérésben részt vevg
szervezetek nem tekintik jelentds problémanak a ren-
delkezésre all6 kutatds-fejlesztés alacsony koltség-
vetését, nem gondoljdk azt, hogy ne lenne elegendd
tudds a szervezetben, és a technoldgidt sem okoljdk a
nehézségekért.
A felmérés megéllapitotta, hogy a tudds hosszi tava
menedzselése legfébb feltételének a munkaerd motiva-
2 db lasat és a tuddsmenedzsment
. dbra .
munkafolyamatokba integra-
lasat tekintik. A szervezetek
nagy tobbsége alkalmazza az
internetet, a vallalati intrane-
tet és a kiillonbozd adatbazis-
rendszereket, ugyanakkor a
specidlis alkalmazdsok, a do-
kumentummegoszté és don-
téstdmogat6 rendszerek hasz-
nélata és tervezett bevezetése
még alacsony mértékd. A ha-
zai szervezeteknél a tuddsme-
nedzsment-kezdeményezések
kozott a dokumentumtérold
rendszer, az informaciokoz-
pont és a szervezeti egységek
egylittmtikodési hal6zatanak kialakitisa szerepelnek az
els6k kozott (KPMG-BME Akadémia, 2006).

A szervezet tuddsmenedzsment-gyakorlatat
meghatarozo tényezdk osszefiiggései

A szervezeti tuddsmenedzsment-gyakorlat fejlettségi
szintjének meghatdrozdsahoz sziikségiink volt egy mé-
rgszamrendszerre, amelynek alapjan korrel4ci6analizist
és 0sszehasonlitdsokat lehet elvégezni a tuddsmenedzs-
menttel kapcsolatos egyes tevékenységekre (tuddsme-
nedzsment-elemekre) vonatkozdan.

A tuddsmenedzsment-faktorok beazonositdsa

A tuddsmenedzsment-gyakorlatat leiré valtozok
Osszefliggéseinek megismeréséhez elsSként kereszt-
korreldcio-elemzésre volt sziikség. A vizsgélatot az
empirikus felmérés 130 elemi mintanagysaga tette le-
het&vé. A korreldcidelemzést SPSS-program segitségé-
vel végeztiik el, ahol véltozoként szerepelt valamennyi
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tuddsmenedzsment-elem. A tuddsmenedzsment-ele-
mek keresztkorrelacids vizsgdlata sordn szdmos szigni-
fikans korrelacié mutatkozott, amelyek kovetkeztében
a korrelaciés matrixra vonatkoz6 Kaiser-Meier-Olkin
(KMO) index és a Bartlett-féle gombteszt vizsgdlata
volt indokolt. A KMO 0,769-es értéke €s a Bartlett-féle
gombteszt 0,01 szinten szignifikdns korrelaciéértéke
aldtdmasztotta faktoranalizis elvégzésének sziikséges-
ségét. A faktoranalizist f6komponens-analizis médsze-
rével végeztiik, a faktorok beazonositdsa a magyarazott
szorasnégyzet tébla segitségével tortént.

Faktoranalizis segitségével meghatdroztunk hét
determindns faktort. A faktorok mindegyike egy-egy
teriiletet Olel fel, amelyek tuddsmenedzsment-elemei
szorosan kapcsolddnak egymashoz (2. tdbldzat). A 2.
tdbldzat 0sszefoglalja az egyes faktorokhoz tartozé tu-
dasmenedzsment-elemeket (Gaal et al., 2008).

CIKKEK, TANULMANYOK

A ,,tuddsmenedzsment-profil” folytonos
érettségi modell

A faktoranalizis eredményeként a tuddsmenedzs-
ment-gyakorlatra vonatkoz6 tuddsmenedzsment-ele-
mek tehdt hét faktorba sorolhatok. A faktorértékek
sugdrdiagramon torténd abrazoldsaval sziiletett meg a
,»Tuddsmenedzsment-profil” (3. dbra), amely egy foly-
tonos érettségi modellnek tekinthets. Modelliink szem-
lélteti egy adott szervezet tuddsmenedzsment-gya-
korlatdban végzett tevékenységeit, vagyis az érettségi
modell folyamatteriileteit.

Az eredmények a ,, Tuddsmenedzsment Magyaror-
szagon 2005/2006” empirikus felmérés adatbazisira
érvényesek. A megdllapitott tuddsmenedzsment-fak-
torok értékei az empirikus felmérés teljes mintdjanak
atlagatol valo eltérést mutatjak, igy az eredmények a
teljes mintdra nem értelmezhetSk. A faktorok értéke a

2. tdbldzat

A tudasmenedzsment-faktorok értelmezése

Faktor Elemek megnevezése

Leiras

Stratégia

Program megléte
Stratégia kialakitdsa
Tréning, tudatositas

1. Tudatossag

A tudatos tuddsmenedzsment-gyakorlat kialakitdsat megteremtd
alapvets tényezGk Osszessége.

Tud4svagyon-mérési program
Tudésbézis-kialakité program
Dokumentum-tarol6 rendszer

Tudésbézis

Szervezeti egységek egylittmikodési hdlzata
Tud4sbézis 1étrehozdsa

2. Rogzités

Az intellektudlis t6ke és a dokumentumok téroldsara, rogzitésére
szolgélo tényezSk Osszessége.

Tudasmegoszté kultdrat timogatd program
Tuddsmegosztast és hozzaférést javitd program
Kompetenciakdzpont

Best practice megosztdsa

3. Megosztas

A tudds megosztdsahoz kapcsol6do tényezSk Osszessége.

Szellemi t6ke mérése

Extranet

Mesterséges intelligencia
Dontéstdmogat6 rendszer
Dokumentummegoszté rendszer
Tudasmegosztas 0sztonzése, jutalmazasa

4. Technolodgia

A tuddsmenedzsment-gyakorlat specidlis informaciétechnoldgiai
hétteréhez kapcsolodo tényezSk Osszessége.

Informacié-kézpont

Formalis informdacids csatornak kialakitasa
Felelsok és tuddskdzpontok meghatdrozasa
Adatbazisrendszer

5. Informéci6

Az informéci6 kezelésével kapcsolatos tényezdk dsszessége.

Szakmai kozosségek
Ugyfélkozosségek

Beszallitoi kozosségek

Szakmai kozosségek kialakitdsa

6. Kozosség

A tuddsmenedzsment ,,k6z0sségek’-hez tartozé tényezSk
Osszessége.

Benchmarking
Internet
Groupware
Villalati intranet

7. Infrastruktira

A tuddsmenedzsment-gyakorlat alapvet§ informatikai hatterével
kapcsolatos tényez6k Osszessége.
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Példa a ,,tuddsmenedzsment-profil”’
érettségi modell alkalmazasara

1. Tudatossag
1
0,8

7. Infrastruktira

=000 o PO P NG

6. Kbzisség |

5. Informacio 4. Technolégia
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- 2. Rogzités

3. dbra tarozéasaval lehetGség van az arbevétel nagy-
sdga szerint képzett szervezetcsoportok 0ssze-
hasonlitdséra.

A 3. és 4. tdblazatokban példaként egy 4l-
lamigazgatési intézmény tuddsmenedzsment-
faktorainak értéke, majd pedig a faktorok
atlagdbdl szdmitott tuddsmenedzsment-index
értéke lathato.

A tuddsmenedzsment-index O koriili érté-
ket mutat, igy a megvizsgdlt dllamigazgatési
intézmény tuddsmenedzsment-gyakorlatdnak
fejlettségi szintje a teljes, orszdgos minta at-
lagdhoz kozelit. A tuddsmenedzsment-index

3.Megosztas ooy olyan mutatészam, amelynek segitségé-

vel értékelhetGvé, ezdltal dsszehasonlithato-
va vélnak a felmérés adatbazisaban szerepld
szervezetek, hiszen, mindegyik minta vagy
mintacsoport esetén generdlhatd egy sajat in-
dexérték (Obermayer—Kovacs, 2007).

3. tdabldzat

Egy dllamigazgatasi intézmény tudidsmenedzsment-faktorainak értéke

1. 2 3.
Tudatossag Rogzités

Megosztas | Technologia | Informacio Kozosség | Infrastruktira

4. 5 6. 7.

Allamigazgatasi
intézmény

0,646 0,299 0,811

-0,969 —0,640 -0,435 0,442

—1 és 1 kozotti skalan mozog, ahol a ,,0” érték az em-
pirikus felmérés teljes mintdjdnak atlagat jelenti, a —1
a jelentGs lemaradést, az 1 pedig a kiemelked§ ered-
ményt mutatja.

A tuddsmenedzsment-profil a tudatos tuddsme-
nedzsment-gyakorlat feltérképezésének eszkoze lehet,
amelynek alapjat képezd tudasmenedzsment-faktorok
meghatdrozzdk a szervezet tuddsmenedzsment-gya-
korlata sordn kidolgozandé és fejlesztendd teriilete-
ket. Az érettséget egy faktorra értelmezziik, igy egy
szervezet szdmos faktor ,,irdnydban” fejlédhet tovdbb
egyidejlileg, ezért a modelliink nem 1épcsGs tipusd,
tehat nem életciklust jelenit meg, hanem az tn. foly-
tonos érettségi modellek tipusaba tartozik (Gadl et al.,
2008).

A tuddsmenedzsment-index

A tuddsmenedzsment-profil faktorértékeinek su-
lyozatlan szamtani atlagdbol megalkottuk a tuddsme-
nedzsment-index mutatészdmot, amely a szervezet
tuddsmenedzsment-gyakorlatdnak fejlettségi szintjét
szemlélteti. Sulyozdsra nem volt sziikség, mert egy
szervezetnél mds és mds teriilet keriilhet elStérbe, igy
nem lehet egyértelmien meghatdrozni, hogy melyik
teriilet fontosabb a masikndl. Az indexértékek megha-
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4. tdbldazat
Egy allamigazgatasi intézmény
tuddsmenedzsment-indexe

Tudasmenedzsment-index

Allamigazgatisi intézmény 0,022

A szervezet mérete
és a tudasmenedzsment-gyakorlat fejlettségi
szintjének kapcsolata

A primer kutatds teljes adatbdzisdn elvégzett korrela-
cidanalizis eredményeként 0,01 szinten szignifikdns
korrel4cio jelentkezett a tuddsmenedzsment-index, va-
lamint a szervezetek mérete kozott (5. tdbldzat).

5. tdabldzat
Szignifikans korrelicié a szervezet mérete
és a tudasmenedzsment-index kozott

Eves brutté Tel_]f:s ’foglalkoz-
. . tatasi munka-
arbevétel ., .
tarsak szama
Tudéas- Pearson ,541(%*) ,325(%%)
menedzsment- korreldcio
index Sig. ,000 ,000

*% (.01 szinten szignifikdns korrel4ci6
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A tuddsmenedzsment €s a szervezet mérete kozotti
korrel4ciét mind az drbevétel, mind pedig a foglalkoz-
tatottak létszdma aldtdmasztja, azonban az arbevétel
esetében magasabb szintd korreldcié jelentkezett. En-
nek okdért a szervezeti méret jellemzésére az drbevétel
értékét alkalmaztuk.

A szervezetcsoportok tuddsmenedzsment-indexe
A, Tuddsmenedzsment Magyarorszagon 2005/
2006 kérd6ivében szereplS arbevétel alapjan torténd
besorolds szerint hat szervezetcsoportot képeztiink. Az
egyes csoportokra vonatkoz6 faktorértékek szdmtani
atlagdbodl szarmaztatott tuddsmenedzsment-index érté-
kek (6. tdbldzat) segitségével Osszehasonlitast végez-
tiink (4. dbra).
6. tdbldzat
A T-index értéke az arbevétel szerint képzett
szervezetcsoportok vonatkozasaban

Tuddsmenedzsment-
index
10 milliard Ft felett 0,3193
5-10 milliard Ft kozott 0,1975
1-5 milliard Ft kozott 0,0194
500 milli6 — 1 millidard Ft kozott -0,1244
100-500 milli6 Ft kozott -0,1600
100 milli6 Ft alatt -0,2182

A szervezetcsoportok tudasmenedzsment-indexének értéke

04—

-0,2—

-0,4—

I I I I |

100 Millis Ft 100 Millic - 500 500 Millio - 1 1 Milliard - 5 5 Milliard - 10 10 Milliard Ft
alatt Millio Ft kisztitt  Milliard Ft kizétt Milliard Ft kizétt Milliard Ft kizatt felett

Eves brutté arbevétel
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Az elvégzett elemzések eredményei alapjan meg-
allapithatjuk, hogy a ,,Tuddsmenedzsment Magyaror-
szdgon 2005/2006” empirikus felmérésben részt vett
szervezetek, az arbevételilk nagysdga szerint, eltéré
tuddsmenedzsment-fejlettségi  szinttel rendelkeznek.
A tuddsmenedzsment-index értékei alapjan lathatd,
hogy a nagyobb arbevételd szervezetek atlagos tudas-
menedzsment-indexének értéke magasabb. Az egymil-
liard Ft feletti arbevétellel rendelkez§ szervezetek atlag
feletti, az egymillidrd Ft-nél kevesebb arbevétellel ren-
delkez@k 4tlag alatti tuddsmenedzsment-index értékkel
rendelkeznek. A kapott eredmények aldtdmasztjdk a
két valtozo kozotti szignifikans korrelaciéra vonatkozd
eredményeket.

A vizsgélt szervezetek vonatkozdsaban kijelenthet-
jiik, hogy minél nagyobb az arbevétele, annal fejlettebb
a tuddsmenedzsment-gyakorlata. Ennek tobb magyara-
zata is lehet. A kisebb szervezeteknél a tuddsmenedzs-
ment-tevékenységek sokszor ad hoc jellegiiek, de a mé-
ret novekedésével a tevékenységek egyre sokrétiibbek,
ami ndvekvd munkamegosztast, a folyamatok standar-
dizaldséat és dokumentildsit eredményezi. A nagyobb
szervezetben nagyobb specializdciéra van sziikség,
amely lehet6vé teszi, hogy az egyes feladatokat magas
szintll szaktudds alapjan végezzék. A nagyvallalatok-
ban fokozottan jelentkezik a tuddsmenedzsment-tevé-
kenységek Osszehangoldsdanak kovetelménye, amely-
ben fontos szerepet jatszanak az anyagi lehet6ségek.

Minél nagyobb a véllalat,
anndl tobbet kolt az infrastruk-
tdra és egyéb feltételek meg-
teremtésére, €s minél nagyobb
az arbevétele, annal kdnnyeb-
ben teremti el a sziikséges
fedezetet. A munkaerd 1étsza-
ménak novekedésével egyre
nagyobb hangstlyt kap a cso-
portos munkavégzés. A cso-
port akkor képes hatékonyan
miikodni, ha tagjai kozott a
tudastranszfer lehet&sége biz-
tositott. Az informdciétech-
noldgiai rendszerek hatékony
tdmogatast nydjtanak a tudas
aramoltatasahoz, ez azonban
nem csupdn technikai, ha-
nem anyagi kérdés is, igy a
nagyobb arbevétellel rendel-
kez§ szervezetek konnyebben
val6sitjdk meg a rendszerek

4. dbra

integrdldsat a mindennapi
mikodésbe.
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A kutatas gyakorlati alkalmazhatdésaga

A ,,Tudatos tuddsmenedzselés a tuddsgazdasagban” ku-
tatds lebonyolitdsa sordn fontos szempont volt a gya-
korlatban is hasznosithat6 eredmények kidolgozasa. Az
empirikus felmérés, amelynek eredménye a vizsgélatok
alapjat képezte, képet ad a magyarorszagi véllalatok és
intézmények tuddsmenedzsment-gyakorlatarol, bemu-
tatja, hol tartanak a tuddsmenedzsment fejlesztésében,
alkalmazdsaban, és mennyire foglalkoznak tudatosan a
szervezetnél felhalmozott tudds kezelésével.

A tuddsmenedzsment-profil érettségi modelliink
kozponti feladata a tuddsmenedzsment-gyakorlat és a
tuddasmenedzsment-tevékenységek helyzetének megél-
lapitdsa. A modell alkalmazdsa segitheti az egylittm-
kodés és a tuddsmegosztas fejlédését a tuddsmenedzs-
ment-problémdk felismerésének ¢és megolddsanak
folyamatdban. A szervezetek djradefinidlhatjdk a teljes
szervezetet atfogd vagy a tuddsmenedzsment-gyakor-
latra vonatkoz6 stratégidt. Amennyiben egy szervezet
még semmilyen tuddsmenedzsment-gyakorlattal nem
rendelkezik, akkor a modell segithet megtaldlni és ki-
alakitani a szervezet {izleti céljainak leginkabb megfe-
lel6 tuddsmenedzsment-elemeket. A modell nem csu-
pan a teljes szervezetre, hanem egyes divizidkra vagy
osztalyokra is értelmezhetd.

Minden szervezet szdmadra a sikeresség és a hosszud
tdvi fennmaradds szempontjabdl kritikus jelentGségii a
tuddsmenedzsment és a tuddsmenedzsment-gyakorlata-
ban végzett tevékenységek eredményes alkalmazédsa. A
hazai szervezetek, ahogyan ez a ,,Tuddsmenedzsment
Magyarorszagon 2005/2006” empirikus felmérés ered-
ményeibdl is 1athatd, felismerték a tuddsmenedzsment-
ben rejld eldnyodket, ugyanakkor a lehetgségeket hatéko-
nyan kiaknazd, sikeres szervezetté csak azok vélhatnak,
amelyek képesek felismerni és kezelni a tuddsmenedzs-
ment-gyakorlat tevékenységeit. A siker eldfeltétele a
tuddsmenedzsment-gyakorlat tudatos kiépitése.

A tuddsmenedzsment-profil segitségével meghata-
rozhatdok egy szervezet esetében azok a tuddsmenedzs-
ment-teriiletek, amelyek kiemelkednek, lemaradast
mutatnak, vagy éppen megfelelnek a magyar atlagnak.
Erettségi modelliink nem irja el, hogy milyen sorrend-
ben kell kidolgozni és alkalmazni az egyes teriiletekhez
tartoz6 tuddsmenedzsment-elemeket, csak az egyes te-
riileteken val6 tovdbblépésre hivja fel a figyelmet.

Feltételezve, hogy a tuddsmenedzsment-gyakorlat
egyes teriileteinek nincs fontossagi sorrendje, a tudas-
menedzsment-faktorok 4tlagdbdl szarmaztatott tudas-
menedzsment-index segitségével a szervezetek vagy
szervezetcsoportok tuddsmenedzsment-gyakorlatdnak
fejlettségi szintje allapithaté meg, ezéltal dsszehason-
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litdsok végezhetdk, akdr a kozos ipardgba tartoz6 vagy
a hasonlé mérettel rendelkezs szervezetek kozott (Gaal
et al., 2008).

Osszefoglalas

A tuddsgazdasdgban, ahol az egyetlen bizonyossag az l-
landé véltozas, a hosszu és tart6s versenyképesség egyet-
len biztos forrdsa az intellektudlis t6ke, a tudds gyarapita-
sa lehet. A folyamatos valtozas, a technoldgidk fejlédése
és a versenytarsak szdméanak ndvekedése a jellemzd, igy
azok a villalatok lesznek sikeresek, amelyek kovetkeze-
tesen Uj tudast hoznak létre, és a szervezeten beliil széles
korben terjesztik azt, majd azonnal felhasznaljdk tj tech-
nolégidkhoz és termékekhez. Ezek a tevékenységek haté-
rozzdk meg a tuddsalapu vallalatot, amelynek egyik leg-
fontosabb feladata a folyamatos megdjulds. Az innovativ
vagy kreativ munkdhoz magas szintd Ondllésdgra van
sziikség, ahol kdzponti szerepe van az egyénnek. Szem-
ben a tomegtermeléssel, a tudasvéllalatban a specializalt
tuddsnak, képességnek és egyéniségnek az értéke révén
a ,,tuddsmunkds” nehezen pétolhatd. A nyugati menedzs-
ment hagyomdnyait nagymértékben az ,,informécié mint
feldolgoz6 gépezet” felfogas (Taylor nyoman) hatdrozza
meg. Az egyetlen hasznos tudés szabdlyszer( és sziszte-
matikus — mennyiségi adat, egyetemes elvek stb. Az tj
tudds értékének mérése szamszerlisithetd, példaul mér-
het6 a megndvelt hatékonysdg vagy az alacsonyabb kolt-
ségek stb. A japan megkozelités lényege ezzel szemben,
hogy az 4j tudds kialakitdsa nem csupdn az informécié
feldolgozasanak™ kérdése. Legtobb esetben a dolgozok
megldtasainak, intuicidinak és el6érzeteinek feltérképe-
zEsétdl fligg. A tudédsvallalat idedlokrol és otletekr6l is
sz6l, ami a folyamatos megtjuldst 0sztonzi, az dj tudas
létrehozdsa a vallalat és a dolgozdk djjdalakitdsat jelen-
ti. A tudasvallalatban az 1j tudds kialakitdsa valdjaban
egy létforma, amelyben mindenki ,,tuddsmunkds”, és a
folyamat kozéppontjdban a személyes elkotelezettség,
valamint a munkatdrsak véllalatokkal szemben érzett
azonossdgtudata all (Nonaka, 1994).

A tudéasvallalat legfébb tevékenysége a személyes
tudds hozziférhet6vé tétele masok szdmadra, amely a
szervezet minden szintjén megvaldsul. A tudédsvéllalat
abban kiilonbozik a hagyoményos vallalatoktél, hogy a
vallalat piaci értékét tekintve a targyiasult t6ke részard-
nya meglehetGsen alacsony. A targyiasult tke szerepét
a nehezen mérhetd, a szamvitel szamara lathatatlan tG-
kerész, a tuddstSke veszi 4t.

»A tuddsvdllalatokndl a legtobb dolgozo magasan
képzett, igen tanult szakember, egy megkiilonboztetd
megnevezéssel tuddsmunkds. Munkdjuk nagyrészt ab-
bdl dll, hogy az informdciot tuddssd vdltoztatjdk, legin-
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kdbb sajdt kompetencidjukat felhaszndlva, néha pedig
az informdciot, illetve a specidlis tuddst szolgdltatok
segitségével. Ezeknek a vdllalatoknak kevés dologi va-
gyonuk van. Immateridlis javaik sokkal értékesebbek,
mint dologi eszkozeik.”?

Megéllapithatd, hogy ugyan nem minden véllalat
nevezhet§ tudédsvallalatnak, de nincs olyan eset nap-
jaink gazdasdgdban, hogy egy vdllalatban ne lennének
tuddsvallalatra jellemz§ sajatossagok. A szervezetek
egyre tobb tudatos tuddsmenedzsment-tevékenységet
folytatnak, egyre tobb erdforrdst dldoznak a ,,tuddsmun-
kasaik” személyes tuddsdnak kiaknazisara. Egy kor-
szer(d véllalatban a tudés az egész szervezet mikodését
meghatdrozza. Ennek alapja, hogy a vdllalat vezetGinek
és munkatarsaiknak k6zos a jovSképiik, magas szintd
személyes hozzaértéssel rendelkeznek, k6zos gondol-
koddsmodjuk van, lehetGségiik van a megszerzett tudds
ataddsdra és hozzaférhet6vé tételére, végiil olyan rend-
szerszemlélettel rendelkeznek, amelynek segitségével
képesek integralni az Uj tudast a véllalat adottsagaiba,
szervezeti kultirdjaba és a kornyezeti feltételekbe. Egy
véllalat menedzsmentjének feladata az informdaciétech-
noldgiai rendszerek bevezetése mellett a kozos célok és
az ebbdl fakad6 egyiittmiikodés 1€gkdrének megterem-
tése, vagyis egy ,tuddsmegosztd kultira” kialakitdsa-
nak tdimogatédsa és a tuddsmegosztas dsztonzése.

A kutatémthely kutatdsa tovéabbi lehetséges kuta-
tasi irdnyvonalakat vetit elSre. A kozeljovSben tervez-
ziik az empirikus felmérés megismétlését reprezentativ
mintavétellel és a mintanagysag novelésével. Napjaink-
ban egyre nagyobb figyelmet érdemel a nemzetek ver-
senyképessége, vagyis hogyan tehet6k nemcsak a piaci
versenyzGk, hanem maguk a piacok is versenyképessé.
A piaci verseny alapja azonban mar nem a természeti
tényezdk, hanem a genericidk alatt felhalmozott ,,tu-
dastSke”, amely hozzdjarulhat a versenyképesség no-
veléséhez (Kovacs, 2007).

A vildgszinten egyre erdsodd verseny éppugy fa-
kad az dltaldnos fejlédés felgyorsuldsdabal, a piaci sze-
repldk szdmdnak novekedésébdl, valamint a versenyt
kordbban korldtozo technikai és fizikai akaddlyok le-
bontdsdtol. Az informatikai forradalom egy nagy falu-
vd zsugoritja a vildgot.” (Torok, 1999)

A felmérés rendszeres id6kozonként valé megis-
métlésével és kiterjesztésével az Eurépai Unid tobbi
orszagéra, lehet6ség nyilna a versenyképesség és a
tuddsmenedzsment kozotti Osszefiiggések feltardsara.
Felmeriil a lehet6sége egy olyan kutatdsnak, a tudds-
menedzsment-faktorok és a versenyképesség kozotti
Osszefiiggést vizsgalnd, ezaltal megéllapitasra kertil-
hetne, mely tuddsmenedzsment-teriiletek befolydsoljak
pozitivan a versenyképességet.
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A PORTERI GYEMANTMODELL
ALKALMAZASA A MIKROSZINTU
VERSENYKEPESSEG MERESERE

A szerzd jelen cikkében a porteri gyémantmodell elméleti keretrendszere alapjan kivianja bemutatni a
mikro-(vallalati) szint{i versenyképesség mérésének egy lehetséges modjat a tulajdonoson Kiviil legaldabb
egy fot foglalkoztat6 vallalkozasok 500 f6s agazati reprezentativ mintijan. Munkdja soran 8 valtozét defi-
nial, melyekbdl faktoranalizis segitségével a gyémantmodell négy csticsat allitja el6. A faktorok dsszeadasa
utan ot egyenld részre bontja a folytonos, normalis eloszlasad versenyképességi indexet, majd megvizsgalja
és bizonyitja, hogy a kapott csoportok helyes értelmezési keretet adnak a vallalati szinti, relativ verseny-
képesség mérésére. Végezetiil a diszkriminanciaanalizis eredményei alapjan felhivja a figyelmet arra, hogy
az alapadatok ismeretében versenyképességi csoportokba csak kétharmados biztonsaggal tudjuk a valla-

latokat besorolni.!

Kulcsszavak: gyémantmodell, versenyképesség, vallalkozasok

A verseny mint a sz{ikds erSforrasokért folytatott harc
véllalatirdnyitdsi szempontd vizsgalata az 1980-as
évektdl keriil a kutatdsok kozéppontjaba. Az elméleti és
gyakorlati kutatdsok elsGsorban a Michael Porter altal
felépitett modellrendszer (Porter, 1998), illetve annak
birdlata (Krugman, 1994) koré épiilnek. A modellek ko-
ziil a két legismertebb és az oktatdsban is elterjedt ke-
retrendszer a piaci verseny ottényezds modellje (Porter,
1979; 2001; 2008), illetve a nemzeti versenyképesség
gyémdntmodellje (Porter, 1990). Az 6ttényez8s modell
szerint a vdllalati teljesitmény két elkiiloniilé részbol
tevédik Ossze: (1) az ipardgban szokasos tevékenysé-
gekbdl, és (2) azon tevékenységekbsl, melyeket eze-
ken til, az 4tlag felett képes a vallalat végrehajtani
(Porter, 1979). Ez a tobbletteljesitmény szarmazhat a
miikodési hatékonysigbdl, illetve az eltérd§ stratégiai
poziciondldsbol (Porter, 1996). A szerz&k abban nem
egységesek, hogy a két lehetséges tut koziil melyik a
,»sZélesebb” (Wheelwright — Hayes, 1985; Walleigh,
1986; Stalk et al., 1992; Hammar, 2004). A stratégiai
irodalom igen széles korti és nagy madltra tekint visz-
sza (Ansoff, 1957; Chandler, 1962; Porter, 1996). Az
itt megfogalmazott 4llitdsok azonban elsGsorban nagy-
véallalatokra vonatkoznak, és nem alkalmazhaték mo-
dositds nélkiil a KKV-szektorra (Jelen, 1995). Vecsenyi

(2005) tipologizédlasdban a véllalkozasok ,,Vallalkoz4si
és valtozasi készség”, illetve az ,Uzleti és mikodési
tapasztalat” mentén oszthaték csoportokba, a KKV-
szektort alacsony tapasztalat és alacsony vagy ma-
gas véltozasi készség jellemzi. Vecsenyi Mintzbergre
(1973) tdmaszkodva hdrom lehetséges stratégidt vazol
fel: tervezd vallalkozét (planning mode), alkalmazko-
dé véllalkoz6t (adaptive mode) és a céltudatos vallal-
kozét (entreprenurial mode).”> Sajat versenyképességi
felfogasomnak leginkdbb a céltudatos vallalkozé tipu-
sa felel meg — elsGsorban a hosszi tavi szemlélet és a
ndvekedésorientdcié miatt. A Vecsenyi altal megfogal-
mazott gondolatokat jol kiegésziti Miller (1986; 1996)
konfigurdciéelmélete, mely szerint négy tényezd (a
vallalat kiils6 kornyezete, er6forrasok, a vallalkozé sze-
mélyiségjegyei, az alkalmazott menedzseri mdédszerek)
egyszerre hatdrozzdk meg, hogy mennyire lesz sikeres
a véllalkozas az adott piaci helyzetben. Okfejtésében a
holisztikus szemléletmdd a hangsilyos. Minden szitu-
4cidban megvan az az optimdlis konfiguracid, amely
sikeres stratégiai lépések megtételéhez vezet, de értel-
metlen és kiros egy vagy néhdny (rész)tényezd 6néllo,
egyoldald fejlesztése. A vallalati szinthez képest regi-
ondlis, illetve orszdgos szinten® a versenyképesség ér-
telmezése sok tekintetben médosul. Az elméletek alta-
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ldban a komparativ eldnyok (Ricardo, 1991; Krugman
— Obstfeld, 2003) elméletének kritikdjabdl indulnak ki,
és sajatos megkozelitésben valamely gazdasigi muta-
t6t kiemelve* magyarazzék az adott orszag versenyké-
pességét (Torok, 2003; Lengyel, 1999; 2006). A porteri
modellrendszerben a nemzeti versenyképesség fokmé-
rGje a termelékenység (Porter, 1990), kialakitdsdban
pedig a nemzeti versenyképesség gyémantmodelljének
négy tényezdje vesz részt. A nemzeti szintd versenyké-
pesség 1étezésének azonban komoly ellenzdi is akad-
nak (Krugman, 1994), akik tobbek kozott arra hivjak
fel a figyelmet, hogy egy orszdg tobb lényeges elem-
ben kiilonbodzik barmely vallalatt6l, ami értelmetlenné
és félrevezetdvé teszi a versenyképesség vizsgalatit.
Osztom azoknak a véleményét (Budd — Hirmis, 2004;
Porter, 1990), akik szerint az orszdg-versenyképesség
megitélésekor a komparativ és a kompetitiv elényok
elméletének szintézisére érdemes torekedni. Nem sza-
bad azonban elfelejtkezni a véllalati szint elemzésérdl,
a generdlt pozitiv agglomeraciés hatdsok figyelembe=
vételérdl sem (Krugman, 1999), hiszen ennek révén
novekszik a gazdasidg €s a tarsadalmi jolét (Czako,
2000). Mindezek alapjdn a versenyképességet a kovet-
kez6képpen definidlom: ,,A versenyképesség fogalma
mikroszinten a piaci versenyben valé poziciészerzés,
illetve helytéllds képességét jelenti az egyes vallalatok,
egymas versenytarsai kozott, valamint makrogazdasa-
gi szempontbdl az egyes nemzetgazdasidgok kozott”
(Torok — Lengyel alapjan Botos, 1999: p. 219.). Bér az
orszagos szintd versenyképesség értelmezése esetében
sincsen szakmai konszenzus, szdmos olyan mutatdsza-
mot (indexet) taldlunk, amelyek a versenyképességet
hivatottak mérni (Torok, 2003). Példaként emlithetd
a Global Competitiveness Index (GCI) (Porter, 2004),
az IMD-index vagy a GKI-Microsoft versenyképes-
ségi és lizleti kornyezeti indexe, amelyek idGszakon-
ként publikdlt rangsorai a napi sajté és a kozbeszéd
élénk érdekl6désére tartanak szdmot. Ezzel szemben
mikroszintl versenyképességi indexet el6szor az el-
mult években publikaltak (Chikdn, 2006; Markus et al.,
2008) magyar nyelven, és a hozzaférhet6 angol szak-
irodalomban sem taldlhat6 hasonlé kutatas. Az emlitett
orszdgos versenyképességi indexek egyes elemeiben
tartalmaznak ugyan vallalati szempontokat is, azon-
ban a kiils6 kornyezeti elemek a dominansak. Vallalati
szempontbdl a legrészletesebben kidolgozott mutatd-
szam a 2009-ben bemutatasra keriil6 dj GCI (Porter —
Schwab, 2008) index. Azonban az indexet felépits két
nagy és azon beliil négy kis pillér koziil legszigoribban
véve csak az egyik (Villalati tevékenység és stratégia)
kis pillér foglalkozik a vallalati szinttel. Kutatdsaim
pontosan arra irdnyulnak, hogy mennyiben helyes ez
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a ,,sulyozds”, kiilondsen a KKV-szektor esetében, akik
kornyezetiiket adottsdgként kénytelenek elfogadni, és
ezen beliil kell a versenytdrsaikkal szemben helytillni.
Véleményem szerint ez nem jelenti azt, hogy a KKV-
szektorban mas versenyképességi értelmezésre és/vagy
mérési mdédszerre van sziikség, mint a nagyvdllalat-
oknal. A definicidk €és a mérési modszer altalanosak,
a konkrét helyzetben a KKV-szektorra alkalmazva.
Ervelésem ellenkezG: a nemzeti szintii indexek lehet,
hogy til kevés hangsilyt fektetnek a vallalati szintre, a
nagyvéllalatokra kidolgozott mérési mdédszerek a KKV-
szektorban sok esetben nehezen alkalmazhatéak®, azon-
ban a KKV-szektorra sikeresen kidolgozott médszertan
a nagyvdllalatokndl is hasznalhat6, és tdvlati célként
akdr egy nagyobb foldrajzi egység alternativ versenyké-
pességi értelmezése és annak mérése is kifejleszthets.
Véleményem szerint tehat a témaban rejlé mérési mod-
szertani lehet&ségeket (Morgan, 2001) a hivatkozott
két mikroszintd index még messze nem meritette ki.
AChikan- (2006) féle versenyképességiindex egy komp-
lex, nagymintds, nagyvallalati kort is magéban foglald
kutatds egyik eredménye, mely a Fisher-féle (Fisher,
1922) klasszikus indexképzési mddszertant haszndlja.
A masik index (Markus et al., 2008) a szerz6k témdaban
tett elsd ,.gondolatkisérlete”, mely kis mintdn, az iro-
dalomban kiilonbdz6 helyen fellelhetd tényezdk azono-
sitasaval és kombindlasaval, okonometriai modszerek-
kel képzett versenyképességi indexet. A jelen cikkben
bemutatott kutatds célja, hogy ezt a mddszertani utat
kovetve, azonban egy 6nallé elméleti modellt kiindu-
I6pontként haszndlva, nagymintds adatbdzison hozzak
létre egy alternativ indexet. A hivatkozott Chikan-féle
versenyképességi vizsgélat a legaldbb szdz {6t foglal-
koztaté véllalkozdsokra koncentrdl, és komplexitdsa,
erSforrds-igényessége miatt az eddigi gyakorlat szerint
tobb év telik el a két kutatas kozott. Eletképes lehet te-
héat egy (vagy akdr tobb) fokuszalt, gyorsabban kivite-
lezhet§ index képzése is, mely nem konkurense, hanem
kiegészitGje egy nagyobb lélegzetvételd kutatasnak.

A versenyképességi modell

Elemzésemhez az NKTH és a Pécsi Tudomanyegye-
tem Kozgazdasdgtudomanyi Kara kozos ,,A kis- és
kozépvallalkozdsok novekedési lehetGségei: kiils6 és
belsé tdmogatd és gatld tényezSk” cimi kutatdsdnak
adatbazisat hasznédltam. A kérd&ives felmérésre 2006-
ban keriilt sor a tulajdonoson kiviil legaldbb egy f&t
foglalkoztatd vallalkozasok korében Otszaz fGs rétege-
zetten reprezentativ — dgazat, méret, régié szempont-
jabdl — mintdn. A minta f&bb jellemzdit az 1. tdbl4zat
foglalja dssze.

XL. EVF. 2009. 6. SZAM

17



1. tdbldzat
A vallalkozasok mérete és f6 tevékenysége

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tdbldzat
A vallalkozasok székhelyének telepiiléstipusai
és értékesitésének/termelésének foldrajzi teriiletei

A villalkozis £6 A villalkozis mérete ..
tevékenysége: : ~ 5 Osszesen A székhely telepiiléstipusa:
evelienyseee: mikro- | kis | kozepes A villalkozas értékesi- | — B 5 — ! 5
Ipar 60 48 10 118 tésének/termelésének | £ |Zoz| sz [ 2£ | S
- .. 0-q . q iy & 2 o 7]
Epitsipar 25 1 3 49 foldrajzi teriiletei E S =2F B ) % >
Kereskedelem, javitds 68 49 10 127 Egy helység, egy hely 34 63 27 1 125
Szalldshely, vendéglatds | 18 10 5 33 Egy helység, tobb hely 4 11| 10| o 25
SZé:Htf?, lr:.i.ldla'\’rozés, 16 1 4 31 Egy megye 2 37 17 0 56
posta, tavkoz1es Egy megye + Budapest 5 7 5 0 17
Ingatlan, gazdasagi Loz
E 4 2 0 41
szolgéaltatdsok 82 43 19 144 &y reg?o 2
Osszesen 260 |12 | s1 | s02 Eey régic + Budapest 4] 21 01 0] 6
Tobb régio 4 26 0 35
Lathat6, hogy a mikrovéllalkozdsok ardnya mintegy = | Orszdgos 71 | 78 | 23 1| 173
53,6%, mig a kozepes véllalkozdsok ardnya 10,16%. Kiilfsld 4 10 7 3 24
Tevékenységi teriiletet tekintve rendre 23,5%, 25,3% | (sszesen 132 | 263 | 102 5 | 502

és 28,7%-os aranyt képviselnek az iparban, a keres-
kedelemben és a gazdasagi szolgaltatdsok korében te-
vékenykedd vdllalkozdsok, mig a tobbiek részardnya
10% alatti.

A megkérdezett véllalkozdsok 26,3%-a budapesti
székhelyt, 52,4%-anak megyei jogu varosban, 20,3 %-
4dnak mds varosban van a székhelye. 24,9%-uk csak
helyben végzi a tevékenységét, mig 34,5%-uk orsza-
gosan is elérhetd. A 2. tdbl4zat adataibdl 1athatd, hogy

A porteri gyémantmodell

Villalati stratégia,
szerkezet és
rivalizdlas

K oy zat

r 3
- stratégidk
- célrendszerek

Tényezdellatottsag <

- 0j cégek megjelenése

*10 ezer lakosnal kisebb telepiilés

a mikro-, kis- és kozepes véllalkozdsok igen széles pa-

lettdjat fedi le az adatbazisban szerepl 502 véllalko-

z4s, nélkiilozve a sok szempontbdl eltérd jellemzkkel
rendelkezd nagyvallalkozédsokat.

Elemzésem sordn a nemzeti versenyképesség
gyémantmodelljét tekintettem kiinduldsi alapnak (/.
dbra).

1. dbra Porter  interpretd-
ci6jdban a modell a
regiondlis  versenyké-
pesség négy Osszetevs-
csoportjat  azonositja:
tényezdelldtottsdg (tu-
dasbazis, fizikai inf-
rastruktira, pénziigyi,
huméin és természeti
forrdsok), tdmogato és
kapcsolodo  ipardgak
(tdimogat6  ipardgak,
kapcsol6dé  ipardgak,

| Keresleti feltételek

- tudis bizis
- infrastruktiia
- pénzigyi forrdsok
- humin erdforrasok

- természeti erdforrisok
- timogatdk

- kapesdodok
- klaseterek

v

Témogaté és
kapesolodo ipardgak
Forrés: Porter (1990)

klaszterek),  keresleti
feltételek (hazai keres-
, let, igényes vdsarlok,

- hazai kereslet b
- igényes vasarlok kereslet nemzetkozi-
- a keresl et nem zet- £ +4 £ £ .
g vé tetel.e) és a vdllalati
stratégia, szerkezet és

rivalizdlds  (stratégia,

célrendszerek, Uj cégek
megjelenése). A gyé-
méntmodellben  kiilon
csicsként nem jelenik
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meg, hanem mintegy az egészet atoleli az innovdcio €s
a verseny. A gyémantmodellt a vallalati szintd verseny-
képesség méréséhez tobb szempontbdl is megfelels el-
méleti kiindulasi alapnak tekintem. Vilagos besorolésai
alapjan az egyes cstcspontokhoz tartozé kérdések a kér-
d6ivben jol megragadhatok, igy az elméleti megfonto-
lasok konkrét, mérhet6 megfigyeléseknek feleltethetSk
meg. Kordbban kifejtettem, hogy dlldspontom szerint a
regiondlis versenyképesség kialakuldsdnak elSfeltétele
és mintegy motorja az a pozitiv agglomeraciés hatés,
amelyet a térségben tevékenykedd vallalkozdsok ma-
guk és egymds szdmdra megteremtenek. A porteri ver-
senyképesség-értelmezés esetén a véllalatok szintjén az
egyediségen van a hangsily, azon a tobbleten, melyet
értéklancuk aktivizdldsaval a versenytarsaikat lekordzve
teremtenek. Ezen egyedi vondsok a vizsgélati mddsze-
remmel aligha mérhet&k, azonban a gyémant cstcsaiban
megfogalmazott vizsgalati szempontok egy része (pél-
ddul a pénziigyi forrdsokhoz jutds) olyan leképezddése
a vallalat egyedi vondsainak, amely a vdlasztott mdd-
szerrel is konnyen szdmszerdsithetS. Mindezeken tul
a vizsgalt vallalkozdsok kore nem a jelentSs t8ke- és
lobbierdvel rendelkezd nagyvallalati korbdl keriil ki.
E villalkozasok a kornyezetiiket adottsagként fogadjak
el, és nem, vagy csak nagyon kis mértékben képesek azt
javukra befolyédsolni. Mindezek alapjan tigy vélem, hogy
alkalmasan valasztott valtozok felhasznédldsaval a gyé-

CIKKEK, TANULMANYOK

mantmodell megfeleld kiindulési alap a véllalati szintd
versenyképesség méréséhez. A modell szimszer(sitésé-
hez a 3. tdblazatban taldlhat6 valtozékat hasznaltam.

A tényezdelldtottsdgon belil harom véltoz6t vettem
figyelembe. A véllalkozds felhalmozott tudédsat, ame-
lyet a véllalkozas életkordval kozelitettem, feltételezve,
hogy a hosszabb miikodés nagyobb felhalmozott — akar
pozitiv, akdr negativ — tapasztalatot jelent. A véllalko-
z4s pénziigyi kildtdsa valtoz6t, mely egy Osszetett val-
toz6®, a véllalkozds jelenlegi pénziigyi helyzetébdl és
jovobeli kilatdsaibol képeztem. A harmadik szempont
a rendelkezésre all6 human eréforrds, melyet indirekt
moédon a képzett szakemberek hidnyabdl, mint a val-
lalkozds novekedését akaddlyozé tényez&bdl vezettem
le. A tdmogato és kapcsolodo ipardgakra, klaszterekre
vonatkozé eldontend§ kérdéseket egyetlen Osszetett
valtozéba aggregdltam, mely esetében minél nagyobb
a valtoz6 értéke, anndl sokrétlibb az egyiittm{ikddés,
beleértve a kozvetlen partnereket (vevok, szallitdk),
civil szervezeteket, kamardkat stb. A keresleti felté-
teleket a véllalkozéds székhelyének régidhoz tartozas
adatabdl és az adott régid relativ arszinvonalabdl (Reiff
— Zsibok, 2008) hoztam létre. Ezzel a gyémdantmodell
hazai keresletre vonatkozé részét kivantam megragad-
ni. Avdllalati stratégia, szerkezet és rivalizdldson beliil
a porteri elmélet szdmos ,,puha” véltoz6t (pl. egyének
karriervalasztasa, vezet6i stilus stb.) alkalmaz, ame-

3. tabldzat

A versenyképességi modell valtozoi

Valtozo6*

Lehetséges értékek

Tényezdelldtottsdg

Tudasbazis

Ev, amely eltelt a vallalkozas els alapitdsa Gta

Villalkozas pénziigyi kilatasai

3 fokozatu Likert-skdla: rossz, bizakodd, kedvez6

Képzett szakemberek hidnya

5 fokozati Likert-skdla

Tdmogato és kapcsolodo ipardgak, klaszterek

Egyiittmikodés mas szervezetekkel

| [0;4] intervallumon értelmezett aggregalt valtozo

Keresleti feltételek

Keresleti index

| Relativ arszinvonal

Villalati stratégia, szerkezet és rivalizdlds

Arbevétel-novekedés
multbeli tendencidja és vart jovdbeli alakuldsa

4 fokozatd Likert-skéla:
haldokldk, piacvesztSk, optimistdk, novekvSk

(Arbevételtrend)

Létszamnovekedés 4 fokozatd Likert-skdla:

multbeli tendencidja és vart jovdbeli alakuldsa stagndlok, visszaesdk, novekedni szandékozok
(Létszamtrend) tartdsan novekvok

Innovdcio

Innovaciés aktivitas

3 fokozatu Likert-skdla: nincs, van, tobbrétd

* A véltozok képzésének mddszertandt az 1. szdmu melléklet tartalmazza.
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lyek esetében a kérd6iv nem tartalmaz megfelels rész-
- Meyer-Olkin mutaté értéke 0,553. Ez a 0,5-0s alsé el-

letességii kérdéseket. Ezért két — klaszteranalizis segit-
ségével képzett — valtozot (arbevétel és foglalkoztatotti
létszdm alakuldsa) haszndltam, amelyek a sikeres
stratégia leképez&dését ragadjdk meg. Az innovdcids
tevékenységhez kapcsolodé egyetlen valtozét a ta-
mogaté ipardgakra vonatkozé valtoz6 mintdjara, tobb
kérdés aggregdtumaként hoztam létre. A véltozok 4l-
tal sugallt versenyképes villalkozds idedltipusa tehat
hosszd miuilttal, j6 pénziigyi és human er&forrasokkal

rendelkezd, innovativ, ndvekedésorientélt vallalkozés,
amely mds szervezetekkel sokrétd kapcsolatokat dpol. :

A kivélasztott nyolc vaéltozéra faktoranalizist fut-
tattam varimax rotdciéval, melynek sordn 4 faktor
jott létre, amelyeket a 4. és az 5. tdblazat mutat.

A faktoranalizis
rotalt (varimax) komponens matrixa

Komponens*

1 2 3 4
Villalkozas kora 0,8
Villalkozds pénziigyi kildtdsai 0,88
Keresleti index 0,7
Képzett szakember hidnya 0,68
Villalati egylittmiikodés 0,75
Arbevételtrend 0,77
Létszdmtrend 0,83
Innovaciés aktivitas 0,51

* Csak a +/-0,4-nél nagyobb értékek keriiltek feltiintetésre.
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és eredményei szignifikdnsak. Ezzel szemben a Kaiser-

fogadasi hatarnal alig magasabb, igy a kapott faktorok
az eredeti variancia kis részét képesek visszaadni. Ezzel
egybevag, hogy a 1étrejovd 4 faktor az eredeti valtozok

- teljes variancidjdnak 63,18%-4t magyardzza, viszont
. pozitiv, hogy mind a 4 faktor sajatértéke nagyobb, mint

1. Statisztikai tesztek szempontjabdl tehét az elvégzett
faktoranalizis eredményei még elfogadhat6ak.

Az elsé faktorba az arbevétel és a foglalkoztatottak
létszaménak elmult 3 évi tényadataibdl és a kovetke-
28 3 évre vonatkozé varakozdsaibdl szamitott valtozoi
keriiltek, melyek a gyémantmodell ,,Véllalati stratégia,
szerkezet és rivalizdlds” két véltozdja. A masodik fak-

tor a ,,Keresleti feltételek”, valamint a ,,TAmogaté és

- kapcsolodo ipardgak, klaszterek” egyetlen véltozojat
4. tdbldzat

és az atfogd innoviaciés véltozot tartalmazza. Ennek
a faktornak az ,,Osszefonédds a gazdasdggal” nevet
adtam, mivel feloleli a keresleti é€s a beszallit6i/ta-
mogat6i oldalt, valamint az innovdiciés tevékenység

- hatdsa is ebben a faktorban a legerGsebb’. A ,,Ténye-
- zGelldtottsdg™ két véltozojat tartalmazé faktor a gyé-

méntmodell harmadik csicsdnak feletethetS meg.

A negyedik faktor a ,, TényezGellatottsdg” egyetlen ele-

mét: a pénziigyi kilatasokat tartalmazza.
Osszességében a statisztikai tesztek alapjdn a fak-

 toranalizis eredményei elfogadhatéak, a kialakult

faktorok kovetik a gyémantmodell azonositott sarok-
pontjait.
Mivel a gyémantmodell négy cstcsa egyiittesen ha-

. tdrozza meg a versenyképességet, a versenyképességi

index képzéséhez elGszor 0ssze kell adni a faktorokat.
A faktorok mindegyike O vérhaté értékd, egység-

5. tdbldzat

A faktoranalizis teljes magyarazott varianciaja

Kompo- Eredeti sajatérték Rotalt faktorsiilyok
L Osszesen Variancia %-a Kumulalt % Osszesen Variancia %-a Kumulalt %

1 1,68 21,01 21,01 1,52 18,96 18,96

2 1,3 16,28 37,28 1,35 16,35 35,81

3 1,06 13,19 50,48 1,15 14,31 50,12

4 1,02 12,7 63,18 1,04 13,05 63,18

5 0,9 11,25 74,43

6 0,79 9,86 84,29

7 0,73 9,11 93,39

8 0,53 6,61 100

Az elvégzett faktoranalizissel kapcsolatos statiszti-
kai tesztek fokozott figyelemre és koriiltekintése inte-
nek. A Bartlett-teszt ¥ értéke 205,341, mely 0,01%-o0s
szinten szignifikéns, tehdt a faktoranalizis elvégezhets

nyi szordst® , az Osszeadds révén kapott versenyké-
pességi index O vdrhaté értékd, 2 szordsd véltozo.
A Kolmogorov-Smirnov teszt Z értéke 0,775, tehat a
valtozo6 normal eloszlasu (2. dbra).
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2. dbra

A folytonos versenyképességi index

eloszlasa
40
30
20
10
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A hidnyzé adatok miatt versenyképességi indexet

- csak 467 vallalkozésra lehetett képezni. A folytonos
- normdl eloszlasd versenyképességi indexet 5 egyenlS
részre vagva’ (Kehl — Rappai, 2006) 6t versenyképes-
- ségi kategoriat kaptam a 6. tabldzat adatai szerint.

Az adatbazis f6bb jellemz&inek bemutatdsanal hasz-
ndlt alapstatisztikdkat a versenyképességi csoportokra
vonatkoztatva a 7. tdblazat foglalja 6ssze.

A versenyképességi index tesztelése

Elemzésemben kereszttablds lekérdezéseket hasznal-
tam, melyben az ismérvek kozotti kapcsolat 1étezé-
sét fiiggetlenségvizsgdlattal teszteltem, szorossdgat a
Cramer-mutaté'® segitségével mértem. A kovetkezGk-

6. tdbldzat
Versenyképességi csoportok

Gyakorisag Szazalék
Lemaraddk 93 18,5
Atlag alattiak 94 18,7
Atlagosak 94 18,7
Atlag felettiek 93 18,5
Versenyképesek 93 18,5
-2,50 0,00 250 5,00 Osszesen 467 93
Index Hidnyzo6 35 7
Teljes minta 502 100
7. tdbldzat
A versenyképességi csoportok f6bb megoszlasi adatai
Lemaradoék aﬁttlt?fk Atlagosak fgettl?iik Y{?::;i' Osszesen
mikro 66 55 56 41 27 245
A vallalkords |y 23 34 32 39 43 171
kozepes 4 5 6 13 23 51
ipar 33 20 21 23 14 111
épitSipar 8 14 7 9 8 46
A villalkozds | kereskedelem 24 25 20 20 28 117
fgvékenysége vendéglatds 2 6 10 6 8 32
szall., rakt., posta, tavk. 7 7 4 3 7 28
gazdasagi szolgdltatdsok 19 22 32 32 28 133
Budapest 24 22 28 42 124
A székhely megyei jogii véros 64 44 53 48 34 243
teleptilés-
tfpusa véros 19 25 18 16 17 95
kisebb telepiilés 2 1 1 1 0 5
Osszesen 93 94 94 93 93 467
VEZETESTUDOMANY
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ben 3 témakorben (a vallalkozas alapvet§ jellemzdi,
szervezeti rendszer, sikeresség és jovSbeni tervek) azt
fogom vizsgélni, hogy a versenyképességi csoportok az
altalanos szakmai és logikai elvarasok szerint fogjak-e
Ossze a vizsgalt vallalkozasokat (8. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

azonban nem mondhato el a vallalkozas vélasztott szék-
helyérdl. Barmely szignifikanciaszinten allithat6, hogy
Budapesten, illetve a megyei jogi vdrosokban nagyobb
eséllyel taldlunk jobb versenyképességii vallalkozaso-
kat. Mig az Osszes versenyképességi indexszel rendel-

8. tdbldzat

A versenyképességi index tesztelése

Feltett kérdés ValaszlehetGség Cran}er:mutato Smgn} filfancna-
értéke érték
A vdllalkozds alapvetd jellemzoi
Villalkozds mérete mikro-, kis-, kozepes ,233 ,000*
A villalkozis 6 tevékenysége 1;’)ar, epltmpa{, l.<ereske’dele,m, vendéglatds, szall., rakt., posta, 121 124
tavk., gazdasagi szolgéltatdsok
A székhely telepiiléstipusa Budapest, megyei jogu, véros, varos, kisebb telepiilés ,167 ,000*
Indulé t&ke forrasa Csak sajat, csalddi, csalddi és kiils§ egyarant, egyéb ,130 ,046%*
Szervezeti rendszer
Volt-e barmilyen szervezeti - o
véltozas az elmdlt 3 évben? Igen/nem 154 026
Vf)lt—e Jelentos I{uma{lerofonas Tgen/nem 142 053
véltozas az elmult 3 évben?
Novekedett-e a szervezeti
rendszer az elmilt 3 évben? Igen/nem 154 026
Siker és jovobeni tervek
Bevailtotta-e a vallalkozas a DontS mértékben csalddott, inkdbb nem, inkdbb igen, donts
e . - . . g . ,134 ,007*
hozzaftiz6tt reményeket? mértékben igen, teljes mértékben igen
Palydzati aktivitds Nem p.z‘llyz.lzott, mkerfele/nul pélyazott, sikeresen pédlyazott, 121 0605
tobbszor sikeresen palyazott
Tervezi-e a véllalkozds Egyaltaldn nem, csak kés&bb, kedvezd koriilmények kozott
. o e a | . . . ,183 ,000*
novekedését a kdzeljovében? igen, mindenképpen igen
Milyen korben tervezi ndvelni | Nem tervezi, csak helyben, orszagon beliil, kiilpiacon, 161 000%
eddigi vevSkorét? kiilf61don-belfoldon egyszerre ’ ’

* 1%-os szinten szignifikdns. ** 5%-os szinten szignifikdns. *** 10%-os szinten szignifikans.

A kapott eredmények szerint'> a nagyobb méretd,
tehat vélhetSen tobb erdforrdssal rendelkezd cégek
korében nagyobb eséllyel taldlunk versenyképesebb
véllalkozést, amely megfelel el6zetes varakozasaim-
nak. Fontos, hogy 10%-os szignifikanciaszint mellett
sem 4allithat6, hogy az ipardg befolydsolnd a véllalat
versenyképességét, tehat barmely vizsgélt ipardgban
ugyanakkora eséllyel taldlunk kiillonb6z6 versenyké-
pességii vallalkozast. Véleményem szerint ez azt az
tizenetet hordozza, miszerint az adott ipardgban kva-
lifikalt munkavéllalékkal, megfelelS stratégidval a si-
keresség lehetGsége minden véllalkozds szdmdra adott.
Ugyanez éllithat6 a tulajdonosok nemérdl (1ényegtelen,
hogy n&i, férfi vagy vegyes tulajdonti-e a vallalkozas)
és a tulajdonos illetGségérdl is (magyar vagy kiilfoldi/
vegyes tulajdont-e a vdllalkozés)" . Ez az 6sszefiiggés

kez§ vallalkozas 26,6%-a taldlhaté Budapesten, addig
a legfelsd, versenyképes kategdridba tartozé vallalko-
z4sok 45,2%-anak van itt a székhelye, szemben azzal,
hogy tizezer f6nél kisebb telepiilésen nem is figyeltiink
meg véllalkozast, mely a legfelsd kategdridba tartozna.
Véleményem szerint az eredmény megfelel az eldzetes
varakozasainknak: a nagyobb varosokban tapasztalhatd
magasabb munkaerd- és ezdltal nagyobb huméntSke-
koncentracid, a jobb tomegkdzlekedési, logisztikai le-
het&ségek, valamint a vallalkozasok foldrajzi kozelsége
altal teremtett pozitiv agglomericids hatdst (Feldman
et al., 2005; Varga — Schalk, 2004) érhetjiik tetten.
A Cramer-mutat6 értéke azonban csak 0,167, tehat csak
azt allithatjuk, hogy tendencia figyelhetd meg, de ett6l
még kisebb telepiilésen is kialakithat6 versenyképes
véllalkozas. Kiilon vizsgaltam, hogy honnan szarmazik
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9. tdbldzat
Milyen tipusti szervezeti novekedés zajlott le
az elmilt 3 évben?

Lema- Atlag | Atlago- | Atlag sezel;é
radék | alattiak | sak | felettiek | ~
pesek
Kulc}semberek 10 12 9 20 o
felvétele
Onallé
szervfezetl 1 3 4 9 7
egység
kialakitasa
Uj vezet6i
szint 4 3 4 5 3
1étrehozasa
Mais
vallalkozas 0 0 1 2 1
felvasarlasa

a véallalkozas indulé t6kéje. A valaszadok elsoprS tobb-
sége (309 db) vdlaszolta azt, hogy csak sajit személyes
forrdst hasznélt, azonban ardnyuk a két fels§ katego-
ridban latvanyosan csokken, és ezzel parhuzamosan
a kiils6 finanszirozas ardnya nd. Véleményem szerint
ez annak a logikus elvardsnak felel meg, miszerint egy
jo iizleti otlettel rendelkezd, karizmatikus vallalkozé
nagyobb eséllyel tud személyes megtakaritdsain kiviil
mads forrdsokat is bevonni. A mdsodik vizsgalt téma-
kor a szervezeti rendszer. A 467 versenyképességi in-
dexszel rendelkezd vallalkozds koziil 111 nyilatkozott
ugy, hogy volt valamilyen szervezeti valtozds a vallal-
kozdson beliil az elmdlt 3 évben. Ezen véllalkozdsok
kozott 5%-os szignifikanciaszinten 4llithatjuk, hogy a
versenyképesebb vallalatokra inkabb jellemz6 az, hogy
valamilyen szervezeti véltozds (a szervezeti rendszer
vagy a humdn er&forrés teriiletén) lezajlott a megkérde-
z€st megel6z6 3 évben. Részletesebben vizsgalva csak
a human er&forrasban bekovetkezett valtozasnal mutat-
kozik kiilonbség 10%-os szignifikanciaszinten, mivel
mig alemarad6 vallalkozasok 11%-anal volt megfigyel-
het§ human er6forrdsbeli véltozas, addig a versenyké-
pes véllalkozasok tobb mint negyede (25,8%-a) ment 4t
ilyen valtozason. Természetesen nemcsak a valtozas té-
nye, hanem az irdnya is vizsgélati szempont volt. Mint
mdar emlitettem: a megkérdezett vallalkozdsok koziil
Osszesen 111 véllalkozasnal volt valamilyen valtozis,
ezen beliil 76 vallalkozas novekedett, 35 Osszehiizo-
dott. Mig 5%-os szignifikanciaszinten éllithatjuk, hogy
a versenyképesebb villalkozasok novelték szervezeti
rendszeriiket, addig a szervezeti Osszehizdéddsra kozel
ugyanakkora valdszintiséggel keriilt sor barmely kate-
gdrian beliil.
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A 9. tdblazatbdl leolvashatd, hogy leginkdbb a val-
lalkozds szamdra kulcsfontossdgi munkavallaldk fel-
vétele volt a jellemzd, mig 6ndllo szervezeti egység,
illetve 4j vezetdi szint csak néhany vallalkozds eseté-
ben volt jellemz8. Mds vallalkozas felvasarlasara pedig
csak az atlagos vagy afeletti versenyképességli szerve-
zetek vallalkoztak. A harmadik témakor részeként vizs-
galtam a megkérdezettek jovbeni terveit, illetve, hogy
mennyiben itélik sikeresnek a véllalkozdsukat. Bér-
mely szignifikanciaszinten 4llithatd, hogy a versenyké-
pesebb villalkozasok inkabb terveznek mar a kozeljo-
v8ben is novekedni. A novekedés irdnya szertedgazd
lehet, azonban a versenyképességi index kialakitasdhoz
mar felhasznéltam az arbevétel és az alkalmazottak 1ét-
szamdnak jovobeli alakuldsdra vonatkozé terveket, Uj
eredményeket ettél nem varhatunk. Uj informaciéval
szolgalhat viszont, ha megvizsgaljuk, hogy azon val-
lalkozasok, amelyek barmilyen ndovekedést terveznek,
azt milyen foldrajzi kiterjedésben képzelik el, illetve,
hogy milyen akadélyoz6 tényezdket latnak maguk el&tt
(10. tdbldzat).

10. tdbldzat
Mely foldrajzi kiterjedésben tervezi
a vallalkozas novekedését?

o ° Ver- ..
Le- | Atlag Atla- Atlag ST Osz-
ma- alat- K felet- Képe sze-
radok | tiak gosa tiek pe- sen
sek
Nem tervezi 44 40 41 29 14 168
Csak helyben 21 26 23 24 33 127
Orszéagon beliil 23 10 19 27 23 102
Kiilpiac 1 12 5 4 11 33
Kiilfold-belfold 4 6 6 9 12 37
egyszerre
Osszesen 93 94 94 93 93 467

Barmely szignifikanciaszinten allithatd, hogy a ver-
senyképesebb villalkozdsok nagyobb foldrajzi kiter-
jedésben tervezik novekedésiiket, mig az atlagos vagy
anndl rosszabb helyzetben lev$ villalkozdsok inkdbb
nem, vagy csak helyben tervezik.

Amennyiben azt vizsgéljuk, hogy melyek a f&bb
akadilyoz6 tényezlk, ugy a 11. tdbldzatbdl egyér-
telmden leolvashaté, hogy minél alacsonyabb a val-
lalkozas versenyképessége, anndl jellemz&bbek a
problémdk. Az egyes akaddlyozé tényezdket kozel
ugyanannyiszor emlitették a vélaszaddk, amelybdl
azonban kiemelném, hogy a legtobbjiik szerint a jelen-
legi méret mar optimalis. Ezt a véleményt — kiilondsen
az alacsonyabb versenyképességti vallalkozasok kozott
— azonban ajanlatos fenntartdssal kezelni. A mikro-,
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11. tabldzat
Milyen tényezdk akadalyozzak
a novekedést?

Le- Atlag ¢ Atlag Ver- Osz-
Atla- seny-
ma- alat- osak felet- Képe sze-
radok | tiak | % tiek sepk sen

Nincs elegendd

. 16 7 12 3 2 40
forras

Jelenlegi méret

.- 19 13 20 8 4 64
optimdlis

Bizonytalan a

jovébeli kereslet 12 4 ? 4 4 3

A piaci verseny
nem teszi lehe- 10 7 14 8 5 44
tové

Nem vesz fel
tobb alkalma- 9 3 12 2 2 28
zottat

Nincsen ele-
gendd kiils§ 7 9 16 6 4 42
segitség

kis- és kozépvillalkozasoknak kitorési irdnyt biztosit-
hatndnak a kiilonboz6 palyazati lehetGségek, melyre
részletesen is rakérdeztiink a kérdSivben. Négy cso-
portba aggregdlva az adatokat, a ,,nem pdlydzott”-tol
a ,,tobbszor sikeresen palyazott”-ig, meg kell jegyez-
niink azt a tényt, hogy a vélaszad6k 67,88%-a egyal-
talan nem adott be palydzatot." Erdekes eredmény,
hogy mig a lemaradéknak csupan 5,38%-a adott be si-
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kertelen palyédzatot, addig a versenyképesek 12,9%-a,
ami véleményem szerint a ndvekvd aktivitdst mutatja.
Arra vonatkozéan azonban nem 4all rendelkezésre adat,
hogy mi volt a sikertelenség oka. Végezetiil szerepelt
egy olyan kérdés is, mely azutdn érdekl&dott, hogy a
valaszadé mennyire itéli sikeresnek a vallalkozasat.
Statisztikailag 1%-os szignifikanciaszinten &llithatd,
de a grafikai dbrdzoldsbol egyértelm( a tendencia: mi-
nél magasabb versenyképességi kategdridba tartozik
a vizsgalt vallalat, a vilaszad6é annal magabiztosabb.
Azonban a skala ellentétes oldaldnak vizsgélata is ér-
dekes eredményekkel szolgal. Eszerint a lemaradé és
atlag alatti véllalkozdsok tulajdonosainak 80%-a va-
lamilyen mértékben mégis elégedettek, és a véllalko-
zashoz flizott reményeket teljesiilni latjak. Ez a para-
doxon véleményem szerint feloldhatd, ha figyelembe
vessziik, hogy e csoportok rendre 70%-4t, illetve 58%-
at mikrovéllalkozasok adjdk, akik szdmadra vélhetd-
en mir a vdllalkozds felszinen maraddsa is sikernek
szamit. Mindazonaltal ennek a kérdésnek a vizsgélata
kiilon kutatast igényel. Osszességében az eredmények
alapjdn a rangsor pozitiv vége felé a nagyobb méret,
nagyobb telepiilésen taldlhaté véallalkozdsok vannak,
melyeket a tulajdonos vegyes forrasokbdl finansziroz-
va alapitott. A megkérdezést megel6z6 években vala-
milyen jelent6sebb szervezeti valtozdson esett 4t a val-
lalkozas, mely altaldban érintette a human er&forrast.
Palyazatokon igyekszik a tulajdonos részt venni, bar
gyakran sikerteleniil. Ennek ellenére tervezi vallalko-
zdsanak bGvitését, és vevsit mind nagyobb foldrajzi
teriiletr6l igyekszik gy(jteni. Végezetiil forditsuk meg

12. tdbldzat

A diszkriminanciaanalizis eredményei

Feltételezett csoportba tartozas
Eredeti Lemaradok ai:ilt&ilgk Atlagosak fe?ettl:ligk Yg::slg; Osszesen
lemaraddk 41 15 13 10 9 88
atlag alattiak 25 20 15 16 14 920
atlagosak 26 11 24 13 15 89
a atlag felettiek 15 10 13 21 26 85
versenyképesek 7 4 6 14 50 81
be nem sorolt esetek 12 4 6 2 4 28
lemaraddk 46,6 17,0 14,8 11,4 10,2 100,0
atlag alattiak 27,8 222 16,7 17,8 15,6 100,0
% atlagosak 29,2 12,4 27,0 14,6 16,9 100,0
atlag felettiek 17,6 11,8 15,3 24,7 30,6 100,0
versenyképesek 8,6 4,9 7.4 17,3 61,7 100,0
be nem sorolt esetek 429 14,3 21,4 7,1 14,3 100,0
VEZETESTUDOMANY
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13. tdbldzat
A diszkriminanciaanalizis
besorolasi pontossaga

Besorolas pontossag Db Megoszlas
Helyesen besorolt véllalatok szdma 156 36,03%
1 kategéria tévedés 132 30,48%
2 kategdria tévedés 86 19,86%
3 kategoria tévedés 43 9,93%
4 kategoria tévedés 16 3,70%
Osszes besorolt vallalat 433 100,00%

a kérdést: Ha ismernénk egy véllalkozdsnak a fenti
kérdésekre adott vilaszait, akkor mekkora pontossag-
gal tudniank megjeldlni, hogy melyik versenyképes-
ségi csoportba tartozik? Masképpen megfogalmazva,
a vizsgalt ismérvek alapjan mennyire markdnsan kii-
Ioniilnek el a csoportok egymastél? Az elemzéshez a
diszkriminanciaanalizis nyujt segitséget. A 8. tdbldzat-
ban szerepld, legalabb 10%-os szignifikanciaszinten
szignifikans kapcsolatot mutaté ismérvet felhasznalva
a 12. tdbldzatban ldthat6 eredményeket kaptam.

Amennyiben véletlenszertien sorolndnk be a meg-
figyelt egységeket az egyes csoportokba, tgy 20%
eséllyel taldlndnk el a helyes csoportot. A 10 vizsgalt
ismérv segitségével a diszkriminanciaanalizis a valla-
latok 36%-it sorolta be helyesen, ami alig jobb ered-
mény. Megvizsgaltam a tévedés mértékét is, melyet a
13. tablazat foglal dssze.

A program az esetek mintegy 30%-aban egy katego-
riat téved, kozel 20%-aban kett6t, és mindossze 14%-
dban 3 vagy anndl tobb kategériat. Ez alapjan tehat az
esetek kétharmaddban helyesen vagy legfeljebb egy
kategéria tévedéssel sikeriil besorolni a vallalatokat.
Mindezek alapjan megéllapithatd, hogy a tiz emlitett
vizsgélati szempont alapjan csak tendencidkrdl beszél-
hetiink, és nem kiiloniilnek el a véllalkozasok kell6en
egymast6l ahhoz, hogy nagy biztonsdggal meg lehes-
sen josolni versenyképességiiket. Véleményem szerint
ugyanazzal a problémaval dllunk szemben, mint a fak-
toranalizis kapcsan: a kérd6iv kérdéseivel nem sikeriilt
kell6en megragadni a héttérben meghiz6dé osszefiig-
géseket, amire a statisztikai tesztek tjra és djra figyel-
meztetnek is. Pozitivan megfogalmazva: a valé vildgot
bonyolultabb 6sszefiiggések szovik 4t annél, minthogy
10 ismérv és egy 5 fokozatu skdla leirhatna.

Osszefoglalas

Jelenmunkdmban avillalkozdsok versenyképességének
mérésére tettem kisérletet. A versenyképességet mint a
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piaci versenyben val6 pozicidszerzés, illetve helytallas
képességét hatdroztam meg, méréséhez elméleti keret-
nek a Porter-féle gyémantmodellt valasztottam. Mun-
kam sordan a PTE-KTK és az NKTH 2006-ban lezajlott
kozos kutatdsabol szarmaz 502 f8s reprezentativ min-
tat hasznédltam. Az elemzés célja alternativ mérési Ut
keresése, mely a mar nagy szdmban meglévs orszagos
szintdl indexek és az egyetlen magyar véllalati szint(i
versenyképességi index mellett mis mddszertani Gton
kivant hasonl6 célokat elérni. A kutatds djdonsagtartal-
ma kétirdnyu: egyrészrdl egy kidolgozott és gyakran
hivatkozott elméleti modellt probal reprodukalni, mas-
részr6l mindezt dontSen a KKV-szektorra alapozott
adatbézison. 8 valtoz6 segitségével, faktoranalizis fel-
hasznéldséval sikeriilt a gyémantmodell négy csicsat 4
faktor form4jdban kialakitanom. A négy faktorbdl kép-
zett 5 versenyképességi csoportot vizsgalva arra a ko-
vetkeztetésre jutottam, hogy tendencidjat tekintve ver-
senyképesebbek azok a villalkozdsok, melyek nagyobb
foglalkoztatotti 1étszdmmal miikodnek és nagyobb te-
lepiilésen taldlhatéak. E véllalkozdsokat a tulajdonos
vegyes forrdsokbdl finanszirozva alapitotta, a megkér-
dezést megel6z6 években valamilyen jelentGsebb szer-
vezeti valtozason esett at a vallalkozas, mely dltaldban
érintette a human erdforrast. Palydzatokon igyekszik a
tulajdonos részt venni, bar gyakran sikerteleniil. Ennek
ellenére tervezi véllalkozasanak bdvitését, és vevdit
mind nagyobb foldrajzi teriiletrdl igyekszik gy(jteni.
Azt is meg kell jegyezni, hogy a vizsgalt szempontok
alapjan a véllalkozasok nem kiiloniilnek el kellGen ah-
hoz, hogy a vdlaszok ismeretében nagy biztonsaggal
meg lehessen hatdrozni, pontosan mely kategoridba tar-
toznak. Jelen kutatds korlatai és fejlesztési lehetGségei
sokrétiiek. Az indexképzés fontos mozzanatit képezd
faktoranalizis tesztjei tobb esetben nem sokkal 1épték
tdl az elfogadési kiiszobértéket. Ez azonban az alap-
adatokbdl kovetkezik, kezelésére nincs nagyon lehetd-
ség. A tovabbi kutatdsok f6 csapdsirdnya lehet egyrészt
egy olyan adatfelvétel, amely a véllalati mikoddés tobb
tényezdjét képes megragadni, masrészt pedig olyan in-
dexképzési modszertan kidolgozésa €s tesztelése, mely
az index egyes alkotdelemei kozotti ardnyeltolédasokat
megfeleld stlyok alkalmazdsaval korrigdlja ezaltal le-
het&vé vilik drnyaltabb kép kialakitdsa a vizsgalt valla-
latokrél. El6re nem lehet megjdsolni, hogy ez segit-e az
utolsé probléman, amelyre a diszkriminanciaanalizis
hivta fel a figyelmet: dacéra a kereszttablas lekérdezé-
sekben mért szignifikans osszefiiggéseknek, a verseny-
képességi csoportok nem kiiloniilnek el kelléen ahhoz,
hogy néhany alapadat ismeretében egyértelmiien, nagy
biztonsaggal meg lehessen becsiilni a vdllalatok ver-
senyképességi csoportokba tartozasat.
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Labjegyzet

I A kutatdst az OTKA NK 69283 témaszamu pdlyézata finanszi-
rozta, kdszonet a timogatasért.
A tervez§ véllalkozot (planning mode) a proaktiv és reaktiv vi-
szonyulds az iizleti lehetGséghez, ragaszkodds a profilhoz, haté-
konysagi és novekedési célok, hosszd tdvi szemlélet, globdlis
megkozelités jellemzi, f6 veszélye a lassu reagélds. Az alkalmaz-
kodé vallalkozét (adaptive mode) a reagald viszonyulds az iizleti
lehetGségekhez, folyamatos profilvaltds, rovid tavi szemlélet,
komplex, dinamikus kornyezet jellemzi, f6 veszélye a szétapré-
z6dds. A céltudatos véllalkozot (entreprenurial mode) a proaktiv
viszonyulds az iizleti lehetGségekhez, viszonylag stabil profilon
beliili valtozatossdg, novekedési célok, hosszi tavi perspektiva,
hatdrozott, 6sszpontosité kozelitésméd jellemzi, f6 veszélye a
rosszul azonositott alapprofil.
A ,regiondlis”, ,,orszdgos”, ,,nemzeti” kifejezéseket hasonlé ér-
telemben haszndlom: mint a véllalati szintnél nagyobb egységek
megjelolését.
Ilyenek példaul az alacsony munkaer6koltség, a kedvezé makro-
gazdasdgi mutatok vagy éppen a tdmogaté kormdnyzati beavat-
kozds.
Sokat emlegetett nehézség a laposabb szervezeti-, a kevésbé 0sz-
szetett tulajdonosi- és termékstruktira, a korldtozott forrasbevo-
nasi lehetSség, a diverzifikdcid hidnya stb. (Jelen 1995).
A viltoz6 képzésének modszertandt az 1. szdmi melléklet tar-
talmazza.
Megjegyzendd, hogy az innoviécié egyik faktor esetében sem
éri el a +/-0,6-0s értéket, amelyet én az innovacié mint az
egész modellt 4thaté tényezs jelének értelmezek. Amennyiben
ugyanis kiilon faktorként, vagy valamely faktor markdns tagja-
ként jelenne meg, tgy vagy kiilon 6todik csticsként, vagy vala-
mely mér meglevd csicspont egy elemeként lehetne interpre-
talni. gy viszont az eredeti porteri elméletnek jobban megfelel.
Elméletileg lehetséges, hogy az innovdcié elhagydsdval jobb
statisztikai eredményekre jutndnk, ezért ellendrzésképpen el-
végeztem a Cronbach-alfa tesztet, mely megerdsitette, hogy az
innovécids tényezs$ elhagydsa gyengitené a faktor magyardzo-
erejét.
A statisztikai szoftver (SPSS 14) a faktorok szdmitdsakor mar
standardizalta az értékeket.
A csoportositds alternativ médon klaszteranalizis segitségével is
elvégezhetS. Ennek eredményeképpen az ,.dtlag alattiak” és az
»atlagosak”™ csoportja Iényegesen szélesebb lenne, mig a legfels
»versenyképesek” csoportja megfelezGdne. Ezen eredmények a
szerz6nél kérésre rendelkezésre dllnak.
A Cramer-mutaté a x*> préba egy mddositott viltozata,
nullhipotézise szerint a kereszttdbldban az elemek véletlensze-
riien helyezkednek el. Amennyiben szignifikdns kapcsolatot tu-
dunk kimutatni, Ggy a nullhipotézist elvetjiik.
A kérdés megfogalmazdsa dltaldnos volt, és amennyiben pozitiv
vélaszt kaptunk, akkor kérdeztiink rd részletesebben, hogy mi-
lyen médon és milyen teriileten.
Az elemzés alapjaul szolgdlé tdbldzatokat és grafikonokat a 2.
szamu melléklet tartalmazza.
Ez az eredmény egybevdg az adatbézis kordbbi felhasznaldsabol
késziilt publikdciok eredményével, miszerint a kiilfoldi tulajdo-
nos ténye és a vdllalkozds teljesitménye kozott nem allapithatd
meg egyértelm( kapcsolat (Szerb, Dezsériné 2007).
14 A tendencia itt is érzékelhets: a lemaraddk 75,27%-a, mig a ver-
senyképeseknek ,,csak” 62,37%-a nem élt a lehetGséggel.
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15 Tekintettel arra, hogy a megkérdezettek jelentSs része kis méreti
vallalkozas, kiilon hangsulyoztuk, hogy példa lehet a vallalkozas
szamdara kulcsfontossagi emberek felvétele vagy elbocsatésa il-
letve Uj vezetdi szint 1étrehozdsa,megsziintetése.

16" Az intervallum meghizésa onkényes. Mindkét részvéltozé ese-
tében azt fejezi ki, hogy ,,Nincs egytittmikodés”, ,, Csak egyféle
egylittmiikodés van” és ,,Tobbféle egyiittmiikodés van”.

17 Two Step Klaszter elmzést végeztem ( Chiu et al. 2001), amely-
nek eldnye, hogy a klaszterek szdma az elemzés sordn alakul ki.
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A kovetkezSkben a faktoranalizisben haszndlt valtozéknak a kérdGivben szereplS kérdésekbdl torténd szar-

222

maztatasat mutatom be. Az eredeti valtozok a kérd6ivben:

1. szdmii melléklet

z. 2z

Vizsgalt szempont

222,

Kérdés a kérdéivben

Lehetséges vilasz

Tényezdelldtottsdg

A villalkozés vagy jogelddje alapitdsanak

Pénziigyi forrdsok

kedési céljait megvaldsitsa?

Tudasbazis ] Ev
éve
Jelenleg a vallalkozds pénziigyi forrdsai
elegenddek-e ahhoz, hogy fejlesztési, nove- | Igen/nem

Elhalasztja-e a fejlesztést, ameddig elegen-

dé belsé forras halmozddik fel?

Human er&forrasok

On mennyiben ért egyet: a vallalkozas no-

vekedését akadélyozza a képzett szakembe-

rek hidnya?

5 fokozatu Likert-skala

Tdmogatd és kapcsolodo ipardgak, klaszterek

Villalati egyiittmkodés

Az aldbb felsoroltak koziil a vallalkozas
mely gazdaségi egyiittmiikodésben vesz
részt vagy szerepel tagként?

Beszallitéi haldzat; beszerzési tarsulds;
konzorcium; stratégiai szovetség; szakmai
szovetség, franchise; klaszter

Szervezetek kozotti egylittmikodés

Milyen més szervezetekkel és milyen
gyakorisdggal mikodott egyiitt a vallalko-

z4s kozvetleniil az innovacié megvaldsitdsa

érdekében a 2003-2006-0s idGszakban?

Megrendeld, vallalatcsoporton beliili part-
ner, beszallitd, versenytdrs, felsGoktatdsi
intézmény, dllami kutatékozpont, kiilfoldi
véllalkozds, kamara, helyi vdllalkoz4s-
fejlesztési szervezet, technoldgiai park,
innovécios tigynokségek

Keresleti feltételek

Hazai keresleti feltételek

A székhely telepiilés régidja

Magyarorszagi régiok

Villalati stratégia, szerkezet és rivalizdlds

Villalati stratégia

Uzleti beszamol6 adatai 2003-2006 kozétt,
adott év december 31-én — értékadatok ezer

forintban

Teljes munkaid&ben foglalkoztatottak
szama (f6)

Ertékesités nett6 drbevétele (E Ft)

Az arbevétel milyen mértékid novekedését
tervezi a kovetkezs 3 évben, szdzalékban?
(éves novekedés)

0; 1-5%; 5-10%; 10-25%; 25-50%;
50-100%; 100% felett

Vizsgalt szempont

ps

Kérdés a kérddivben

Lehetséges valasz

Az On villalkozasanal alkalmazottak
szdmaban milyen b&viilést tervez, f6ben?
(kovetkez6 3 évben Gsszesen)

Csokkenés; 0 f6; 1-3 £6; 4-5 £6; 6-10 {3;
10-19 £6; 2040 6; 50 6 felett

Innovdcio

Innovacids aktivitas

A 2003-2006 kozotti id6szakban vallal-
kozdsa az aldbb felsoroltak koziil milyen
tevékenységeket és milyen intenzitdssal
végzett?

Részteriiletek: Uj termék/szolgaltatés be-
vezetése, meglevs javitdsa; dj technologia
bevezetése, meglevd tovéabbfejlesztése;

Uj szervezeti-vezetési rendszer kifejleszté-
se, meglevd rendszer tovabbfejlesztése!';
Uj piac kutatdsa, meghdditasa.

Nem; igen, de nem tdl intenziven; igen;
igen, nagyon intenziven (minden egyes
részteriiletre kiilon-kiilon lehetett valaszt
megadni)
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A modell alapvdltozdi

Tekintettel arra, hogy a valtozok kiilonbozd skalan mértek, valamint figyelembe véve azt, hogy a valtozék
egy része (példaul az arbevétel alakuldsara vonatkozo valtozok) a multban megfigyelt eseményeket is és a jovore
vonatkozé terveket is mérnek, sziikséges a valtozok Osszevondsa. Az Osszevonast klaszteranalizis, illetve tartalmi
elemzés segitségével hatdroztam meg.

A vdllalkozds pénziigyi kildtdsai:
A véltozot két kérdés felhaszndlasaval képeztem.

22,

Kérdéivben szerepld kérdés Lehetséges valasz Transzformacios szabaly és az dj valtozok

Jelenleg a vallalkozas pénziigyi forrdsai elegen-
d&ek-e ahhoz, hogy fejlesztési, novekedési céljait
megval6sitsa? Igen/nem

Ha: * nem elegenddek a pénziigyi forrdsok, és emiatt
elhalasztja a beruhdzdsokat — rossz;
* nem elegendSek a pénziigyi forrdsok, de nem
halasztja el a beruhdzdsokat — bizakodo;
* elegenddek a pénziigyi forrdsai — jo

Elhalasztja-e a fejlesztést, ameddig elegendd belsé
forrds halmozddik fel?

Képzett szakemberek hidnya:
A valtoz6t egy megleve kérdés alkalmas atkédolasaval hoztam 1étre:

Kérdéivben szereplé kérdés Lehetséges valasz Transzformacios szabaly és az 1j valtozok

On mennyiben ért egyet: Maximaélisan
a vdllalkozas novekedését akaddlyozza | Nagyobb részben komoly probléma

a képzett szakemberek hidnya? Kozepesen * kicsit vagy kdzepesen —  probléma
Kicsit * egydltalin — nem probléma
Egyaltaldn nem

Ha: » nagyobb részben vagy maximalisan —

Egyiittmiikodés mds szervezetekkel:
A viltoz6t két valtozé aggregélasaval és dtkddoldsdval hoztam 1étre:

Kérdéivben szerepld kérdés Lehetséges valasz Transzformacids szabaly és az uj valtozok

Besz4llit6i haldzat;

Az alabb felsoroltak koziil a véllalkozds mely | beszerzési tarsulds;

gazdasagi egyiittmikodésben vesz részt vagy | konzorcium; stratégiai szovetség;
szerepel tagként? szakmai szovetség,

franchise; klaszter

1. Az igen/nem (1/0) vélaszok dsszeaddsdval
technikai véltozét képeztem.

2. A0 és 1 értékeket valtozatlanul hagytam,
a 2 és anndl nagyobb értékeknek 2-es
értéket adtam.

3. A két technikai valtozé — mindegyik [0; 2]
intervallumon értelmezett — Osszeaddsdval
Osszetett valtozot kaptam, melynek értékei
[0; 4] intervallumon értelmezettek'°.

Megrendeld,

véllalatcsoporton beliili partner,
beszallit6, versenytars,

felsGoktatési intézmény,

allami kutat6kodzpont,

kiilfoldi vallalkozas, kamara,

helyi vallalkozésfejlesztési szervezet,
technolégiai park,

innovécios tigynokségek

Milyen més szervezetekkel és milyen
gyakorisdggal mikodott egyiitt

a véllalkozds kozvetleniil az innovacié
megvaldsitdsa érdekében

a 2003-2006 kozotti idgszakokban?

Keresleti index:

A vialtozot Reiff, Zsibok (2008) eredményei alapjan hoztam létre. Egy régié/megye keresletét a relativ (or-
szagos étlaghoz viszonyitott) drszinvonaldval becsiiltem, és ehhez felhaszndltam a szerzdk 4ltal kdzolt megyei/
regiondlis szint({ relativ arszinvonaladatokat. Ez alapjan keresleti indexet tudtam rendelni a vallalkozés székhelye
megyéjéhez/régidjahoz.

Arbevételtrend:

Elemzésem alapjat az arbevétel és lejjebb a 1étszam esetében is az adja, hogy minden egyéb feltétel valtozat-
lansdga mellett a versenyszitudcidhoz jobban alkalmazkodé (tehét versenyképesebb) vallalat képes drbevétel- és/
vagy létszamnovekedését fenntartani, mig a nagyon erds verseny ennek ellene hat. Ezzel attételesen kivantam
megragadni a ,,Vallalati stratégia, szerkezet €s rivalizalds” harmas Osszefiiggését.
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A viltozot két valtozoé felhasznélasaval klaszteranalizis!” segitségével képeztem:
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A kérdGivben szerepld kérdés: » Uzleti beszamol6 adatai 2003-2006. év december 31-én — ezer forintban.

* Az arbevétel milyen mértékid novekedését tervezi a kovetkezd 3 évben (%)?

A klaszteranalizis eredményeként 4 klaszter jott létre:

Arbevétel novekedése 2003-2006

Klaszterelemek sziama

N > 3 Osszesen
Csokkenés 132 0 54 186
Readlértéken nem valtozik 76 0 38 114
Redlértéken kismértékben nd 0 42 51 93
Nagymértékben nd 0 52 52 104
Osszesen 208 94 92 103 497
Arbevétel tervezett novekedése
Csokkenés 40 0 23 63
Redlértéken nem véltozik 168 0 80 248
Redlértéken kismértékben né 0 81 76 0 157
Nagymértékben ng 0 13 16 0 29
Osszesen 208 94 92 103 497
Haldokl6k Novekvok Optimistak Piacvesztok
Létszdmtrend:

A viltozot két valtozé felhaszndldsdval klaszteranalizis segitségével képeztem:
A kérd6Sivben szerepl kérdés:  Uzleti beszamolé adatai 2003—2006. év december 31-én — ezer forintban.

+ Az On villalkozasanal alkalmazottak szdmédban hany f6 boviilést tervez?
A klaszteranalizis eredményeként 4 klaszter jott 1étre:

Létszamnovekedés 2003-2006 (£f6) Klaszterelemek szima Osszesen
1 2 3 4
Csokkent 93 17 0 0 110
0 f6 187 22 0 0 209
1-3 16 81 23 0 0 104
4-5 18 0 4 0 25 29
6-10 6 0 0 2 17 19
10-19 f§ 0 0 5 14
2040 f6 0 0 9 13
50 6 felett 0 0 2 4
Osszesen 361 66 18 57 502
Az alkalmazottak szimaban milyen bgviilést tervez a kovetkezd 3 évben?
Csokkenés 11 0 0 1 12
0 f6 238 0 0 29 267
1-3 16 112 0 0 22 134
4-516 0 34 4 5 43
6-10 f6 0 21 8 0 29
10-19 f§ 0 1 0
20-40 fg 0 5 0
50 f6 felett 0 0 0
Osszesen 361 66 18 57 502
Stagnalék Novekvok Tart. novekvék | Visszaes6k
VEZETESTUDOMANY
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Innovdcids aktivitds:
A véltoz6t két valtozé aggregélasaval és dtkddoldsdval hoztam 1étre:
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P

Kérdéivben szerepld kérdés

Lehetséges vilasz

Transzformacios szabaly és az j valtozok

A 2003-2006 kozotti idGszakban
vallalkozdsa az alabb felsoroltak koziil
milyen tevékenységeket és milyen
intenzitdssal végzett?

javitésa;
Uj technolégia bevezetése,
meglevd tovéabbfejlesztése;

tovabbfejlesztése;
Uj piac kutatdsa,
meghdditdsa.

Uj szervezeti-vezetési rendszer
kifejlesztése, meglevs rendszer

Uj termék/szolgéltatds bevezetése, meglevé | 1.

2.

3.

A Nem/igen, de nem tidl intenziven/Igen/
Igen, nagyon intenziven [0; 4] vdlaszok
Osszeaddsdval technikai véltozot képeztem.
A 0 és 1 értékeket valtozatlanul hagytam, a
2 és anndl nagyobb értékeknek 2-es értéket
adtam.

0 — nincs innovacio,

1 — volt innovécio,

2 — aktiv innovdcids tevékenység

10.00% —

0.00%

5.

100.00% —

90,00%

80,00%

T0.00% —

60,00%

7. dbra: Volt-e barmilyen szervezeti valtozas

20,00% —

000% — —— [ —

0,00%

100,00%

3. dbra: A vallalkozas mérete

lemaradok

atlag alat-
tiak

Cmike  Wks Wkozepes

atlagosak atlag felet- ver-
tiek

senyképes

dbra: A székhely telepiiléstipusa

24 22

lemearaddk alagalat -  aflagosak aflagfelet - wver-
tiak tiek senyképes

az elmult 3 évben?

87 88 86 78 ' 85

I
lemaraddk,

atlag alat-
tiak

atlagosak atlag felet- ver-
tick

senykepes
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2. szdmu melléklet

4. dbra: A vallalkozas f6 tevékenysége

100.00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0.00% —

0 var

lemaradak

= 14

T

atlag alat - aflagosak atlagfelet-  verseny-
tiak tiek kepesek
W épitdipar B kereskedelem, jad ] szillashely, vendég
tés latas

W =il s, raktarozds Sl ingatlan, gacdasani

100,00%
90,00%

BOOO%

70,00%
B0,00%

50,00% ——

4000% —

30,00%
20,00%

163

10,00% ——

0.00%

lermaraddk

6. dbra: Az indulé toke forrasa

68 64 65
49

I T
dtlagalat - dfagesak

Atlag felet - ver-
tiak tiek

seryképes

8. dbra: Volt-e jelentés humanerdforras-valtozas

az elmult 3 évben?

100,00% —
« I W .
B0.00% —

oo .
79 5 a9

lermaraddk

|
Atlag alat- Aflagosak dtlag felet- s
tiak tiek senykepes
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9. dbra: Novekedett-e a szervezeti rendszer
az elmult 3 évben?

100,00%
= EEE
BO,00%
70,00%
60,00%
50.00%
40,00% 1|84 Fei —82—75—39—
30,00% 1 |
20,00%
10,00%
0,00% e e ==
lemaraddk atlag alat - dagosak atlogfelet - ver-
tiak tiek seryképes
11. dbra: Palyazati aktivitas
100,000
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tiak tiek senyképes
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13. dbra: Milyen korben tervezi névelni
eddigi vevokorét?
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10. dbra: Bevaltotta-e a vallalkozas
a hozzafizott reményeket?

100.00%
80.00%
BO.00%
T0.00%
B0.00%
50.00%
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12. dbra: Tervezi-e a vallalkozas novekedését
a kozeljovében?
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NEMETHNE P4l Katalin

JELENTESEK A FRONTVONALBOL —
VERSENY ES VERSENYKEPESSEG
VALLALATI MELYINTERJUK TUKREBEN

A GKI Gazdasagkutaté Zrt. 2007 folyaman a Gazdasigi Versenyhivatal Versenykultiira Kézpontja meg-
bizasabdl végzett kutatast annak vizsgalatara, hogy kimutathaté-e osszefiiggés a nemzetgazdasagi agaza-
tokban foly6 verseny erdssége és az agazatok vallalatainak versenyképessége kozott. A cikk elsé részében
(Vezetéstudomany, 2008. jinius) a GKI régebbi vallalati felméréseinek a kutatias szempontjait szolgilé
atvizsgalasat mutatta be. Ennek soran azt talaltik, hogy gyenge kapcsolat van a valaszadé vallalatok ver-
senyképessége és az altaluk tapasztalt verseny erdssége kozott. A masodik részben a kutatas soran folytatott

empirikus kutatas tapasztalatait tirja a szerzé az Olvaso elé.!

Kulcsszavak: versenyképesség, versenyképesség-kutatis, Magyarorszag

Az adatgytijtést azzal kezdtiik, hogy néhany ipardgban
vallalati interjat készitettiink a versenyviszonyokrol és
az azokhoz valé alkalmazkodasrol. A kivélasztott 4ga-
zatok olyanok voltak, ahol a verseny kordbbi ismerete-
ink szerint nagyon éles:

* nem fém 4dsvanyi termékek gyartisa: 6 cég,
* épitdanyag-kereskedelem: 6t cég,

* ingatlaniigyletek: hat cég,

* szoftverfejlesztés és tandcsadds: ot cég.

A sajatos versenypozicidjuk miatt kizartuk a multi-
naciondlis nagyvallalatokat és a mikrovallalkozdsokat.
Olyan cégeket kerestiink, amelyek annak a piacnak,
ahol mikodnek jelentds, de nem domindns szerepldi.
A vallalatok kivélasztdsa véletlenszertien tortént.

A nem fém asvanyi termékek gyartasa (1ényegében
a régi épitGanyag-ipar kategéridnak megfelel§ tevékeny-
ségek) teriiletén a piacot els§sorban Magyarorszag jelenti,
mert ezek a termékek tobbségiikben érzékenyek a szalli-
tasi tdvolsagra. A vevek jellege szerinti piacot a lakossag
és a tovdbbfelhaszndlo véllalatok jelentik. A véllalatok 6
vésarl6i a véllalkozdsok, kozintézmények. A téglagyartd
termékeit inkdbb a lakossdg veszi. A relevans piaci sze-
repldk szdma 4-40 kozott ingadozik, az igazi veszélyt a
kiemelkedd nagysdgu és t6keerejd vallalatok és a multik
jelentik a piacon: az er6folénnyel, a t6keerGvel, a marke-
tingkapacitdssal. A verseny targya a cégek megitélésében
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kiilonbozs. Négy cég szerint az drakban és a kapcsol6-
dé szolgéltatdsokban versenyeznek versenytdrsaikkal.
Akapcsolatok is fontosak a munkak megszerzésénél. Két
cég véleménye ettdl eltérd. A betongyartd cég szerint az
drakban nincs verseny, mert mindegyik nagyobb véllalat
kozel azonos fejlettségi szinten van. A téglagyarté cég
szerint pedig olyan alacsony a kereslet, hogy az 6nkolt-
séghez kozeli szinten kell értékesiteniiik. Ennél alacso-
nyabbra mar nem tudnak menni. Csak a technoldgia, a
termékmindség és a magasabb esztétikai érték eldallita-
sdval tudnak versenyezni.

Az épits- és épitdanyag-ipar teriiletén dolgozé tar-
sasdgok tobbsége extenziv, piacndveld stratégiat foly-
tat. A forgalom novelésével igyekszik jovedelmezdsé-
gét szinten tartani. Ennek a kereslet szab gatat, mert
ugy tlinik, kapacitdsaik (humén és eszkoz) elbirjdk az
évi 10-20%-os novekedést.

A tisztességtelen verseny eszkozeinek széles palet-
tdja gy(lt Ossze.

e A piacvezet§ €s piacot uralé cég szerz6désben
kotelezi nagyobb partnereit, hogy a maximélis
jutalék eléréséhez egy adott funkciéra alkalmas
termékbdl az § termékein kiviil csak egyetlen mds
gyart6 altal elGallitott terméket forgalmazzon. Ez-
altal a keresked§ dontése, hogy ki lesz a masik

szerepld, akit beenged a piacra.
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* Az 6nkormanyzati megrendelések esetében a kor-
rupcié és a bardti kapcsolatok jelent8s szerepet
jatszanak.

* ,Meg kell venni a munkat” — mondta eufemiszti-
kusan az interjualany. Ez a megrendelés megszer-
zéséhez sziikséges csuszopénzek kifizetését je-
lenti ,,zsebbe”, a dontéshozéknak. Minél nagyobb
a megrendelés, anndl nagyobb hdnyadot kérnek
igy. Az egyes autdpdlya-szakaszokra un. lobbi
csapatok vannak, amelyek a vamot beszedik. Az
onkorményzatokbdl kivdlnak emberek és druljak
a kapcsolataikat.

* Gyakori a tervez8k jutalmazdsa abban az eset-
ben, ha az § termékeikre készitik el a tervet. Bar
ez jogszabdlyellenes (nem szerepelhet a tervben
konkrét gyartd, illetve markanév megjelolése), az
épitési engedélyezési eljards sordn ezt senki sem
kéri szdmon a terveztdl.

* Egyes villalatok megfenyegetik a vevGiket a kap-
csolt termékek korldtozasaval: megvonjak t6liik e
specidlis termékeket, amennyiben nem télitk va-
séaroljdk az alapanyagokat.

* Jellemz§ a piacra a szdmlaadds elmulasztasa és a
vamcsalds is, de ezek ma mar kevésbé elterjedtek
és ritkdn alkalmazottak.

Az épitéanyag-kereskedelemmel foglalkozé valla-
latok is tobbségiikben hazai piacon miikddnek, kivéve
a faipari kereskedelemmel foglalkozoékat. A faipar cél-
piacai: Olaszorszag, Ausztria, Németorszdg, Hollandia,
Gorogorszag. A vevdk szerint az épitGanyag-kereske-
dék 80%-ban a lakossadg felé, a faipari vallalkozasok
tobbségében a vdllalatoknak értékesitenek. A verseny
targya és terepe valtozatos az épitGanyag-ipari cégek
esetében. Az drversenyt egyik cég sem emlitette. Tech-
nolégidban, mindségben, szdllitasi feltételekben verse-
nyeznek. Az épitGanyag-kereskedSk fizetési politikdja
vagy az azonnal fizetés, vagy a 8-30 napos, hataridGs
fizetés. Aki meg tudja tenni, mert b6ven van vevdje,
az nem engedi meg a milliés tartozdsokat. Par alkalom
utdn nem 4ll széba a vevdvel. Ezzel egyiitt a szakmét
erdsen sujtjak az épitSipari korbetartozasok.

»@aondot jelent a pélydzatok utéfinanszirozisa
is, illetve a beruhdzasok inditdsa dgy, hogy a fi-
nanszirozas nem biztositott. A csddeljaras soran
kimentik a vagyonokat, és a vétlen vallalkozé
futhat a pénze utin. Pereik vannak folyamatban.
A cs6deljardsnak nincs konzekvencidja a cégve-
zet6kre. Masnap mar az egyablakos rendszerben
konnyen alapithat egy dj céget. Az allamnak
kellene rendet csindlnia, de nem nagyon tori
magét. Az Uj jogszabaly, hogy jelzdlogot lehet
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bejegyeztetni a beruhdzasra, nem érvényesithe-
t6, mert ha ezt érvényesiteni akarjak, nem kapjak
meg a megrendelést. A rendszer nem a tisztessé-
ges vdllalkozékat védi.” (Interjurészlet)

Az épitGanyag-kereskedelem teriiletén jellemzd
a forgalom volatilitdsa, aminek nem nagyon mennek
utdna a cégek a kapacitdsaikkal. Az eurdpai csat-
lakozdssal megszlint a vadmeljards, és ez kedvez$ a
kiilkeresked6 cégekre. A nemzetkozi, unién beliili €s
kiviili kereskedelemnél taldn a kiilonb6z8 szintl or-
szdgonkénti ad6zast lehetne megemliteni, ami egyes
versenytdrsaknak elényt, mdsoknak hatranyt jelenthet.
Az unids pdlydzatokon val6 részvétel vagy a til kicsi
vallalatoknak vagy a multiknak kedvez, a kozepesek
kimaradnak belGle.

A tisztességtelen verseny modszerei az épitGanyag-

kereskedelemben:

« az épitéfenyd flirészarundl nagyon erds a feketeke-
reskedelem: vampapirok szerint 30 kobméter van
egy importdrut hozé kocsin, a valdsdgban 40-45,

* nagyobb projekteknél kemény kenSpénzeket kér-
nek,

* el6fordul, hogy bizonyos cégek visszaélnek a ter-
mékek mingségével, feketén szerzik be azokat, és
markazottként adjak el, sok esetben ismét feke-
tén, szdmla, garancia nélkiil,

* épitdanyag-kereskedd kis cég szamla nélkiil érté-
kestt, teljesen nyiltan,

* technoldgia atvétele illetékteleniil,

* korrupci6 a hatésagi engedélyek megszerzésében.

Az ingatlaniigyek piaca. Ezen a piacon magyar
és kiilfoldi tulajdonban levd cégek egyardnt szerepel-
nek, a verseny éles. A cégek vagy csak lakosségi, vagy
csak iizleti igényeket elégitenek ki, egy valaszadé volt,
amelyik mindkét vevGcsoportnak dolgozott. Az ingat-
lanhasznosité szdmdra azok a versenytdrsak az igazin
vesz€lyesek, akik a kornyéken hasonld adottsdgu iroda-
hazakat épitenek. Az 4j lakasok épitése piacan a multik
tékeerdsségiik és erdteljesebb rekldmjuk miatt veszé-
lyesek, és azért is, mert Magyarorszdgon kevésbe elfo-
gadott, vagy nem ismert modszereket vezetnek be. PI.
lakdsrol lakdsra jarva szereznek iigyfelet, kizarélagos
szerz8déseket kotnek. A multik méretgazdasdgosabbak
és konnyebben jutnak bankhitelhez. A verseny targya
az ingatlanhasznosité piacén a kaucié nagységa, a fu-
tamid6 meghatdrozasa a szerz6désekben, mert az arak
kiegyenlitettek, a bérl6knek nytjtott szolgéltatdsok
mennyisége és szinvonala megegyezik. A kozvetit6k
a humdn szolgéltatasok min&ségében és a marketing-
ben versenyeznek leginkdbb, és van egy kismértékd
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arverseny is. Az ingatlanfejleszt6k a megfeleld tipusu
(kisméretd, kozepes arfekvést, j6 mindségli) ingatlan
kivalasztdsdval versenyeznek.

A tisztességtelen verseny moddszerei a szakméban a

kovetkezdk:

* A kizar6lagossag kikotése a szerzddésben nem
jogszerd, illetve tisztdzni kellene, hogy ki mit ért
alatta. Nyugaton azt, hogy a megbiz6 egy kozveti-
tével 4ll kapcsolatban, és az a kozvetits egylittmd-
kodik a tobbiekkel a megbizds miel6bbi teljesitése
érdekében, majd a jutalékon osztoznak. Nalunk
azt, hogy az egy kozvetitd magdnak akar mindent,
akdr az iizlet meghidsuldsét is kockdztatva.

* A versenytarsak ugynevezett szerz6déses médon
alkalmaznak munkatdrsakat, egy alacsony 0ssze-
get tényleg le is papiroznak, de a nagy részét fe-
ketén fizetik ki a jutaléknak.

e Néhdny versenytdrs nem valés dolgokat allit a
hirdetésekben, példdul azt, hogy aki veliik szer-
z6dik, az bekeriil az orszdg Osszes adatbazisdba
(a multikhoz is), és irredlisan rovid id§ alatt adja
el az ingatlant, illetve sajat er$ nélkiil is megszer-
vezi hitelbdl a finanszirozast.

* Az esetek 30%-aban elSfordul, hogy egy vallalat
piacvasarlasi szandékkal veszteségesen (annyira
olcsén) nevez be egy projektbe.

* A korrupcid kiilonboz6 fajtéi, illetve a tilszamla-
z4s elterjedtek ebben a piaci szegmensben.

A szoftverfejlesztéssel és tandcsaddssal foglalko-
76 cégek tobbsége hazai piacon mdkodik. A legtobb
cég dolgozik mind a lakossdg, mind a véllalkozasok,
kozintézmények piacdn. Vevdik szama 25-ig terjed.
A mobilkommunikacid terén nincs kiélezett verseny.
A beszerzések inkabb szubjektiv dontésektdl fiiggenek,
igy sokat szadmitanak a kapcsolatok. A cégek sokszor a
mar meglév rendszereiket akarjak tovédbbfejleszteni,
és nem szivesen cserélik le az egészet Gjra. A tdvoktatds
teriiletén verseny a fejlesztések terén folyik, itt erds a
multik jelenléte. A tandcsadé cégek a versenyben hosz-
szu tavu iigyfélkapcsolatokkal és rugalmas szervezés-
sel igyekeznek helytéllni.

A tisztességtelen verseny eszkozei:

* A pélyaztatas sordn pénzt juttatnak a kiirénak.
»--egy bizonyos szinten til a megrendelések
90%-a korrupciohoz kothetd. Nem johet létre az
iizlet a dontéshozo magdnjavadalmazdsa nélkiil.
Ez ajelenség a nagy cégeknek kedvez, és verseny-
torzito hatdsu.”

* A megrendel§ kérése, hogy adott céget vegyenek
be alvéllalkozénak.

VEZETESTUDOMANY
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* Igen elterjedt tovdbba a kartellezés, a piaci sze-
replSk (f6ként a kis- és kozépvallalkozasok) fenn-
maraddsuk érdekében rdkényszeriilnek az olykor
etikatlan egyiittmikodésre.

* JelentSs aranyt képviselnek a kdrbeszamlazasok.
Amig az Eur6pai Unidéban nem jon létre az egy-
séges szolgaltatoi piac (egységes adoterhek, egy-
séges piaci feltételek stb.), addig elkeriilhetetlen a
feltételek — bar legdlis — mégis versenyt korlatozo
modon torténd kihaszndldsa a cégek részérdl. Ez
a folyamat ugyancsak a multinacionalis vallala-
toknak kedvez, amelyek igy nagyobb haszonra
tesznek szert, mint a kisebbek.

* Gondok vannak a kozbeszerzési palydzatokkal.
Az esetek tobbségében mdr a palydzat megjele-
nésének pillanatdban tudni lehet, hogy ,.kire irtdk
ki a pélyazatot”. Az interjiadé ezeket életképes
Osszjatékoknak mindsiti, amiben mindenki részt
vesz, megsziintetni nem lehetséges.

* Egyes cégek nem tartjdk be a szabvanyossig ko-
vetelményeit a fejlesztés sordn, igy az altaluk for-
galmazott termék csak részben kompatibilis.

* A korrupci6 lehetSsége a Vam- és PénziigySrség
tevékenységében csokkend mértékben, de to-
vabbra is jelen van.

A négy dgazat egészérdl a 22 interji nem ad atfogd
képet. Nem is ez volt a cél. Belelattunk viszont egyes
részpiacok miikodésébe és sajatossdgaiba. Ezeket a
részpiacokat egy vagy két, esetleg harom vallalat szem-
tivegén keresztiil szemlélhetjiik.

Piacuk meghatdrozé szereplGinek szdma nagyon
valtozatos, a kereskedScégek esetében elérheti az ezer
céget, de ez kivétel, a tobbieknél 2—60 kodzotti szerepld
jelenik meg. A multinaciondlis cégek valamennyi rész-
piacon jelen vannak, és a kisebb véllalatok éltaldban
veszélyként élik meg jelenlétiiket. A cégek szamadra a
méret altaldban versenyel6nyt jelent, kivéve a sajatos
részpiacokat, ahol a specidlis tudas megel6zi a nagy-
sdgot. A multikkal val6 egyiittm(ikodés csak alvéllal-
kozéi formédban lehetséges. A kis cégek egymadssal a
cégkozi egyiittmikodés nagyon kevés formdjat mutat-
jék fel. Egyetlen cég latta ebben a jov§ lehetSségét, és
6 mar meg is indult ezen az tton. A tobbiek a szakmai
érdekvédelmi szervezeti tagsdgig jutnak el.

A piaci problémadk, a korrupcid, a nemfizetés, a kor-
betartozds leginkdbb az épitSiparra jellemzs, és valami-
vel kisebb mértékben az épitGanyag-kereskedelemre.
A tisztességtelen verseny eszkozeinek palettdja is itt a
legszinesebb. A korrupcid szinte mindeniitt az dllami és
maganszféra taldlkozasi pontjain jelenik meg. A nemfi-
zetés és korbetartozas kiindulépontja is sokszor az dllam
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(hosszu afa-visszafizetési hataridGk, beruhdzasok utéfi-
nanszirozdsa stb.). Az ingatlaniigyek és a szoftverfejlesz-
tés teriiletén kevesebb ilyen jellegli problémat jeleztek.
A korrupci6 és az alacsony szint{ iizleti mordl nagyon
megneheziti az e teriileteken dolgoz6 cégek helyzetét.

A cégek felerészben vannak magyar és kiilfoldi
tulajdonban. Vannak kozottiikk multinaciondlis valla-
latldnchoz tartozé lednyvéllalatok. Sok a kiilfoldi cég-
csoporthoz tartoz6 az ingatlanfejleszté és -hasznositd
cégek kozott. Ezek a cégek tisztan kiilfoldi tulajdonban
vannak. Az 6 piaci helytalldsuk konnyebb, mint a hazai
tulajdonu cégeké, mert az anyavéllalat tGkéje, termékei,
tekintélye mogottiik van. A cégek jellemzen belfoldi
piacokon vannak jelen (kivéve a fa kiilkereskedd cé-
get), de néhanyan mar elkezdtek kiilfoldre orientdlédni,
legf6képpen Romania és Szlovakia felé.

Az elmult hdrom év nem volt konnyd egyik cég
szdmdra sem. A sulyosbodé gazdasagi helyzet nehézzé
tette piaci helyzetiik meg6rzését. Kevesen tudtak na-
gyobb drbevételt elérni és ndvelni jovedelmezGségii-
ket. A helyzetre létszamcsokkentéssel, atszervezéssel
és kivdaréssal reagéltak.

Mindegyik cég bizonyos teriileten (Eurépaban, Ma-
gyarorszagon, a megyében stb.) versenyképesnek tartja
magét, termékeit és szolgéltatasait is. Eszkozhatékony-
sdgukat és alkalmazottaik termelékenységét jonak, jel-
lemz&en versenytarsaikéndl jobbnak tartjak. Beismerik
ugyanakkor, hogy ott, ahol a miiszaki fejlédés fontos
tényezd, a multikkal nem tudnak versenyezni.

A versenyel&nyok kozott kevesen emlitették az ala-
csony drat, sokkal inkdbb a min&séget, a j6 vevdkiszol-
gdldst, a pontossagot, a magas szinvonald szaktuddast.
Inputokért ott van verseny, ahol hidny van: vagy az
alapanyag kevés (fa, 2007-ben cement), vagy a képzett
munkaerd. Szintén a hidny mozgatja a specidlis beszal-
litok kivételezett helyzetét.

Az innovécié technikai értelemben nem minden
részpiacon egyformdn fontos, pl. az ingatlaniigyek
teriiletén alig. Nagyon jelentSs viszont az €pitS- €s
épitdanyag-ipar minden megismert részpiacin és az
IT-szektorban. A kereskedScégek esetében a marke-
tingmddszerek és a véllalatszervezés teriiletén megva-
16sulé innovdcio6 a jelentSs.

Az EU-csatlakozds ott nem hatott a piacra, ahol helyi
kis piacrél van sz, vagy ott, ahol mér korabban is nyi-
tott piac volt. Bar megdallapitottdk a cégek, hogy a csat-
lakozés elsGsorban a multiknak kedvezett, azonban nem
els6sorban a verseny élesedése a csatlakozds legfonto-
sabb hatdsa, hanem 4j szabalyok, esetleg 1j lehet&ségek
megjelenése, mds szemlélet és kultira kibontakozasa.
Természetesen sok probléma is van az unids szabalyok
illeszkedésében, ismeretében és alkalmazasaban.
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Versenykép 2007 végén
— a vallalati felmérés eredményei

A kutatds utols6 fazisdban friss, immar célirdnyos val-
lalati felmérést készitettiink a versenyintenzitds és a
versenyképesség Osszefiiggésére koncentrilva. Az al-
kalmazott médszer most is postai uton kikiildott, on-
kitoltds kérddivvel operdld felmérés volt. A kitlzott
hatarid6re Osszesen 1271 értékelhet§ valasz érkezett,
szerencsés modon olyan eloszldsban, hogy minden ko-

rabban vizsgalt d4gazat most is kiilon elemezhet6 volt.

A mintavételi keret meghatdrozasanak kiindulépont-
ja — hasonldéan a korabbi felmérésekhez — most is a
Kozponti Statisztikai Hivatal altal Osszeallitott, a
jogi személyiségi vallalatokat tartalmazé listdja volt.
A keretbdl toroltik — sajndlatosan egyenlStlen ver-
senyhelyzetiik miatt — a 10 6 alatt foglalkoztat6 cége-
ket. Most sem szerepeltek a vizsgalt szektorok kozott
a pénziigyi szolgéltatasok, a kozigazgatas, a kotelezd
tarsadalombiztositds, az egészségiigy és szocidlis el-
latas. A mintavételi keret elemeibdl — a nemzetgazda-
sdgi 4dgak és a foglalkoztatott 1étszam alapjan képzett
csoportok szerinti — ardnyos rétegzés mellett valasz-
tottuk ki a véletlen mintit. A minta elemszdma 7000
volt. A vélaszadasi ardny 18%-os, ami kiemelked&en
j6 a hasonlé véllalati kutatdsok hazai gyakorlatdban.
A felmérés sordn valaszad6 cégek reprezentdljak — fog-
lalkoztatdsi szempontbdl — az alapsokasag 7,4%-at.

A vélaszmintdban a mikro- (azaz 20 f6 alatt fog-
lalkoztatd) véllalatok alul-, a kozepes méretd (azaz az
51 és 250 {6 kozott foglalkoztatd) és a nagyvéllalatok
kissé tilreprezentaltak. A minta bels6 szerkezetének
ez a ,hidnyossdga”, azaz a valésidgos ardnyoktdl vald
eltérése az alkalmazott elemzési technikdkkal jorészt
korrigélhato.

A felmérés sordn elemzett f6bb csoportok véilasz-
mintabeli eloszl4sat az 1. tablazat foglalja 6ssze.

A versenyképességi csoportok kialakitdsi médja a
kovetkezd volt: a megfelel§ kérdésre adott valaszok
alapjan sorba rendeztiik a cégeket, az els6 helyre a
legversenyképesebb termékstruktirat felmutatét, az
utolsé helyre a legkevésbé versenyképessel rendel-
kez6t tettiik. E rangsor alapjan négy, megkozelitleg
azonos elemszamu csoportba rendeztilk a vélaszadd
véllalkozdsokat.

A verseny intenzitisa

A piaci helyzet els§ jellemzGjeként attekintettiik az
exporthanyadok alakuldsat. A vélaszadok dtlagosan
19%-ot jeleztek. A méret szerinti bontds azt mutatta,
hogy az 51 és 250 f6 kozotti kozépvallalatok arbe-
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1. tdbldzat

A vallalati felmérés eredményei alapjan képzett csoportok eléfordulisat jellemzé mutatok

Forras: GKI Zrt. felmérése

2R e A A valaszadék A valaszadok
Csoportosité ismérv Kategoriak , .
szama megoszlasa (%)
Allami t5bbségii 95 8
Tulajdonosi hattér Belfoldi magén tobbségi 955 79
Kiilfoldi tobbség 160 13
0% 659 64
Az export részardnya az 1-25% 203 20
Osszes arbevételbdl 26—-50% 54 5
50% felett 114 11
1. csoport 210 25
2. csoport 210 25
Versenyképesség
3. csoport 210 25
4. csoport 208 25

A tablazat helyes értelmezéséhez célszerd szem el6tt tartani, hogy nem minden cég volt besorolhaté minden
szempont szerint, igy a kategéridk 1étszama nem mindig adja ki a vadlaszaddk teljes szamat.

vételében volt a legnagyobb (24%) a kivitel ardnya,
ezt a nagyvallalatok kovették 20%-kal. A tulajdonosi
csoportok koziil — nem meglepéd médon — a kiilfoldi
tobbségtiek ugrottak ki (35%), mig az allami tobbségi
tulajdonban 1év&k korében szinte ismeretlen az export
(3%). Az els6 bontasok nem sok meglepetést hoztak, a
kozépvallalatok és a kiilfoldi tobbségi tulajdonban le-
v&k voltak a legnagyobb export6rok. Meglepd, hogy a
nagyvdllalati exporthdnyad kisebb lett, mint a kdzép-
véllalatoké, ez a nagy multicégek mintabeli hidnyabdl
fakadt.

A nemzetgazdasigi dgak szerinti bontds sem oko-
zott meglepetést. Ebbsl a szempontbdl az ipar (43%) és
a mezGgazdasag (17%) emelhet6 ki, a tobbi dgazatban
10% alatt volt a mutaté. Ez nagyjabdl a valés helyzetet
tiikkrozi, hiszen a magyar exporton beliil az utébbi évek-
ben az 4ruexportardnya meghaladta a 80%-ot. A me-
z6gazdasagon beliil az erd6gazdasagok jeleztek magas
— 50% feletti exportardnyt. Az iparon beliil a gép- és
berendezésgyartds, valamint a jarmdipar cégei voltak a
f6 exportdrok, az elébbiek 79, az utébbiak 74%-os ki-
viteli hanyaddal. Jelents volt még az export a ruhdzati
iparban (61%), valamint a kohdszat és fémfeldolgozas
dgazatban (55%). A szolgéltatédgazatok koziil kiemel-
het§ a kozuti teherszéllitas (13%), a kutatds-fejlesztés
(16%). A ,,valédi” szolgaltatdsexporton beliill domindn-
sak az idegenforgalmi, s jelentGsek az egyéb iizleti és a
szallitasi szolgéltatasok.

A versenyképességi csoportositas teljes mértékben
megfelelt a vdrakozadsainknak. Az 1. dbraigazolja azt a
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korébbi feltételezésiinket, hogy a cég versenyképessé-
ge és exportpiaci szereplése kozott dsszefiiggés van.

A vallalatok dontd tobbsége erds (azaz Kiélezett
vagy durva) versennyel talilkozott legfontosabb
piacain. MeglehetGsen magas volt azon cégek aranya,
amelyek egészen durva versenykoriilmények kozott
probéltak helytédllni. Meglehet&sen kevesen miikddtek
kevés szereplGs, mondhatni oligopolisztikus piacokon.

1. dbra
Az export aranya az értékesitésen beliil 2007-ben,
versenyképesség szerint

Forras: GKI Zrt. felmérése

1. 2. 3. 4. ‘
csoport |csoport |csoport |csoport
36,3 33,2 15 12,6
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Versenyerdsség a legfontosabb piacokon, tobbségi tulajdonos szerint

CIKKEK, TANULMANYOK

(megoszlas, szazalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

2. tabldzat

Csak néhany szereplé Atlagos erdsségii a Rl Ty B 1
versenyez verseny
Allami 33 28 30 9
Belfoldi magan 7 26 47 20
Kiilfoldi 27 54 11
3. tdbldzat
A verseny erdssége a legfontosabb piacokon, nemzetgazdasagi agak szerint
(megoszlas, szdzalék)
Forrds: GKI Zrt. felmérése
Csak néhany szerepld Atlagos erdsségii a R £ ey T £ ey
versenyez verseny
Mezbgazdasag 10 56 24 10
Ipar 11 29 50 10
EpitGipar 20 48 27
Kereskedelem 6 18 50 26
Szallitas, tavkozlés 16 9 56 19
Szolgéltatdsok 17 31 38 14

négy szabadsag, kiillondsen az aruk és szolgéltatiasok
szabad dramlésa a verseny élesedéséhez fog vezetni a
megszokott piacokon is. Ez nagyjabdl meg is tortént.
A valaszadok 13%-a taldlkozott nagyszamu dj ver-
senytarssal a belfoldi és 11%-a az exportpiacokon.
Néhany 4j versenytdrs jelent meg a cégek 43%-anak
belfoldi és egyharmadanak kiilfoldi piacain. Ugy tiinik,
az exportpiacokon okozott kisebb valtozdst a csatlako-
z4s, ami valdszinileg annak kdszonhetd, hogy a veliink
csatlakoz6 orszdgok exportdrei is — a mieinkhez hason-
I6an — tobbnyire mar jelen voltak az unids piacokon
a belépés idSpontjdban. A belfdldi piacon a legkisebb
és a kozepes cégek taldlkoztak nagyobb ardnyban dj
versenytarsakkal, az exportpiacokon nem volt ilyen
szamottevd kiilonbség. Az dllami cégek meglehetSsen
védett piacokon mozogtak mind belf6ldon, mind kiil-
foldon, koziiliikk mondtdk a legtobben, hogy nem talal-
koztak 4j versenytarsakkal. A kiilfoldiek voltak azok,
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akik leginkdbb taldlkoztak dj versenytdrsakkal — igaz,
nem nagy szamuval, csak néhdnnyal — mindkét piacon
(4. tdbldzat).

A szolgaltatészektor és az épitSipar taldlkozott a
legkevesebb 1j versenytarssal. Belfoldon a kereskedel-
mi cégek, exportpiacokon az iparvallalatok taldlkoztak
nagyobb ardnyban 0j konkurensekkel (5. tdbldzat).

Erdekesen alakult a versenytérsak fellépése az export-
orientaci6 szerinti metszetben. Ugy tiinik, hogy a tilnyo-
moan belfoldi piacra értékesitd cégek mindenhol verseny-
erdsodéssel taldlkoztak, de a nagy exportdrok kevésbé
szembesiiltek élesedd versennyel a hazai piacokon.

A termékek versenyképessége nem egyértelmiien
kapcsolddott Ossze a versenytdrsak megjelenésével,
de az azért elég markdnsan kiemelkedik, hogy az els6
versenyképességi csoportba tartozé cégek viszonylag
kevesebb Uj versenytarssal taldlkoztak mindkét piacon,
mint a tobbiek.

4. tabldzat

Uj versenytarsak jelentek-e meg az uniés csatlakozas utan?

(megoszlas, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

A méret szerinti bontdsban nem volt igazan jelentds
eltérés az atlagos és kiélezett versenyt tapasztalok ara-
nyéban, a nagyvallalatok viszont a tobbieknél ritkdbban
talalkoztak éles versennyel. Ez az allami véllalatokra
is igaz, de 6k kisebb ardnyban jeleztek kiélezett ver-
senyt is, mint a tobbiek. Az dllami cégek koziil sokan
tehat kevésbé voltak kitéve a versenynek, kiilondsen
a kemény versenynek, mint az egyéb cégek. Ezt az is
aldtdmasztja, hogy egy kés6bbi kérdésre az dllami val-
lalatok jelezték a legkisebb ardnyban dj versenytarsak
megjelenését piacaikon (2. tdbldzat).

Néhany szereplGs piacot a legmagasabb ardny-
ban az energetikai szolgaltatok jeleztek (64%) — ez a
tény egybeesik a kozfelfogdssal. Ebbdl a szempontbdl
kiemelhet§ még a szallitdsi dgazat (s azon belill is a
kozuti személyszallitas) és a szolgaltatds (azon beliil
is a kommunadlis szolgéltatds és a kutatds-fejlesztés)
(2. dbra).

A masik sz€lsGséges esetet, azaz durva versenyt
— nem meglepd mdédon — elsdsorban az épitSipari és
a kereskeddcégek (s ez utdbbi szektoron beliil féként
a jarmd- és iizemanyag-, valamint a fogyasztdsicikk-
kereskeddk) jeleztek. Az épitSipari cégekrdl a vallalati
interjukbdl tudjuk, hogy a durva verseny az & koriikkben
madr nem is piaci, hanem biiniigyi eszkozokkel (korrup-
cid, feketemunka stb.) folyik. Mindemellett a tdvkoz-
1ési és a szamitastechnikai szolgéltatok is az 4tlagosnal

gyakrabban emlitették ezt a nagyon erds versenyinten-
zitast (3. tdbldzat).

Durva verseny elsdsorban a hazai piacokon folyik a
véalaszadok szerint, amit f6ként az emlitett dgazati sa-
jatossdgok magyardznak, tehat az, hogy a leger&sebb
verseny két olyan szektorban érzékelhets, amelynek
cégei Iényegében csak a belfoldi piacon jelennek meg.

Az unids csatlakozasra val6 felkésziilés kapcsan
kordbban sokszor elhangzott a figyelmeztetés, hogy a

2. dbra
A verseny erdssége a valaszadok szerint
(megoszlas, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése
csak néhany
szerepld
d versenyez
urva a verseny 9%
18%
atlagos
erossegli a
verseny
26%
kielezett a
verseny
47%
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A belfoldi piacon Az exportpiacokon
I;gze;’nltl;iy Igen, néhany Nem I;g:;l’n:;:iy Igen, néhany Nem
Meéret szerint
20 {6 alatt 15 36 49 11 29 60
20-50 £6 10 49 41 11 32 57
51-250 f§ 16 44 40 11 37 52
250 f6 felett 8 41 51 11 36 53
F& tulajdonos szerint
Allami t5bbségii 9 38 53 0 19 81
Belfoldi magéan tobbségi 14 42 44 12 32 56
Kiilfoldi tobbségi 10 47 43 6 45 49

5. tdbldzat

Uj versenytsrsak jelentek-e meg az uniés csatlakozas utin?
(megoszlas, szazalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

A belfoldi piacon Az exportpiacokon
Igen, nagy o~y Igen, nagy Sha
wzAmban Igen, néhiany Nem szémban Igen, néhany Nem
MezG6gazdasag 18 39 43 9 42 49
Ipar 14 42 44 14 44 42
Epit6ipar 9 39 52 6 22 71
Kereskedelem 17 51 32 11 33 56
Szolgéltatdsok 8 37 55 5 18 77
VEZETESTUDOMANY
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A verseny tényezdi

A vélaszadé cégek vitathatatlanul elsGsorban arver-
senyben dlltak, 76%-uk mondta ezt. A marketing-
eszkozok versenyszerepe joval kisebb (6sszesen 60%
emlitette), és még ennél is kevesebben (46%) érezték
a termékekben megtestesiilé technikai tudas ver-
senybeli szerepét. A minGségre taktikai okokbdl nem
kérdeztiink rd egyenesen, ezt véleményiink szerint, a
technoldgia és a miiszaki tartalom hordozza magaban.
A vélaszadok a kindlatbdl korldtozas nélkiil tobb ténye-
zGt is megjelolhettek, az Osszes vdlasz megoszlasat a 3.
4bra mutatja be.

3. dbra
A legerdsebb versenytényezé a piacon
(valaszok megoszlasa)
Forréas: GKI Zrt. felmérése
fizetési
konstrukciok
17%
eladas utani
szolgéltatasok —_ ar
4% 42%
vevl-
kiszolgélas —
12%
technolégia

0
5()udé:star‘talc:)m miiszaki

5% tartalom
11%

Az arverseny szerepe minden méretcsoportnal don-
t6 volt. A nagyvallalati korben a technikat és a marke-
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tinget csaknem azonos ardnyban emlitették. Az allami
tulajdonban levé cégek 10%-a nem tudta megnevezni a
verseny legfontosabb tényezdjét (6. tdbldzat).

Az arversenynek az agrarszektorban volt a legna-
gyobb szerepe és a szallitds, tdvkozlésben a legkisebb.
Nem meglepd, hogy a marketingnek f6ként a kereske-
d&cégek tulajdonitottdk a legerGsebb versenyszerepet.
A technikdnak — szintén érthet§6 médon — az iparban
volt a legnagyobb stilya, de nem sokkal maradtak
el ettdl a szolgéltatd cégek emlitési ardnyai sem. E
szektorban a legfontosabb a kindlatban megtestesiilé
tudéstartalom volt, amit csak részben magyariz az,
hogy itt szerepeltek a szdmitdstechnikai szolgaltatok
(7. tdbldzat).

Az arnak és a fizetési konstrukcidknak f6ként durva
versenyviszonyok kozott van nagy jelentGsége. A tu-
dastartalom viszont atlagos versenyviszonyok kozott
nyer a leginkabb jelent&séget (8. tdbldzat).

Az exportorientacié mértéke viszonylag kis kiilonb-
ségeket okozott az 4rverseny szerepének megitélésé-
ben, viszont aggasztd, hogy a marketing €s a technikai
tényezdk sulya hatdrozottan kisebb lett a belfoldi piac-
ra értékesitoknél. Ugy tiinik, a cégek egy nem kis része
még mindig azt gondolta, hogy a hazai piacon igény-
telenebb termékeket, igénytelen vevSknek kell olcsén
eladni, ami szerintiink az er§sodd dzsiai konkurencia
miatt nem tiinik igéretes perspektivanak. Ugyanakkor
a nagy export6roknél is viszonylag alacsony volt a
marketing szerepe. Ez arra utal, hogy ezek koziil sokan
nem Onalléan értékesitettek, hanem multinacionalis
vallalatcsoport tagjaként a cégkodzpont latta el a mar-
ketingfunkciokat.

A hidnygazdasdg kordt ugyan mir rég magunk
mogott hagytuk, tobbé-kevésbé megvaldsult az aruk,
szolgaltatisok, a t6ke és a munkaer§ szabad dramla-
sa Eurépdban, a gazdaségi tevékenységhez sziikséges

6. tabldzat

A legerdsebb versenytényezdk a piacon, méret- és tulajdonosi csoportonként
(emlitési ardnyok, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

20fGalatt | 21-50 6 | 51-250 £6 Zfi:)e f:’ ?é:f‘;‘s’-' lif)llfb': tlg;)‘:)fs“
Ar 72 76 81 81 75 77 79
Miiszaki tartalom 24 19 21 19 12 21 26
Tudastartalom 11 9 7 10 4 9 11
Technoldgia 12 18 19 21 17 16 22
Vevokiszolgalds 19 24 24 25 27 21 32
Eladds utdni szolgéltatdsok 5 7 8 5 4 7 8
Fizetési konstrukciok 32 32 32 22 18 34 29
VEZETESTUDOMANY
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7. tdbldzat

Versenytényezdk a piacon, f6 nemzetgazdasagi aganként
(emlitési ardnyok, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

Mezdgazdasag Ipar Epitéipar Kereskedelem tszzi?l:g;?zg Szolg(z;lll(t atd-

Ar 84,8 81,1 76.9 76 66 66,8
Miiszaki tartalom 1,9 25,4 30,4 13,7 19,1 18,6
Tudéstartalom 29 8 8.8 7 8,5 17,1
Technolégia 19 24,3 11 12,7 10,6 17,1
Vevdkiszolgalds 11,4 20,7 11 36,7 21,3 26,6
Eladds utdni szolgéltatdsok 4,8 4,7 29 12,3 6,4 7

Fizetési konstrukciok 38,1 26,6 38,5 33,7 31,9 22,1

8. tdbldzat

Versenytényezik a piacon, a verseny jellege szerint
(emlitési aranyok, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

iilliﬁnf:izi;::- Atlag:z:sre(’:’ls;égfi 2 | Kiélezett a verseny Durva a verseny
Ar 74 75 84 80
Miiszaki tartalom 19 24 25 11
Tuddéstartalom 17 13 8 6
Technolégia 13 24 18 11
Vevokiszolgdlas 22 23 24 23
Eladds utdni szolgdltatdsok 8 4 7 12
Fizetési konstrukcidk 19 25 34 47

9. tdabldzat

Verseny az erdforrasok piacan, f6 nemzetgazdasagi aganként
(emlitési aranyok, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

Mezégazda- Ipar Epitéipar Kereskede- Szallitas, Szolgailtata-
sag lem tavkozlés sok
A nyersanyagpiacon 36 54 33 24 9 20
Az energiapiacon 12 11 6 9 19 5
A pénziigyi, fejlesztési forrdsok piacdn 32 23 22 34 21 29
A munkaer&piacon 4 25 17 20 38 29
Nem versenyez er&forrasokért 24 17 26 25 23 31
er6forrdsok azonban ma sem éllnak korlatlanul rendel- = Versenyképesség

kezésre. A valaszadok 76%-a jelezte, hogy érzékel ver-
senyt az er6forrdsok piacdn. Leginkabb a nyersanyagpi-
acon folyik verseny, ezt a pénziigyi, fejlesztési forrasok
kovették, majd a munkaer§ irdnti verseny jott. Legke-
vesebben az energiaért versenyeztek (9. tdbldzat).
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A cégek versenyképességét két kérdéscsoporttal igye-
keztiink megismerni. Egyrészt arrdl érdeklGdtiink, hogy
hogyan valtozott piaci helyzetiik, masrészt arrdl, ter-
mékeik, szolgdltatdsaik mekkora hanyada versenyképes.
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A piaci helyzet valtozasa az EU-csatlakozas 6ta, méret- és tulajdonosi csoportonként
(emlitési ardnyok, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

10. tdbldzat

20 £6 alatt 21-50 f6 | 51-250 f6 | 250 £6 felett | Allami tobbs. | Belf.m. tobbs. | Kiilf. tobbs.
A belfoldi piacon
Romlott 32 28 31 18 15 33 19
Nem véltozott 61 59 59 79 82 58 69
Javult 7 13 10 4 3 9 12
Az exportpiacokon
Romlott 23 18 17 18 12 19 16
Nem véltozott 72 66 61 64 82 65 66
Javult 6 16 23 18 6 16 18

A piaci helyzet valtozasa az EU-csatlakozas 6ta, f6 nemzetgazdasagi aganként

(emlitési ardnyok, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

11. tdbldzat

Mezdgazdasag Ipar | Epitéipar | Kereskedelem | Szallitas, tavkozlés | Szolgaltatasok

A belfoldi piacon

Romlott 26 29 28 38 42 19

Nem véltozott 46 64 68 52 56 71

Javult 28 7 4 10 2 10
Az exportpiacokon

Romlott 23 22 16 17 48 6

Nem véltozott 44 56 80 67 39 90

Javult 33 22 4 16 613 4

A felmérés idGszakdban — 2007 szeptemberében —
mar csaknem két és fél év telt el Magyarorszag uni-
Os csatlakozdsa 6ta. Mint l4ttuk, a vdlaszaddk jelentSs
része nem taldlkozott azéta j versenytdrssal, azonban
mégis nagyobb ardnyban tapasztaltdk piaci helyzetiik
romldsat (30%), mint javulasat (9%) (10. tdbldzat).

Alegnagyobb romlast az egészen kis vallalatok szen-
vedték el mindkét piacon. A belfoldi piacon a nagyval-
lalatok vesztettek legkevésbé teret, az exportpiacokon
a kozépvallalatok pedig még javitottak is pozicidikon.
A tulajdonosi csoportok kozott a kiilfoldiek voltak a
legsikeresebbek mindkét relacioban (11. tdbldzat).

Egyediil a mez&gazdasdgi vallalatok taldltdk dgy,
hogy piaci helyzetiik mind belf6ldon, mind kiilfoldon
inké4bb javult a csatlakozés 6ta. Ugy ttinik, a kozos ag-
rarpolitika védGszarnya — minden megvaldsitdsi zok-
kend dacéra — segitett a hazai mez8gazdasagi cégeknek
a versenyképességiik javitdsdban. A legnagyobb vesz-
teséget pedig mindkét reldcidban a szallitds, tivkozlés
szenvedte el (12. tdbldzat).

A piaci helyzet valtozasa
az EU-csatlakozas 6ta, exportrészariany

szerint

(emlitési ardnyok, szdzalék)
Forras: GKI Zrt felmérése

12. tabldzat

0% 1-25% | 26-50% fe (:Z:t
A belfoldi piacon

Romlott 31 30 32 17
Nem véltozott 61 57 59 73
Javult 8 13 9 11

Az exportpiacokon
Romlott 16 22 11 21
Nem véltozott 80 60 51 46
Javult 4 18 38 33
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4. dbra
A versenyképes termékek,
szolgaltatasok
aranya, méret- és tulajdonosi csoportonként
Forras: GKI Zrt. felmérése

20 8|20-50 |51-250 [250 fé|Allami |Belfsldi |Kulfsldi
alatt lfd fé lfelell | magan
41,8 50,1 56,4 62,7 32,6 52,3 78,7
31,2 29,8 26,6 28,1 48,2 29 17,3
27 20,1 17 9,2 19,2 18,7 4
100% — — - —
90%
80% = | —
70%
60% -
50% |
40%
30% |
20% A
10%
0% T 1

Allami  Belfoldi - Kulfoldi
magan

20f6 20-50f6 51-260 250 f5
alatt fés felett

O Esélytelen a nemzetkozi versenyben
| Kisebb fejlesztessel versenykepesebb lehetne
O A vildgpiacon is versenyképes

A valaszadé vallalatok kindlatanak versenyké-
pességét tigy mértiik, hogy megkértiik Sket, becsiiljék
meg, hogy termékeik, szolgéltatdsaik mekkora hanya-
da 4ll helyt a nemzetkozi versenyben. Ugy gondoltuk,
hogy az unids csatlakozds révén kinyilt piacokon lénye-
gében nem léteznek olyan hatdrok, amelyek gatat vet-
nének barmilyen aru bearamlasanak, tehat hazai piacon
versenyképes, de nemzetkozi piacon esélytelen termék
nem létezik. AlapvetSen mds a helyzet a szolgéltatdsok
esetében. Egyrészt, mert a szolgdltatdsok versenyének
liberalizaci6ja az unidn beliil faziskésésben van az 4ru-
kéhoz képest. Masrészt, mert a szolgéltatidsok jo része
ugyanis ,,non-tradable” j6szdg, azaz a vildgpiacon nem
értékelddik. Ezek esetében — értelemszertien — a nem-
zetkozi szinthez mért versenyképesség nem, vagy csak
nagyon nehezen értelmezhet6.

Az els6 figyelemre mélté megallapitdsunk az volt,
hogy a fenti kérdésre a villalatok 35%-a nem adott
vélaszt. A legkisebb valaszadési ardnyok a 20 {6 alat-
ti kisvallalatoknal, az dllami cégeknél, az épitSiparban
voltak. Ezeket még értettiik is. Ezek a cégek kevésbé
kényszeriilnek rd, hogy onmagukat, teljesitményeiket
értékeljék, egy résziik valdszintileg nem is ismeri a
benchmarking médszereket. Kimondottan aggaszténak
tartottuk, hogy a csak belfoldre értékesit6knek 60%-a
vélaszolt a kérdésre, mig a csak kismértékben expor-
taloknak is mar 79%-a, utdna pedig tovabb nétt a va-
laszaddk ardnya. Ez sajnos arra utalt, hogy a hazai pia-
cot sokan még mindig védett vaddszmezSnek tekintik,
nem is néznek szembe azzal, hogy az importverseny
,,hazhoz” jott. A vdlaszképtelenség mindjart részleges
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magyardzatot jelentett a fentebb bemutatott, viszony-
lag nagy piacvesztésre is a csak hazai piacra értékesitd
cégek korében.

Az 0sszkép nem tlinik rossznak: a valaszaddsra
képes vallalatok atlagosan termékeik 58%-at tartottak
versenyképesnek a vildgpiacon, 28%-r6l gondoltak
ugy, hogy kisebb fejlesztéssel versenyképes lehetne, és
csak a kindlat 14%-4t tartottak esélytelennek a nemzet-
kozi versenyben (4. dbra).

A véllalatméret szerinti csoportositds eredményei
szinte egyenes kapcsolatot mutattak a foglalkoztatottak
szdma és a versenyképes termékek ardnya kozott. Az
egyedi adatokra elvégzett regresszids vizsgdlat azon-
ban ezt a feltételezést nem igazolta. Logikailag érthetd,
hogy a kiilfoldi érdekeltségek rendelkeznek a legna-
gyobb ardnyban nemzetkozi piacon is versenyképes
termékkel, de a linedris regresszids kapcsolat itt is elég
gyenge volt.

A gazdaségi dgak szerinti bontés is nagyjabol meg-
felelt az el6zetes elképzeléseinknek. A vildgpiacon is
versenyképes termékek magas ardnya a kereskedelem-
ben azt igazolta, hogy az druforgalom csatorndin ma mar
valéban szinte minden beérkezik az orszdgba. Erdemes
felhivni a figyelmet arra, hogy a szallitas, tivkozlés cso-
portban milyen nagy volt azoknak a termékeknek az
ardnya, amelyekrsl a védlaszadok dgy gondoltdk, hogy
kisebb fejlesztéssel versenyképes lehetne (5. dbra).

5. dbra
A versenyképes termékek,
szolgaltatasok aranya,
f6 nemzetgazdasagi aganként
Forras: GKI Zrt felmérése

Mezbgaz-| Ipar Epit6ipar | Kereske- | Szallitas, Szolgal
dasag delem |tavkozlés | tatasok
63,2 62,5 52,5 714 54 34,1
21,9 28,3 31,9 15,2 40,4 35,9
14,9 9,3 15,6 13,4 5,6 30
100% A
90%
80%
70% -
60% -
50%
40%
30% -
20%
10% -
0% T T T .
Mezdgazdasag Epitéipar Széllitas,
tavkozles

O Esélytelen a nemzetkédzi versenyben
| Kisebb fejlesztéssel versenyképesebb lehetne
O A vilagpiacon is versenyképes
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A belfoldi piacra orientélt cégek nemcsak kevésbé
tudtdk megitélni kindlatuk nemzetkozi versenyképes-
ségét, de akik vélaszoltak, azok is Onkritikusan alig
termékeik felét tartottdk annak. Nagy exporthdnyadot
versenyképes termékekkel lehet elérni, ez természetes.
Figyelemre mélt6, hogy a nagy export6rok csoportja-
ban volt a legkisebb a némi fejlesztéssel versenyké-
pessé tehetd termékek ardnya, 6k nyilvan képesek is
fejleszteni azt, amit arra érdemesnek tartanak. A poten-
cidlisan versenyképes termékek ardnya a belfoldre ér-
tékesitéknél és a kozepes exportdroknél volt nagyobb.
A kozepes exportdrok erds versenyt jeleztek a pénz-
tigyi forrasok és a munkaerd piacan is, igy naluk érthe-
t6, hogy miért nem fejlesztik azt, amibdl versenyképes
termék lehetne. Nem vildgos ez az ok a hazai piacra
orientélt cégeknél.

Meglepden kicsik az eltérések a verseny erGsségé-
nek megitélésében a versenyképességi csoportok sze-
rinti bont4dsban. Az még érthetd, hogy akik jobbdra ver-
senyképes kindlattal szallnak ringbe, azok gyakrabban
taldlkoznak kevés szerepl@s piaccal, mint a tobbiek. De
a forditottjat nem l4ttuk: nem taldltunk olyan specia-
litdst a versenyviszonyokban, ami magyaraznd, hogy
ezek a cégek miért rendelkeznek ilyen nagy ardnyban
vildgpiacon versenyképes termékkel, szolgéltatdsokkal
(13. tdbldzat).

13. tdbldzat
Versenyerdsség
a legfontosabb piacokon, versenyképesség szerint
(megoszlas, szdzalék)
Forras: GKI Zrt. felmérése

Csak Atlagos
néhany e g .. | Kiélezett | Durva
., | erdsségi
szerepld a verseny | a verseny
a verseny
versenyez
1. csoport 11 29 44 16
2. csoport 6 29 52 13
3. csoport 7 27 46 20
4. csoport 7 22 46 25

Kissé vildgosabb a kép, ha a verseny erGsségét és
a versenyképes termékek ardnyét vetjilk 0ssze. A vi-
lagpiacon is versenyképes termékek és szolgaltatdsok
ardnya a legnagyobb az dtlagos, illetve a kiélezett ver-
senyrdl beszamoldk korében. Lényegében megegyezik
ez az ardny az oligopol- és a durva versenypiacokrdl
tuddsitok esetében (14. tdbldzat).

A verseny erlssége és a vildgpiacon is verseny-
képes termékek ardnya kozott nem sikeriilt semmiféle
elfogadhat6 linedris kapcsolatot kimutatnunk statiszti-
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kai eszkdzokkel. Lazabb Osszefiiggés azonban létezik.
A 14. tabl4zat arra utal, hogy sem a verseny gyengesége
(csak néhany szerepl§ versenyez), sem a tul erGs volta
(durva a verseny) nem tesz jot a versenyképes termékek
piacra vitelének. Kiilondsen tanulsdgos, hogy a kevés
szerepl@s versenyben a vdlaszadok viszonylag nagy tar-
talékkal rendelkeztek versenyképessé tehet§ termékek-
bdl, de nem végzik el az ehhez sziikséges fejlesztéseket.
Bér egyes dgazatokban ennek lehet tobbféle magyariza-
ta, nyilvanval6, hogy a vallalatok csak akkor koltenek
fejlesztésre, ha ennek sziikségét 1atjdk, védett, stabilan
felosztott piacokon nem tesznek erdfeszitéseket azért,
hogy még versenyképesebbek legyenek. Ezzel szemben
a durva, gyakran tisztességtelen verseny kimondottan
kedvezdtlen a versenyképesség és a fejlesztések szem-
pontjabdl: a durva versenyt jelz8k kdrében volt a legala-
csonyabb a vildgpiacon versenyképes termékek ardnya és
a legmagasabb a nemzetkozi versenyben esélyteleneké.

Tapasztalataink indokoltt4 teszik az dllam gazdasagi
szerepvéllaldsdnak ismételt dtgondolasat. A felmérés-
b6l az rajzolédott ki, hogy az dllami tobbségi véllala-
tok viszonylag védett koriilmények kozott mikodnek,
alacsony ndluk a versenyképes termékek aranya. Ez
annak a tankonyvszer( tételnek az igazoldsa, hogy az
allam rossz véllalkoz6. Viszont a til durva — ne sz€pit-
stink: tisztességtelen, torvénytelen — verseny viszonyai
sem tesznek jot a cégek versenyképességének. A tisz-
tességtelen moddszereket alkalmazé versenytdrsakkal
szemben nem a termékkindlat javitdsa a legcélraveze-
t6bb ut. Az allam torvényességi és versenyfeliigyeleti
tevékenysége érdemben hozzdjarulhat a gazdilkodd
szektor versenyképességének javitdsdhoz.

14. tdbldzat
A verseny jellege
és a vallalati versenyképesség Osszefiiggése
(szazalék)
Forrés: GKI Zrt. felmérése

(}3sz)1k Atlagos .
néhany P Kiéle-
. | erds- Durva a
szerepld s zett a
ségii a verseny
verse- verseny
verseny
nyez
A v11agp1:/100n is 47 65 63 46
versenyképes
Kisebb fejlesztéssel
versenyképesebb 44 24 23 27
lehetne
Esélytelen a
nemzetkozi 9 11 14 27
versenyben
Osszesen 100 100 100 100
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AUKCIOK AZ EUROPAI UNIO
SZEN-DIOXID-KERESKEDELMI
RENDSZERENEK PROBAIDOSZAKABAN

Jelen cikk az Eurépai Unié szén-dioxid-kibocsatds kereskedelmi rendszerének proébaiddszakiaban lezaj-
lott aukcidkat elemzi. Ezek lebonyolitasidnak vizsgilata és a tapasztalatok megismerése kiilonosen fontos,
nemcsak a kiotdéi idoszakra valé felkésziiléshez, hanem a 2013 utani nagyaranyud arverések lebonyolitasa-
nak kialakitasahoz is. A préobaiddszakban négy tagallam tett félre kibocsatasi egységeket nemzeti kiosztasi
tervében, hogy azokat térités fejében ossza ki. Hiarom orszag — Irorszag, Magyarorszag és Litvania — bo-
ritékolt, egyenaras arverést rendezett. A din kormany pedig kozvetleniil a piacon értékesitette egységeit.
Az arverések sikeresen lezajlottak, azonban egyik tagallam sem tudott igazin profitilni a rendszerbdl a

szén-dioxid-egységek aranak mélyrepiilése miatt.

Kulcsszavak: aukcié, szén-dioxid-Kibocsatasi egység, boritékolt, egyenaras arverés

A 2003/87/EC EU-s direktivanak megfelelGen a tag-
allamok az Eurdpai Unié szén-dioxid-kibocsatds ke-
reskedelmi rendszerének (European Union Emissions
Trading Scheme — EU ETS) prébaidGszakaban' (2005—
2007) 5%-ot, a kiot6i idGszakban (2008-2012) 10%-
ot tartalékolhatnak a piacon valé kozvetlen értékesités
céljabol.

2008-t6l tobb tagdllam nagyobb mértékben arve-
rez el egységeket, vagy értékesit kdzvetleniil a piacon.
A bizottsag alldspontja szerint az aukcidknak nyiltnak
kell lenniiik, hogy barki licitdlhasson a kibocsétési egy-
ségekért (COM/2006/0725).

Az EU Bizottsaga 2008. janudr 23-4n hagyta jova
aztajavaslatot (COM/2008/0016), mely a 2013-t6l kez-
d6édé idGszakra valtoztat a rendszeren. 2008. december
17-én megéllapodtak a tagdllamok, hogy 2013-tdl az
energiaszektorban 100%-ban térités fejében osztjdk ki
az egységeket. A nehézségek elkeriilése érdekében fo-
kozatosan vezetik be az arveréseket: 2013-ban 30%-kal
indulnak, s 1épésenként jutnak majd el a teljes aukci6-
hoz 2020-ra, més szektorokban pedig a 2013-as 20%-
rél jutnak majd el 70%-hoz 2020-ra.

Jelen tanulmény elsS fejezete attekintést nyujt az
aukcidk elméleti hatterér6l. A masodik fejezet a pré-
baidGszakban lezajlott aukcidk tipusdt és jellemzdit
taglalja: sor kerill a téritéses kiosztdsban mutatkozé

kiillonbségek és hasonldsdgok, valamint a megvaldsitds
modjanak és id6zitésének bemutatdsara is.

Elméleti hattér

A kozgazdaséagi szakirodalom széles kore foglalkozik
az aukciok elméletével s megvaldsitdsuk jellemzGivel.
Az Auctions: Theory and Practice (Klemperer, 2004)
konyv attekinti az elméletet. Azon olvaséknak, akik
részletesebben kivannak elmélyiilni a témdban, a The
Economic Theory of Auctions (Klemperer, 2000) cim(
konyvet ajdnlom.

Az aukciok kornyezetvédelmi megvaldsitdsaval
mar tobben is foglalkoztak (Cason, 1995; Cason —
Plott, 1996; Joskow — Schmalensee — Bailey, 1997).
A kordbbi munkdk az amerikai kén-dioxid-rendszer
aukciéinak jellemz§it, hidnyossagait, s piacra gya-
korolt hatdsait vizsgdltdk. A szerzSk ellentmondésba
keriiltek — egyesek a kibocsatdsi egységeket piaccal
rendelkez§ joszdgoknak tekintették, mig maésok ezt
tagadtdk. Cason és Plott (1996) véleménye szerint az
aukcids szabdlyok arra Osztonzik a piac szerepldit —
mind az eladékat, mind a vevSket —, hogy alulbecsiiljék
kibocsatascsokkentési koltségeiket. A szerzSk szerint az
amerikai SO,-aukciok alacsonyabb piactisztité drakhoz
vezetnek, s ezaltal kisebb hasznot hoznak a résztvevik-
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nek (p. 157.). Joskow, Schmalensee és Bailey (1998)
viszont kritizdlja Cason és Plott elméleti eredményeit,
s ramutatnak, hogy a val6sdgban nem figyelhet6k meg
az altaluk leirtak. Joskow, Schmalensee €s Bailey sze-
rint az aukcidk elérték elsddleges céljukat, azaz 6szto-
nozték a piaci kereskedés kialakuldsat (p. 22.).
Kés6bbi tanulmanyok (Klemperer, 2002; Mandell,
2005) kifejezetten a CO,-piacra fokuszaltak. A CO -
aukciok lebonyolitdsa lehet egyszeri (single auction
approach): az adott idGszak elején arverezik el az 6sz-
szes rendelkezésre all6 egységet, vagy értékesithetnek
a korményok tobbszor is adott idészakban (multiple-
auction approach). Minél gyakoribbak az aukcidk,
anndl rovidebb id6re tudnak a cégek eldre tervezni,
ez pedig magasabb tranzakcids koltségekhez vezet,
ugyanakkor konnyiti a cash-flow tervezését (Mandell,
2005). Ez a megallapitds jelentSs az EU ETS-beli auk-
cidk id6zitése szempontjabol. A probaidGszakban egyik
tagallamban sem voltak gyakori aukcidk, s6t utdlag
beigazoldodott, hogy az a tagdllam jutott a legnagyobb
bevételhez, amelyik az idGszak elején értékesitette a
legtobb egységet.
gétdl fiiggben négy eset képzelhetd el, s négy javaslat
fogalmazhaté meg az egységek aukcios értékesitésérdl
(Cook et al., 2005):

(1) az EU ETS likvid piac és a felesleg sziikds —
az édllam a jelenlegi piaci 4ron értékesitsen (tn.
market order),

(2) az EU ETS likvid piac és a felesleg jelentds — az
dllam a jelenlegi piaci dron értékesitsen tobb me-
netben (Gn. sequence of market orders),

(3) az EU ETS nem likvid piac és a felesleg sztikos
— egyendras, z4rt aukcid,

(4) az EU ETS nem likvid piac és a felesleg jelentGs
— emelkedd 4ras nyilt aukcid.

A szerz6k Osszességében emelkedd aras, nyilt auk-
ciét javasolnak, amennyiben az értékesithet6 mennyi-
ség az atlag napi piaci forgalom 5%-a és a vart bevé-
tel nagysdga eléri a kétmillié angol fontot az aukcid
idSpontja el6tt egy honappal. Amennyiben e feltételek
nem teljesiilnek, tobb tételben kell az egységeket a pi-
acon értékesiteni.

1. tdbldzat

CIKKEK, TANULMANYOK

A sikeres arverések megrendezéséhez a kovetkezd
kritériumoknak kell teljesiilniiik (Cook, 2005):

* atermék homogén, oszthatd egységekbdl all,
* a terméknek mikodik masodlagos piaca,
* apiac nem koncentrélt.

Az EU ETS egységek (European Union Allowances
— EUA) mindhérom kitételnek eleget tesznek:

* A szén-dioxid egyenletesen eloszlo, a 1égkorben
felgyiileml§ szennyez§ anyag. Kornyezetvédelmi
szempontbdl sem a kibocsétds helye, sem ideje
nem fontos. A kibocsatasi egységek egyformak
az EU minden tagdllaméban s minden szektora-
ban. Az egységeket CO, tonndkban mérik.

* Az EUA-knak van mdsodlagos piaca.

* A szén-dioxid-piac nem koncentrdlt. Még a leg-
nagyobb piaci szerepldk is kicsik a piac egészé-
hez viszonyitva. A legtobb egységgel rendelkezd
piaci szerepl? a teljes piaci mennyiség mindossze
5,9%-4t tudhatja magéénak (Convery — Redmond,
2007). Még alegnagyobb energiaszektornak sincs
igazi piaci ereje.’

Kéttipusu aukcidt kiilonboztethetiink meg (/. 1. tdb-
ldzat): statikus és dinamikus aukciét. A f6 kiilonbség a
fordulékban rejlik, a dinamikus aukcidkban tobb fordu-
I6ban zajlik a licitdlas, a résztvevk modosithatjdk tétje-
iket, a statikusban nem. Az emelked§ dras aukcidban a
kiiré hatdrozza meg az 4rat, az ajanlattevik pedig a ki-
vant mennyiségekre licitdlnak. Az egymast kovetd for-
dulékban emelkedik a kikialtési ar, s ezzel parhuzamo-
san csokken a kereslet mindaddig, mig meg nem egyezik
az eladdsra kindlt mennyiséggel. Noha az emelkedd aras
aukci6 igen atlathat6, megvalésitdsa draga és bonyolult
(Macken, 2006). Valészintileg emiatt nem alkalmaztdk
az EU ETS egyik drverez§ tagillamdban sem. Ugyan az
Egyesiilt Kirdlysdg kibocsitdskereskedelmi rendszeré-
ben (UK Emissions Trading Scheme) 2002-ben dinami-
kus aukcién értékesitette az UHG-egységeket, valamint
az amerikai Clear Skies torvény is dinamikus aukcidt
javasolt az SO-, NO- és -higany kibocsatasi egységek
rendszerében, az optimdlis aukciés technika a zart,
egyendras aukcid, egyszerlisége s dtldthatésdga miatt
(Cramton — Kerr, 2002; Cook et al., 2005).

Aukciétipusok attekintése

Statikus (boritékolt, zart, vagy vak) aukcio

Dinamikus (nyilt) aukcié

Ajénlati dras, boritékolt

Egyen dras aukei6 legmagasabb dras aukci6

Vickrey aukci6

Boritékolt masodik
legmagasabb dras aukcio,

Emelked§ dras aukcid,
nyilt aukci6,

kikiéltasos aukcio,
angol vagy japdn aukcid

Csokkend aras aukcio,
holland aukci6
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A statikus aukcidé adminisztrativ kezelése egyszerd,
a piactisztité ar (P* az 1. dbrdn) automatikusan kiala-
kul, mikor az értékesitésre kindlt mennyiség (kindlat
— S) éppen megegyezik az ajanlattevék altal megva-
sarolni kivant mennyiséggel (kereslet — D). A P* dron
vagy afolott tett ajanlatok mind nyernek. A zart aukci-
6knal harom 4drazasi mechanizmust kiilonboztethetiink
meg: (1) egyendras aukcid, (2) ajanlati dras aukcid és
(3) Vickrey aukcid.?

(1) Az egyendras aukci6 a gyakorlatban leggyak-
rabban alkalmazott drazdsi mechanizmus, a legalacso-
nyabb még nyertes ajdnlat dra hatdrozza meg az aukci-
Os drat.

(2) Az ajanlati aras aukciéban minden ajanlattevé
azt az 4rat fizeti meg, amennyit 6 licitélt.

(3) A Vickrey aukci6 a legbonyolultabb, a nyertesek
annak haszonaldozati koltségét fizetik meg, hogy az
adott termék éppen az 6vék lett, azaz a masodik legma-
gasabb drat fizetik érte.

1. dbra
Keresleti gorbe
(Cramton-Kerr, 2002)

Nyertes
ajanlatok

D - . . .-
k Piactisztitd

ar

Vesztes
ajanlatok

"
Q
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A fentiekben bemutatott aukciés technikdk koziil
témank szempontjabdl kettSnek van gyakorlati jelen-
tosége: (1) a statikus zart, s (2) a dinamikus emelkedd
aras aukcionak. A kiilonbség a kettd kozott annyi, hogy
hany forduldban licitdlhatnak a résztvevok. A statikus-
ban egyetlen forduléban dél el az aukcié. Az ajanlat-
tevOk egységdrakra és a keresett mennyiségre tesznek
ajanlatot. A nyertes az, aki a legmagasabb 4rd ajanla-
tot tette. Nem véletlen tehat, hogy egyszertisége miatt
az EU ETS minden arverez$ tagallama egyendras zart
aukcidt valésitott meg.

Az aukcids elméletek 4ttekintése utdn a kovetke-
z8 fejezetben vizsgaljuk meg az Eurdpai Unié szén-
dioxid-kibocsatds-kereskedelmének probaidGszakaban
lezajlott aukcidkat.

A prébaidészakban lezajlott aukciok

A huszondt, majd huszonhét EU-tagdllamb6l mindosz-
sze négy orszag kiilonitett el aukcids célra kibocsatasi
egységeket. A 2. tdbldzat mutatja, mennyit tartalékol-
tak nemzeti kiosztdsi terveikben az egyes orszagok, s
hogy végiil mennyit értékesitettek a probaid&szakban.
Trorsz4g és Magyarorszag tobb egységet drverezett el,
mint amennyit félretettek, a kiillonbséget az 1j belépSk
tartalékabdl, illetve a bezard 1étesitmények egységeibdl
fedezték.

Fontos kitérni a dan értékesitésre, mert a kiotdi idS-
szakban tobb tagéllam fog kdzvetleniil a piacon értéke-
siteni. A kdzvetlen piaci értékesités, vagyis a szervezett
eurdpai tézsdéken torténd eladds tobb szempontbdl is
mads, mint az arverésen torténd értékesités.

(1) Az arveréseken altaldban nagyobb kereslet kon-
centrdlédik egy adott idGpontban, mint amekkora a
tézsdéken jelentkezik ugyanazon idGszakban. Az 4r-
veréseken nagyobb mennyiséget értékesitenek, mint a
nap t&zsdei kereskedése.

2. tdbldzat
Aukcios tartalékok és elarverezett egységek

Aukcios tartalék EU-25 Dania

Irorszag Magyarorszag Litvania

Prébaidészak 7499 201 5025 000

502 201 1 420 000 552000

%o 5%

0,75% 2,5% 1,5%

Elarverezett egységek

250 000

2006 5172 500 2762 500

963 000 1 197 000 0

2007 3348 000 1618 500

0 1177 500 552 000

2008 445 000 0

445 000 0 0

Prébaiddszak 8 965 500 4381 000

1 658 000 2374 500 552 000

%0 4,35%

2,47% 4,18% 1,5%
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(2) Az arverésen vald részvétel koltsége a vasar-
16k szdmadra alacsonyabb, mint a t6zsdék, brékerhazak
szolgéltatasainak igénybevétele.

(3) Az arverésekre ritkdbban keriil sor, a befoly6
pénz nagysiga kock4zatosabb, mint a kdzvetlen piaci
értékesitésbil varhatd 0sszbevétel.

Ddnia

Dénia tobb mint 6tmillié kibocsatasi egységet tarta-
I€kolt aukcids célbdl a probaid&szakban, amely a teljes
nemzeti kioszthaté mennyiség 5%-a. Eredetileg min-
denki szdmara hozzéaférhetSnek tervezték az arverése-
ket. A bevételek — a kapcsolddo kiadasok levondsa utan
— a déan kincstar vagyondt novelték volna. Azonban a
dan kormény végiil nem bocsatotta aukciéra a félretett
egységeket, hanem bevételeik maximalizaldsa érde-
kében a kozvetlen piaci értékesités mellett dontottek.
A dan Klima- és Energia Minisztérium f&tandcsadéja,
Sigurd Lauge Pedersen elmondésa alapjan a dan dontés
mogott az a feltételezés 4dllt, hogy egy broker tudja a
legnagyobb nyereséggel a piacon értékesiteni az egysé-
geket. Legaldbbis anndl mindenképpen jobban, mondta
a tanicsadd, ahogy egy nem szakért§ kormanytisztvi-
sel§ tenné*.

2006 majus végén irta ki a dan kornyezetvédelmi
tigynokség a tendert, majd oktéber elején szerzddtek
el két brokerrel. Az els6 egységeket oktéber kozepén
értékesitették. A brokerek az egységeket kozvetleniil a
regiszterbdl kaptdk meg, melyekkel mind a spot, mind
a forward piacon megjelentek. Az elad6 nem tett sem-
milyen megkotést a vevGk nemzetiségét vagy cégfor-
majat illetGen (Pedersen, 2007). A dan kormany 2762
ezer tonna egységet értékesitett a piacon 2006-ban,
amikor az drak 0,9 és 2,2 eurd kozott mozogtak. To-
véabbi értékesitésekre keriilt sor egészen 2008. 4prilis
30-ig. A prébaidGszak végére 644 000 egység maradt
a dan szamlan felhaszndlatlanul. Kizarélag az aukcids
tartalékot értékesitették, sem az dj belépdk tartalékdhoz,
sem a bezar6 létesitmények egységeihez nem nyultak a
brékerek, igy ezek elvesztek (Pedersen, 2007).

Ugyan a kozvetlen piaci értékesités nem biztosit-
ja ugyanazt az arjelzést, mint az aukciondlds, ez nem
jelentett hatranyt, hiszen az 4rak nyilvdnosak voltak
a kereskedési platformokon. Az 4rak bizonytalansiga
miatti kockazatot a kozvetlen értékesités csokkentette,
hiszen az aukcié bejelentése s megrendezése kozot-
ti id6szak alatti arvaltozds jelen esetben nem okozott
problémat. A dan kozvetlen értékesités mennyiségek-
kel sdlyozott 4ra magasabb volt, mint az id&szak piaci
atlagara. Megallapithatjuk, hogy jobban jart a dan kor-
many a brékereken keresztiili értékesitéssel, mintha az
atlag piaci dron értékesitette volna egységeit.

VEZETESTUDOMANY
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frorsza’g

Trorszdg rendezte meg az elsG aukci6t az EU ETS-
ben. Eredetileg 502 201 egységet tartalékoltak kiosztasi
terviikkben, amely a teljes kiosztdsi mennyiség 0,75%-a.
Végiil harom aukcién tobb mint masfél millié egységet
értékesitettek (a teljes mennyiség mintegy 2,5%-a). A
tobbletet a bezard 1étesitmények egységeibdl, valamint
a fel nem haszndlt Gj belépGs tartalékbol fedezték. A
kockazatok csokkentése érdekében nem hoztak nyilva-
nossdgra a rezervacios arat (in. non-disclosed), s ugy
dontottek, két korben rendeznek arveréseket. Az elsG
arverést 2006 janudrjidban tartottdk, a masodikat de-
cemberben, utoljara pedig nem sokkal az idGszak lez4-
rdsa el6tt keriilt sor. Janudrban az ar 26 eur6 koriil moz-
gott, ekkor jelentSs bevételre tett szert az ir kormany.
2008. mdrcius 6-dn kindlta értékesitésre az ir kdrnye-
zetvédelmi ligynokség a megmaradt egységeket, 445
000 EUA-t.

Az EU ETS regisztereiben szdmlaval rendelkez&k
licitalhattak az arveréseken, 500 egységenkénti tételek-
ben. A rendszer adminisztrativ koltségeinek fedezésére
szolgalt az aukcié minél szélesebb kord elérhetGsége,
mely ugyanakkor spekuldciés ajanlattételre adhat lehe-
téséget, s az ajanlatok értékelését is neheziti. E koc-
kazatok kikiiszobolése érdekében vezették be az els-
minGsités kovetelményét, mely egyediilallova tette az
ir rendszert az EU ETS-ben rendezett aukciok kozott
(Macken, 2007). Letétet mindhdrom orszdg megkove-
telt ugyan, de elémindsités csak Irorszagban volt. Az
elémindsités sordn 3000 eurds letétet koveteltek meg
az ajanlattevdktSl, annak reményében, hogy ez elret-
tenti a nem komoly szandékud vevdket. A letétet a nyer-
tesekkel fizettették meg, a vesztes ajanlattevéknek pe-
dig visszafizették az dsszeget. Azok a nyertes licitdlok
pedig, akik végiil nem éltek vasarlasi szandékukkal,
elvesztették a pénzt.

Litvdnia

Litvanidban a litvdn kornyezetvédelmi befekte-
tési alap 552 000 EUA-t kinalt értékesitésre. Az on-
line aukciét 2007. szeptember 10-én rendezték, az EU
szén-dioxid-kereskedelmi rendszerében utolséként.
A piaci 4r nem kedvezett a litvdnoknak, minddssze 6
eurdcent volt akkoriban. Az 6sszes bevétel 33 120 eurd
lett, ami még a lebonyolitds adminisztrativ koltségeit
sem fedezte. EbbdI a szempontbdl nem volt szerencsés
a kivaras taktikdjat alkalmazni. Ugyanakkor tulajdon-
képpen egyik orszdg sem haszndlta ki maximalisan a
bevételgeneralas lehetdségét, hiszen csak 2006-ban, az
arak mélyrepiilése utdn bonyolitottak le az aukcidkat.

Az aukciét a magyar Vertis Kft. bonyolitotta le a
Climex kereskedési platformon. Az ajanlatokat egy 6rdn
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keresztiil lehetett megtenni, ez id§ alatt médosithattak,
s6t vissza is vonhattdk tétjeiket a résztvevdk, kés6bb
viszont mar nem. Az aukcié zart volt, nem lathattak a
licitdlok egymads ajanlatait. Hasonl6an a magyar arve-
réshez a legalacsonyabb nyertes ajdnlati ar hatdrozta
meg az aukcids drat — minden ajanlattev$ ezen az dron
vihette haza szén-dioxid-kibocsatasi egységeit.

Magyarorszdg

Magyarorszag a probaid&szaki nemzeti kiosztasi terv-
ben 2,5%-os aukci6s tartalékot hatdrozott meg (66/2006-
os korméanyrendelet). Azaz mintegy évi 790 000 tonndt
tett félre a magyar allam, hogy pénzért értékesitse az EU
ETS prébaidgszakdban. 2.4 millié egységet értékesitet-
tek végiil két aukcion, ami a teljes mennyiség tobb mint
4%-a. Az aukcids tartalékon kiviil a fel nem hasznalt j
belépdk tartalékat és a bezaro 1étesitmények miatt felsza-
badult egységeket is értékesitették.

Az els§ aukciot 2006. december 11-én tartotta a
Pénziigyminisztérium. 1 197 000 kibocsétési egységet
arvereztek el tonnanként 7,42 eurds aron. Ez 2,275 mil-
lidrd forint koltségvetési bevételt jelentett.’ A lebonyo-
litds sordn a kornyezetvédelmi és a pénziigyi szaktdrca
szembekeriilt egymdssal. A KvVM az aukciék minél
hamarabbi lebonyolitdsat szorgalmazta, s utélag az arak
zuhandsa miatt joggal rétta fel a lebonyolitoknak, hogy
csakdecemberbenkeriiltek drverésreafélretettegységek.
A masodik aukci6 2007. maércius
26-4n keriilt megrendezésre. 1 177
500 egységet értékesitettek tonndn-
ként 0,88 eurds aron. A teljes bevé-
tel 255,62 milli6 forint volt.° 35,00

Az aukcidkat a magyar euets. 30,00
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tékének teljes pénziigyi fedezetével lehetett tenni. Az
aukci6 el6tt két munkanappal kellett az euets.com ke-
reskedési platformon, vagy a Climex szdvetség bar-
mely tagjdnal elhelyezni az Osszeget. A tranzakcidkat
az aukcidt kovetd két munkanapon beliil irtdk jova a
résztvevdk szamldin.

A 109/2006. kormanyrendelet irja el az értékesi-
tés szabdlyait. A vagyonkezel6nek kell a gazdaségi és
kozlekedési miniszter egyetértésével javaslatot kidol-
goznia az értékesités rendszerességére, idSpontjara, va-
lamint az értékesitendd mennyiségre vonatkozdan. Ezt
a pénziigyminiszternek jova kell hagynia, s ezt kovets-
en értékesitheti az egységeket. A KvVM a kibocsatasi
egységek értékesitésének rendszerességére, idSpontja-
ra, valamint az értékesitendd mennyiségre vonatkozé
javaslatat 2006. augusztus végén készitette el. 2006.
szeptember 4-én kérték a gazdasagi és kozlekedési mi-
niszter egyetértését, ami 2006. oktéber elején érkezett
meg a KvVM-be. 2006. oktéber 10-én kezdeményezte
a kornyezetvédelmi miniszter az értékesitést a pénz-
tigyminiszternél. 2006. november 27-én a 109/2006.
(V. 5.) korményrendelet értelmében a magyar kormany
bejelentette arverezési szdndékat. 2006. december 11-
én pedig sor keriilt az elsG arverésre. Az értékesitési
javaslat elkésziilte és az aukci6 kozott eltelt tobb mint
harom hénap — ez jelentGsen alacsonyabb drat eredmé-
nyezett, mint a vart (1. 2. dbra).

2. dbra

A CO,-egységek aranak alakuldsa
Forrés: Kaderjak, 2007

Az aukcid -

com CO, kereskedelmi platformon

M napja
bonyolitottdk le. Az EU ETS re- 25,00 = i\ I Sl

gisztereiben szdmldval rendelkez8k 20.00

licitalhattak. Eredetileg két fordul6t 5

] % r
ket ford \ A\
tervezett a Pénziigyminisztérium, 15,00 —{

de mar az elsd korben elkelt a tel-

. . . . 10,00
jes mennyiség mind a decemberi,

mind a marciusi kiiraskor. Az auk- 5,00
ci6 egyendras volt, az aukcids 4drat

0,00

66/2006
Korm.rendelet

Fe

a legalacsonyabb még elfogadott
4r hatdrozta meg (Un. piactisztitd
ar). AREKK (2006) el6ézetes tanul-
mdnyédval Osszhangban a magyar
dllam miniméldrat hatdrozott meg (1. 4. tdbldzat). Az
ajanlattevék el6re meghatdrozott idGszakban tehették
meg tétjeiket, s az idGszak lezdrta utdn nem vonhattdk
vissza azokat. Az ajdnlattev6k nem lathattdk egymds
licitjeit, ezért is hivjuk ezt vak, illetve zart aukciénak.
Ajanlatot a megvasdrolni kivdnt mennyiség ellenér-

2006.1.3
2006.2.3

™ ) )
L

A Budapesti Corvinus Egyetem Regionélis Energia-
gazdasagi Kutatékdzpontjanak (REKK) munkatirsai
azt javasoltdk, hogy az értékesités minél hamarabb tor-
ténjen meg 2006-ban (REKK, 2006). Ezt az értékesités

kockézatdnak mérséklésével €s a CO,-piacok keresleti
és kinalati oldalan varhat6 fundamentalis hatasokkal

113
123

2006.3.3
2006.4.3
2006.5.3
2006.6.3
2006.7.3
2006.8.3
2006.9.3
2007.1.3
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3. dbra

Az els6 aukcié napjanak armozgisa
Forrés: Kaderjak, 2007

7.5

?’4 4
+0,57 €

95
7,2
7.1 -

v 7

6,9

6,8 1
6,7

6,6 1
6,5

+0,42 €

—»— Best buyer
Best seller
#— Traded
Auction's price

indokoltak. Megallapithatjuk, ha a tanulmanyra hallga-
tott volna a magyar kormany, jelentGsen nagyobb bevé-
telre tehettek volna szert.

A két arverés Magyarorszdg szamara tizmillié
eurd — tobb mint két és fél millidrd forint — bevételt
hozott, aminek nagy részét a jogszabdly szerint meg-
4juld energiaforrasok hasznositdsat elémozdito, illet-
ve energiatakarékossdgi projektek tdmogatdsara kell
forditani. A KvVM-GKM és PM miniszterek eredeti
megéllapoddsa szerint az aukciés bevételekbdl egy-
egy millidrd forintot kapott a KvVM és a GKM az
tiveghazhatdsa gazok kibocsatasdnak csokkentésével,
kibocsatasanak szabalyozdsaval kapcsolatos felada-
tok, valamint a megujul6 energiaforrasok hasznalaté-
ra és az energiafelhasznéldsi hatékonysdg javitdsara
irdnyul6 intézkedések finanszirozdsara, az e feletti
Osszeg pedig a koltségvetést gazdagitotta (KvVM,
2003 és 109/2006. [V. 5.] 8.8§[7]).

A Magyar Koztarsasdg koltségvetési torvénye
(2006. évi CXXVII. torvény 66.§(4)) alapjan a ki-
bocsatasi egységek értékesitésének bevételét a GKM
,Energiafelhaszndldsi hatékonysdg javitdsa” és a
KvVM ,,Uveghdzhatdsi gazok kibocsdtdsdnak csok-
kentésével Osszefiiggd feladatok” elGiranyzatainak
novelésére haszndltik fel.” A KvVM a bevételek egy
részével a kotelezd unids és nemzetkozi jelentéstétel
teljesitéséhez sziikséges koltségeket fedezte, masrészt
a Nemzeti Eghajlatvaltozasi Stratégia elkészitéséhez
kapcsol6dé munkdra haszndlta fel, valamint konkrét,
a magyarorszagi liveghazhatdsd gdz kibocséatdsanak
csokkentésével kapcsolatos intézkedéseket valdsitot-
tdk meg beléle.?
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A kozgazdasagi elmélet szerint az aukcidn a pi-
aci 4tlagarnak kell kialakulnia (Klemperer, 2000;
2004). Az aukcid résztvevGinek lehet&ségiik lenne a
karbont6zsdén is kibocsatasi egységeket vasarolni,
ezért nem valdszind a t6zsdei ar folotti vételi ajanlat
(REKK, 2006). Erdekes, hogy a val6sdgban az els6
aukcié alkalmaval magasabb lehetett az aukcién elért
piactisztitd 4r, mint az aznapi piaci kereskedési ar atla-
ga (l. 3. dbra).

Vajon mi okozhatta ezt az anomaliat? A REKK
(2006) tanulmanya rdmutat egy esetre, mely kivételt
képezhet a szabdly aldl, amikor sok vevének olyan
mennyiségben van sziiksége kibocsatasi egységekre,
melyet rovid id§ alatt csak jelentSs arfelhajté hatds
mellett tudnak beszerezni a t6zsdén. Ebben az esetben
hajlanddk lehetnek a piaci 4r folott is vdsarolni, tekin-
tettel a beszerzés siirgGsségére. A Vertis Kft. munkatar-
sdnak® kérdésemre adott vilasza egybecsengett a fenti
kivételes esettel, a magyar arverésen a piaci szereplGk
azért voltak hajlandék tobbet fizetni az egységekért,
mert igy nagyobb mennyiséghez juthattak hozza. Ezt
tdmasztja ald, hogy 2006 decemberében a licitdlok
3,42 milli6 egységre tettek ajanlatot, majdnem hirom-
szor annyira, mint az értékesiteni kivant mennyiség,
2007 marciusaban pedig 2,4 milli6 egységre licitaltak,
azaz tobb mint kétszerese volt a kereslet az drverésre
bocsatott mennyiségnek. Tehdt a nagy mennyiségért
arprémiumot is hajland6k voltak a vevdk elfogadni.”
Ugyanakkor feltételezhet6 — azonban a rendelkezésre
all6 informdacidk alapjan nem igazolhat6 —, hogy kiil-
foldi vallalatok hasznéltdk fel a magyarorszagi aukcids
egységeket hidanyuk fedezésére (3. rdbldzat).
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Attekintés az EU ETS prébaidészakanak aukci6irél

3. tabldzat

Irorszag

Magyarorszag

Litvania

Aukciok szdma

2

2

Aukcidk datuma

2006. janudr 27. és

2006. december 11. és

2006. december

2007. mércius 27.

2007. szeptember 10.

2006. december: 15 000

Aukci6s tartalék (EUA) 502 201 791 523 552 000

Aukcio6s tartalék (%) 0,75% 2,5% 1,5%
2006. januér: 250 000 2006. december: 1 197 000

Elarverezett (EUA) 552 000
2006. december: 963 000 2007. marcius: 1 177 500

Elarverezett (%) 1,81% 7,5% 1,5%
2006. janudr: 500

Ajanlati tétel nagysiga 500 1 000
2006. december: 1000

£ 2006. januar: 3000
Letét J 100% 100%

Aukci6 tipusa

Zart, boritékolt egyendras

Zart, boritékolt egyendras

Zart, boritékolt egyendras

Minimum ajdnlati tétel (EUA)

2006. januar: 500

2006. december: 1000

1000

1000

Minimum ajanlati érték (€)

n.a.

1 eurocent

1 eurocent

Minimumar

n. a.

2006 dec.: az el6z8 napi Point
Carbon 2007 EUA zaréindexe
minusz 0,9 €

2007. mérc.: az el6z& napi 2007.
dec.-i zar6 forward ar 85%-a,

2 tizedesre kerekitve

A piaci ar 85%-a

Résztvevdk

CITL-ben
szamlaval rendelkez6k

CITL-ben
szamlaval rendelkez8k

CITL-ben
szamlaval rendelkez8k

Rezervacios ar

Nem nyilvanos

Nem nyilvdnos

Nem nyilvdnos

2006. janudr: 5 nap

2006. december: 6,87

2007. marcius: 0,88

Ajanlattételi id6 1 nap 1 nap
2006. december: 2 nap

ElGhitelesités On-line, website Nincs Nincs

. . 2006. janudr: 26,32 2006. december: 7,42

Arverési ar (€/tonna) 0,06

Osszefoglalas

A 3. tablazat alapjan megallapithatjuk, hogy minden
arverez6 EU-tagdllam egyforma aukcids technikat
haszndlt: egyendras, zart aukcidkon értékesitette szén-
dioxid-egységeit. Mindharom aukcién volt el6re meg-
hatdrozott minimumdr. Mindhdrom aukcié mindenki
szdmdra nyitott volt, aki szdmlaval rendelkezik a kozos-
ségi rendszerben (Community Independent Transaction
Log, CITL). Egyik aukcién sem hoztak nyilvanossagra
a rezervécios drat. A rezervdcids ar meghatdrozasa, s
kozzététele tobb szempontbdl is kényes kérdés. Egy-
részt kozzététele nagyobb foku atlathatdsagot biztosit-

hat, s megévhatja az aukcid résztvevdit az elGre nem
latott eseményektSl. Mdsrészt viszont kdzz¢é nem tétele
arra Osztonozheti az ajanlatteviket, hogy Osszefogja-
nak, s ezen az dron licitdljanak.

A hirom drverez§ tagdllam — Irorszdg, Magyar-
orszag és Litvania — hasonlé tapasztalatokkal rendel-
kezik, mig a negyedik aukcids tartalékkal rendelkezd
Dénia végiil nem rendezett arverést. A ddn kormény
brékeren keresztiil értékesitette egységeit a szén-dio-
xid-piacon. Levonhatjuk a kovetkeztetést, hogy a dan
piaci értékesités sikeres volt abban a tekintetben, hogy
az értékesitési 4r magasabb volt, mint az ugyanazon
idGszak 4tlagos piaci 4ra. Ugy ttinik tehat, hogy jol
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dontottek, mikor profi brokerekre biztdk a kibocsatasi
egységek értékesitését. Persze, ha még hamarabb biz-
tdk volna meg a brokereket, még magasabb bevételre
tehettek volna szert, erdsitette meg Pedersen ur a fel-
tevést.

A maéasik hidrom tagédllam tapasztalatai hasonld-
ak, kijelenthetjiik, hogy az EU szén-dioxid-piacdnak
aukciondlé kormdanyai tanuldsi folyamaton mentek ke-
resztiil. Az aukcids elméletek s a piaci gyakorlat alapjan
levonhatunk néhany kovetkeztetést a kiot6i idGszak auk-
cidinak jobb és sikeresebb megvaldsitdsa érdekében.

1) Az egyendras aukcids technika egyszerd s dtlathato,
ami megkonnyiti a részvevk bekapcsolddasat.

2) Az egyfordulds zart forma, az, hogy az egyes ajan-
lattevSk nem létjdk egymads tétjeit, hatékonyan ta-
mogatja a piactisztité ar kialakuldsat, s véd az Osz-
szefogéstol.

3) Az egységeket jobb tobbszor értékesiteni, negyed-
évente, ami a piaci arhoz kozeli aukciés drat s ma-
gasabb likviditast biztosit.

4) 500 és 1000 egységes tételekben lehetett ajanlato-
kat tenni az egyes aukcidkon, ez kovethets a 2008-
2012-es id6szakban is. A nagyobb tételek csokken-
tik ugyan az adminisztrativ koltségeket, de kizarjdk
a kisebb résztvevoket.

5) A megval6sult szén-dioxid-aukcidk mind nyiltak
voltak, ami kedvezett a verseny kialakuldsanak, s
megakadalyozta, hogy a résztvevSk dsszefogjanak.

A 4. tablazat 0sszehasonlitja az egyes aukcidk drait,
s az éppen aktudlis piaci drakat. Minden esetben igen
kozeli a két ar, mely aldtdmasztja, hogy a szén-dio-
xid-kibocsatasi egységek nem a piactdl elzart egyedi
joszagok, hanem homogén termékek, melyeket likvid
madsodlagos piacon is lehet adni-venni.

Osszességében az id&zités volt a legfontosabb az
aukcidk sikerének szempontjabdl, azaz a befolyt be-
vételek tekintetében. Irorszdg nyerte a legtobbet, mert
6k rendezték meg az arverést leghamarabb, mar 2006
janudrjiban, mikor magasabb volt az elérhetd 4r, mint a
késdbbi idGszakokban. Persze az aukcidk tervezésekor
még nem lehetett az drak Osszeomldsdra szamitani, s
igy egy id6ben egyenletes aukcids technika tlinhetett a

legjobb megoldasnak.
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Labjegyzet

I A prébaid@szak tanul6fazis, célja a kiotdi idGszakra valé felké-
sziilés volt.

0,031 HHI-t mértek a szerzék. A Herfindahl-Hirschman Index
(HHI) a cégek méretének mérGszdma az adott ipardg vonatko-
zdsdban, s megmutatja, milyen erds koztiik a verseny. 0-t6l 1-ig
terjedhet, azaz sok kisméretd versenytdrstdl egészen egyetlen
monopdliumig.

Ezen tipusu aukciét William Vickrey Nobel-dijas kdzgazddszrol
nevezték el. O volt az els, aki a jatékelméletet alkalmazta az
aukciok megértésére. A gyakorlatban igen ritka a Vickrey aukcié
(Vickrey, 1961)

A dan Klima- és Energia Minisztérium fétanacsadéja, Sigurd
Lauge Pedersennel folytatott e-mail levelezés alapjan.

A teljes bevétel 8 881 740 eurd volt, az aznapi arfolyam 256,2
Fr/€.

A teljes bevétel 1 036 200 eur volt, az aznapi arfolyam 246,69
Fr/€.

2008 &szén az Orszaggytilés Gazdasagi Bizottsaga javaslatot tett
egy tn. Nemzeti Karbon Alap feléllitisara, ahova az tiveghdzha-
tasu gdzok drverésébdl szarmazé koltségvetési bevételek harmine
szazalékat fizetnék be, s garantalt koltségvetési forrast biztosita-
na az energiahatékonysagi elSirasok és a megujulé energiacélok
teljesitéséhez (Bizottsagi tdmogatds a Karbon Alapnak c. cikk
2008. nov. 5. http://www.greenfo.hu/kapcsolodo /kapcsolodo_
item.php?table=hirek&azonosito=20016&rovat=).

8 Feiler Jozseffel, a Kornyezetvédelmi és Viziigyi Minisztérium
Klimavédelmi és Energia Osztdlydnak osztilyvezetGjével 2008-
ban folytatott személyes beszélgetés alapjan.

 Csikesz Mariannal, a Vertis Kft. kommunikdciés menedzserével
2008-ban folytatott személyes beszélgetés alapjan.

10 Sajnos arra vonatkozdan, hogy ki, milyen mennyiségben vdsa-
rolt kibocsatasi egységet, nem sikeriilt adatot gydjtenem.
I A piaci drak a Vertis Zrt.-t6l szarmaznak.
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STUDIES AND ARTICLES

MORAG Omri — BARAKONYT Kéroly

THE INFLUENCE OF SPEED OF
INTEGRATION ON M&A INTEGRATION SUCCESS

Despite the importance of the dimension of time in the world of competitive strategy, only a few researches
have focused on the issue of the speed of the integration (SOI) in the process of merger/acquisition (M&A)
and its impact on the deal-success. This article focused on the issue of speed of integration and its impact on
the integration effectiveness and the success of the M&A. This impact changes depending on the combination
of a number of variables such as the main reason of the acquisition, the type of acquisition, the characteristics
of the companies involved in the acquisition, and the selected integration approach. Therefore, every acquirer
has to pay attention to the SOI variable and to adjust the optimal speed to the specific acquisition scenario.

Keywords: mergers and acquisitions (M&A), post-aquisition integration, speed of integration (SOI), inte-

gration approach, integration effectiveness, M&A success.

In the global business world of the 21* century, a world
characterized by a high level of dynamism and stead-
ily increasing competition, companies and corporations
need to have the ability to grow rapidly, to act efficient-
ly and effectively, to be profitable, to be flexible, to de-
velop dominant competitive positioning, and to be on
a high level of readiness for the future. Without these
attributes, they will have difficulties being competitive
(Schuler — Jackson, 2001).

But life in the business domain is becoming steadily
more difficult due to the growth in the dynamism, com-
plexity, and uncertainty of the market, through frequent
changes in technologies, in the structure of the compe-
tition, in the borders of the field, and in the rules of the
game (Asch — Salaman, 2002). Therefore, companies
and corporations search incessantly for new business
models and business strategies that will improve these
qualities, as fast as possible, so that they can respond
in the best possible way to the changing demand of the
clients and to the changes in the map of competition in
the domain.

Growth can be achieved in an internal manner
through “organic growth”, which is generally slower and
is limited, more or less, to the growth rates of the field
(if it is growing). Alternatively, growth can be achieved
in a faster manner through external growth (non-organ-
ic growth) that allows growth at nearly unlimited rates
through strategies of alliances, licensing, or M&As.

VEZETESTUDOMANY

In external growth the company is aided by the re-
sources and abilities of other companies and this syn-
ergy can significantly improve the company’s competi-
tive ability. Thus, the strategy of M&As is one of the
main strategies adopted today by companies and cor-
porations so as to expand into new markets, diversify
products and services, and increase the competition in
the field (Shimizu et al., 2004).

Even the mega-companies leading in their fields
perform mega- M&As to achieve additional advantag-
es in growth and diversification. Among these compa-
nies, we can present as examples the mergers between
Exxon and Mobile, between America Online and Time
Warner, and between Chrysler and Daimler and the
acquisition of the German communication company
Mannesmann by its competitor Vodafone AirTouch for
179 billion dollars.

Some companies, such as Cisco, adopt this strategy
as their leading competitive strategy (buy vs. build) and
have an acquisition minded culture, which is appropri-
ate to the market in which they function (Chatterjee et
al., 2002). Cisco has performed more than 60 acquisi-
tions during the years 1996-2000 and in this period the
company’s stocks rose an average of more than 50% a
year (Gadiesh et al., 2003). Another example is IBM,
which performed 17 acquisitions of an overall value of
about 1.5 billion dollars in 1999 alone (Fowler et al.,
2003).
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Technological developments, primarily in the fields
of computerization, communication, and information,
along with the process of globalization, processes of
privatization of governmental companies, the liberali-
zation in the transfer of merchandise and services be-
tween countries, and the trend of unification between
fields and industries and companies and regions — all
accelerate the popularity of the use of M&As strategy
(Hitt et al., 2001).

The quantity and financial scope of M&As in the
world has been constantly rising from the 1980s and
the popularity of this strategy is steadily increasing. In
2006, for example, the scope of the M&As in the world
had a financial worth of 3.6 billion American dollars.

Success and Failures in M&As

The Success Rate of M&As

Although for many years many researches have
been conducted endeavoring to identify and examine
the parameters that influence the success of M&As
and although considerable knowledge and experience
have been accumulated in the academia, in the field of
business consultancy, and in business practice, the rate
of failures of M&As is very high and reaches at least
60-80%, depending on the type of research performed
(Marks — Mirvis, 2001).

The significance of these numbers is that the increase
of the value for the companies through the process of
merger or acquisition is not at all a trivial matter and
entails a considerable business risk, even when there
seemingly is a high potential of synergy between the
companies. The rate of risk increases in cross border
M&As that pose tremendous managerial challenges,
especially the issue of the integration between the com-
panies (Barkema et al., 1996; Child et al., 2001).

Factors that Influence the Success Rate
of M&As

Numerous empirical researches attempted to iden-
tify external variables (related to the field and the envi-
ronment) and internal variables (related to the compa-
nies involved in the process) that will help predict the
success of the M&As. However, we know very little
and there is a large gap between the dominance and
number of the M&As in the world and the outcomes of
academic research in this field (Shimizu et al., 2004).
King et al. (2004) maintained that even when the impact
of variables such as previous experience in acquisition,
mode of payment for the acquisition, level of related-
ness between the companies, and the type of acquired
company, variables that seem to greatly influence the

STUDIES AND ARTICLES

acquisition success, are examined, a significant cor-
relation has not been identified between them and the
M&A success. These findings pose a great and com-
plex challenge to the researchers in the field of M&As
and indicate the need to continue to research in-depth
and in-breadth the parameters that influence the overall
M&A deal success.

When asked to draw on their recent experience to
pinpoint the critical elements of a successful cross-
border M&A transaction, respondents (managers) most
often cited “orchestrating and executing the integra-
tion process” (47% of respondents), conducting due
diligence (43%), and energizing the organization and
understanding cultural issues (40%). Interestingly, the
same factors were generally seen as key to successful
domestic transactions, too, though cross-border deals
obviously place greater emphasis on culture differ-
ences and various integration approaches (Accenture
& Economist Intelligence Unit, 2006).

If the stage of the integration between the compa-
nies in the M&A is focused upon, then variables such
as strategic fit, synergy potential, and cultural differ-
ences between amalgamating entities (Deloitte Report
on M&A, 2007) influence the success but the mode of
integration performance is the main element that must
be addressed. The integration performance mode is a
critical variable in the success of M&As and many re-
search studies have attempt to find a relationship be-
tween the different scenarios of the M&As characteris-
tics and the way in which the integration is performed
so as to examine what influences the integration suc-
cess. The mode of integration performance includes
decision regarding the integration depth and the per-
formance speed.

An Important Success Factor: The Speed
of Integration (SOI)

Despite the importance of the dimension of time in the
world of competitive strategy, only a few researches
have focused to date on the issue of the speed of the
integration in the M&A process and its impact on the
M&A deal success (Homburg — Bucerius, 2005; 2006).
Vester (2002) argued that the integration speed is one
of the main factors of success of the integration process
in the M&As of technology firms, it is essential to the
whole integration process, and it is necessary to move
rapidly and consistently, although some of the manag-
ers and the workers may feel a certain discomfort with
the relatively high speed.

The natural tendency of the management that faces
a decision regarding the speed of the integration is to
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pass the integration stage at the most rapid speed pos-
sible from the following reasons. The first reason is to
quickly stabilize the organization and to reduce the peri-
od of uncertainty of all the interested parties influenced
by the process: clients, workers, suppliers, distributors,
etc. (Angwin, 2004; Shay, 2000). The second reason
is to reduce to a minimum the cost of the integration,
which depends, among other factors, on the duration of
the time that it lasts (Angwin, 2004). The third reason
is to begin to enjoy, as soon as possible, the fruits of the
synergy between the firms and to hasten the time of the
return on investment in the acquisition (Shay, 2000).
Since an acquisition generally requires a high invest-
ment on the part of the acquiring firm and the financing
costs are burdensome (if an external source of financ-
ing is used), the expectation is, both on the part of the
owners and the managers and on the part of the capital
market, for a return on investment time that is as soon
as possible, thus influencing the estimates of the ana-
lysts in the capital market and the stock value. Rapid
integration generally creates positive momentum for
the company’s image in the capital market, which is
good for the company. The fourth reason is to utilize
the manager’s managerial focus on the implementation
of the acquisition, a focus that steadily weakens as time
passes from the time of the acquisition (Angwin, 2004).
The fifth reason is that from the competition’s perspec-
tive, the shortening of the integration period reduces
the period in which the company is more vulnerable to
a competitive attack from the competitors and in addi-
tion creates high protective barriers against imitation
by the competitors (Angwin, 2004; Shay, 2000). The
sixth reason is to free as fast as possible limited organi-
zational resources, such as management resources and
personnel, for other strategic processes of the organi-
zation, including the possibility to perform additional
Mé&As.

One of the companies that adopt the fast integration
approach is General Electric (GE) Capital, which tends
to begin the integration stage as early as possible. The
company prepares in every acquisition an aggressive in-
tegration program for the first one hundred days so as to
perform an operational and cultural unification between
the companies as fast as possible (Stopper, 1999).

On the other hand, the research of Olie (1994) based
on the case studies, provided support to the assertion that
slow integration helps reduce the conflicts between the
parties involved in the process. In the same vein, Ranft
and Lord (2002) found, also on the basis of a number
of case studies, that slow integration helps build trust
among the workers of the companies. Another reason
to slow down the SOI is that the due diligence proc-
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ess conducted before striking the merger deal, usually
shortens the learning curve required after the acquisi-
tion to know the acquiring company in-depth. In con-
trast, an insufficient due diligence process on the part of
the acquiring company can further impede the integra-
tion between amalgamating companies. In other words,
the acquirer’s familiarity with the acquired company’s
business dealings and profile influences the integration
speed (Capron — Pistre, 2002).

In their recent study Homburg and Bucerius (2005)
examined the influence of the speed on the success of
the integration as a function of the marketing and the
sales alone. They found different relations between the
speed of the integration and the success of the acquisi-
tion, as depending in combination on internal related-
ness and external relatedness.

The process of re-organization of the combining
companies is a critical process that should be accom-
plished early, quickly, and correctly, and in any case,
the time required to complete the integration must not
be undefined (Schuler and Jackson, 2001). Therefore,
the speed of the integration needs to be, on the one
hand, as fast as possible and, on the other hand, on a re-
alistic time schedule. This necessitates very pro-active
involvement on the part of the management (Gadiesh
et al., 2001; 2003).

The reason for the acquisition may also dictate the
integration speed. For instance, the acquisition of a
company so as to acquire the new technologies it de-
velops is influenced by the time constraints and the
window of fleeting opportunities. In another situation,
a company that acquires a local company so as to pen-
etrate into a new growing market can perform the inte-
gration slower.

Chanmurgam et al. (2005) argue that most acquiring
companies focus their post-merger attention on bring-
ing the two entities together as quickly as possible. Yet
they believe that the goal of post-merger integration
should be value creation, not just quick integration, and
that post-merger activities should be prioritized accord-
ing to the value they are believed to create. For exam-
ple, if the greatest value in a merger is cross-selling
opportunities to the new base of common customers,
the integration process needs to enable and ensure the
rapid transfer of customer information and the devel-
opment of integrated account plans, while integration
of lower-value activities can be meanwhile postponed.
This added value-creating approach to post-merger in-
tegration is more akin to business transformation in its
emphasis on unlocking value through meticulous plan-
ning and the process of proactively designing a layout
for a new combined organization.
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Speed of Integration — Case of the Daimler-
Chrysler Merger

To illustrate the dilemma and the influence of speed
of integration, we present the example of the mega-
merger of Daimler and Chrysler, which began in 1988
and created a giant car company that included 428,000
workers. There is no doubt that the challenge of the
merger was complicated and difficulty and required
coping with a broad variety of areas and activities that
were different in the two merging car companies.

J. E. Schrempp, CEO of the merged company, de-
fined a period of only two years as the finish date for
the integration process between the companies and
pushed from day one to perform the integration as fast
as possible. Mr. Schrempp was convinced that staying
focused on top priorities and maintaining momentum
was a crucial success factor for the merger. He said that
Daimler-Chrysler should concentrate on “speed, speed
and speed”, because once you slow down, people often
lose focus. To meet the CEO’s aggressive target date, a
‘war room’ was established equipped with the best of
technology so as to closely and in real-time follow the
progress of the integration process on a row of plas-
ma screens that presented the integration process data
(Coleman — White, 1998).

Nevertheless, we know that the merger was a com-
plete failure. One of the main reasons of the merger
failure and the dissolution of the partnership in 2007
was the difficulty that derived from the great cultur-
al gap between the two organizations, which caused
a cultural clash that harmed the ability to perform an
effective integration. Misunderstandings between the
Germans and the Americans often occurred because
of differences in communication styles, planning and
decision-making processes, negotiation strategies, and
leadership practices. These business differences mir-
rored deeper differences in the societal values of the
USA and Germany.

Chrysler had a reputation for having a more free-
wheeling, open culture, in contrast with the more
traditional, top-down management style practiced at
Daimler. Daimler-Benz was synonymous with words
like conservative, efficient, and safe. Chrysler, on the
other hand, was known as daring, diverse, and creative.
In fact, these cultural differences in many ways were
the foundation for the mutual attraction between the
two companies. The Germans admired the entrepre-
neurial spirit and innovative thinking of the Chrysler
team, while Chrysler folks respected the methodologi-
cal engineering savvy of the Germans (Shelton, Hall,
and Darling, 2003). Based on the above observations, it
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is clear that they didn’t just make cars differently; they
lived in different worlds (Badrtalei — Bates, 2007).

In the same research that examined the integration
process from the aspect of the organizational culture,
it became clear that no one took the time to identify
shared values — superordinate values that could tran-
scend the cultural differences. Without such a value
base, it was impossible to identify a core purpose and
create a win-win vision for cultural integration. (Shel-
ton — Hall — Darling, 2003).

The enthusiasm and desire to perform the integra-
tion as fast as possible caused the deficient treatment
of the ‘soft’ parameters such as organizational culture,
which takes time to build and to adjust to a new or-
ganizational situation but is of vast importance in the
success of integration.

It is hard and almost impossible to isolate the impact
of the speed of integration on the merger’s failure and it
is also hard to know what would have happened if the
integration had been performed in a slower and more
controlled manner. However, many researchers agree
that if more time had been given to the integration, then
this would have promoted the development of trust
between the managers and workers on both sides and
have facilitated the prevention of the cultural clash or
at least would have significantly lessened it. This ex-
ample illustrates the dilemma of speed of integration,
especially in acquisitions where the integration process
is very complicated.

Conclusion

The recent surge of M&A in a variety of industries
presents the senior managers of the firms with unique
and tremendous challenges regarding post-acquisition
integration approach selection and determination of the
speed of integration. Recent literature indicates that the
growth in M&A activity, the volume of the capital in-
volved, and the pervasiveness of M&A, stands in sharp
contrast to the high rate of failure.

A recent review of the M&A literature concludes
that while past research has suggested important out-
comes, it has not kept pace with the increasing globali-
zation and popularity of M&A (Shimizu et al., 2004).

The speed of the integration has a certain impact on
the success of M&As, an impact that changes depend-
ing on the combination of a number of variables such
as the main reason (goal) of the acquisition, the type
of acquisition (domestic or cross border, horizontal or
vertical), the characteristics of the companies involved
in the acquisition (the acquirer and acquired), and the
selected integration approach.
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The speed of integration is not only an issue of
decision but also of what happens in actuality in the
process of the implementation of the chosen integra-
tion approach and integration depth. It is possible that
in actuality the speed of integration is higher or lower
than the planned speed and thus it is necessary to base
on the measurement of the integration speed in actual-
ity and not to base on the speed planned at the begin-
ning of the process.

To summarize, the speed of integration is influenced
by many constraints, and apparently, there is no right
speed at which to perform the integration process, a
speed appropriate for all the cases. Therefore, every ac-
quirer has to adjust the optimal speed to the specific ac-
quisition. However, it is important to attain ‘early vic-
tories’, in other words, the first fruits that will indicate
the success of the process, so as to instill confidence
into the employees that they are partners in a correct
strategic process that will lead to improvement in the
future, both on the company and on the personal level.
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CASE STUDY

Marta GROSSMANOVA — Miria VOJITKOVA — Pavol KITA

ROLE OF BRAND LOYALTY
IN PURCHASE OF SPORTS SHOES

This article reports the results of a study of consumer attitudes to brand loyalty. An empirical investigation
is based on the sample of 872 individuals aged from sixteen years and located in the cities with upper and
lower ten thousands inhabitants in sports shoes market. First, the creation of brand loyalty is defined,
followed by an overview of theoretical works in the field. Finally, the study itself is presented. The study
concludes that there is a significant dependence on the degree of loyalty determined by the environment in
which consumers live and expenses connected with a specific sport. It also reveals the dimensions of brand
selection that is influenced by a reflection of self-image of consumer in spite of the increase of price.

Keywords: brand loyalty, brand trust, brand personality, consumer relationship, consumer behavior,
product involvement, analysis of variance, principal factor analysis

More than a million of brands appear daily within the
European economic area. Several tens of thousands
are being offered by large shopping centres. More and
more brands active in the Slovak sports shoes market is
reaching the maturity stage of the life cycle whilst the
number of consumers in the market is not increasing
as quickly as the supply of the products in the market.
For this reason the brand loyalty becomes an important
instrument of enterprise strategic marketing because it
has an impact on the enterprise profit, accelerates the
spreading of the brand in the market and manages the
strategies of market penetration. The aim of this article
is to characterize the theoretical approaches to the brand
loyalty and the results of the survey of attitudes to the
brand of Slovak consumers in the Slovak market.

Loyalty as the part of consumer-brand relation

The term brand loyalty is very complex. As far as the
enterprise is concerned, the analysis of approaches to
the brand calls for a question concerning the consum-
er-brand relation and how this relation influences the
process of creating the loyalty. If the loyalty is created
by means of relation to the brand, it is necessary to con-
sider this problem within the perspective of consumer
habits. In this context the consumer behaviour is be-
ing increasingly considered from several aspects which
indicates that the term brand loyalty is very difficult

to define. From theoretical point of view it is defined
mainly on the basis of an individual’s relation to the
brand. From this point of view the definition is very
simple: a loyal customer is the individual who shows
a long-term inclination to the brand and prefers it to
other brands on the basis of its unique character. But it
is necessary to stress that an individual keeps this rela-
tion supposing he has never been disappointed, resp. it
is realy a rare case when his need has not been satisfied.
The definition given in spite of its simplicity has two
problems (Lewi — Lacoeuilhe, 2007: p. 399.):

* in the first case the loyalty is not guaranted by
uniqueness which conditions some instability
in the brand loyalty as far as the consumer is
concerned, mainly if there is a wide supply of
goods,

* in the second case it presumes that the brand loy-
alty includes two aspects, i.e. an subjective one
— the attitude to the brand, and the objective one
— the behaviour characterising the consumer rela-
tion to the brand in the course of time. It results
in the brand loyalty not being considered a char-
asteristic of a consumer and therefore it should
rather be considered a mark of some permanent
attitude of a consumer and his experience.

The term brand loyalty lies in maintaining the recent
consumers. The brand loyalty leads a constumer to:

VEZETESTUDOMANY

60

XL. EVF. 2009. 6. SZAM

a) getting used the brand and its contents,
b) requirements concerning the brand as far as the
transparent information is concerned.

Each difference between the promise and reality is
considered to be breaking the trust. The consumer’s
disinterest in the brand corresponds to the degree of his
loyalty. Such an approach to the brand as far s the prod-
uct and consumer are concerned underlines the com-
plexity of the tasks which the brand may have in the
marketing approach.

Approaches of searching the brand loyalty on
the basis of selected variables influencing the
consumer — brand relation

Increasing the share of loyal consumers is becoming the
main aim of marketing policy of enterprise. Therefore
building the consumer — brand relation is encouraging
many theoretical approaches searching this relation on
the basis of e.g. consumer behaviour and unique char-
acter of the brand.

a) A Brand loyalty based on consumer behaviour.

Building the consumer’s relation to the brand re-
quires much endeavour and many financial means by
an enterprise because it is influenced by numerous
factors:

* on the basis of searching the dependence of loy-
alty on demographic factors, in many theoretical
works an important influence has not be seen,

* there have been different results in searching the
dependence between the age and brand loyalty.
In his work G. Day (1969: p. 29-35.) proved that
elderly people were more brand loyal than young
consumers.

* the influence of price as a factor influencing the
relation to the brand was characterized by R. East
(1955). According to this author there are more
possibilities, e.g. the buyers who are much inter-
ested in the price are less loyal, with increasing in-
come the brand loyalty is increasing and it is high-
er than with the buyers with low income. Then,
by means of repeating regressions, he proved the
relation between the income and age, i. e. the older
the consumer is, the more brand loyal he is. Ac-
cording to the above mentioned researches, peo-
ple of the age from 25 years to 44 years are in-
clined to the brand but the lack of money makes
them seek cheaper goods in sales out. On the basis
of the mentioned results of these researches it is
demanding to say if younger consumers are less
loyal than the elderly ones and vice versa, which
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regards to the situational factors as e.g. income,
consumer’s age, environment, etc.

* the loyalty may be different with regard to the im-
portance of the product category for a consumer.
S. Rudle-Thiele and R. Bennet (2001: p. 25.) have
proved that the market with short-term consumer
goods is characterized by purchase of different
brands, while in the market with long-term con-
sumer goods the consumers do not switch to an-
other brand so often.

* Other authors have proved that in their purchase
decisions consumers are influenced by the mem-
bers of their social group. V. Miller (1975: p. 93-
101.) and E. Moore-Shay and R. Lutz (1988: p.
461-467.) identified the influence of parents and
family members as an important factor influenc-
ing the brand loyalty. Other authors consider the
endeavour of a consumer to save time as a factor,
which, to great extent, influences the purchase be-
haviour and may lead to some degree of inertion.
According to Mitchell (1999: p. 165-195.) con-
sumers may prefer brand loyalty to maximizing
of the effect of the purchase to avoid disappoint-
ment.

b) The consumer’s brand loyalty resulting from its
uniqueness

It is generally assumed that the brand uniqueness
changes the consumer behaviour in his relation to it.

In the consumer’s perception the brand uniqueness is
formed on the basis of additional characteristics, which
contribute to increasing the product value (Konstiak,
2006: p. 29.). In this context, brand uniqueness can be
used to strengthen the relation with consumers which
the enterprise wishes to create or maintain.

J. Aaker gives the brand human characteristics. It
means that the consumer takes the brand for human
being with certain characteristics. Next definition em-
phasizes the connection between the consumer’s own
image and the image of the brand.

The uniqueness of the brand should increase its
preference and utility for the consumer and according
to some authors at the same time evoke emotions to in-
crease the level of consumer’s loyalty to the enterprise
through the brand.

c¢) Brand loyalty

As far as the consumer is concerned, brand loyalty
is a psychological variable defined according to the au-
thors as a position of persuasion (Gurviez — Korchia,
2002: p. 41-46.) who emphasizes a double access,
namely a cognitive one and affective one. According
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to these authors the trust in the brand can be seen in the
consumer thought his persuasion, i.e. he understands
the brand as a personalized entity which through an
expected ability to reach the consensus with his ex-
pectations, keeps his positive attitude for a long time.
They have elaborated a range of brand loyalty which
is formed in a three-dimensional space ‘“reliability”
“honesty” and “altruism”. Consumer believes in brand
as he perceives the given space as something reliable,
harmless and good. It must be explained what each in-
dividual dimension represents. The first dimension “re-
liability” represents evaluation of the brand from the
point of expertness and competence as far as its abil-
ity to satisfy the expectations of the consumer is con-
cerned. The second precondition “honesty” represents
the commitment to keep promises. The third dimension
“altruism” represents the commitment of the brand to
take into consideration long-term interest of consumer.

In the literature there is no consensus of opinions on
the number of dimensions which create brand loyalty.

R. Larzelere and T. Huston (1980: p. 595-604.) say
that dimensions of altruism and honesty seem to be too
closely connected and they are difficult to separate. In
the latest works they separate the individual dimensions
“honesty” and “alturism” on the basis of data analysis
(Gauteron, p. 55.). From this point of view, P. Gurviez
(2000: p.41-61.) differentiates only the dimensions re-
liability and loyalty: reliability is connected with the
trust in the brand abilities, loyalty covers either the
meaning of honesty and altruism which conform to
good intentions of the brand.

General methodology of research

The mentioned works illustrate a number of attitudes
to research of the consumer — brand relation. On their
basis the following hypotheses, verified in the research
made by 872 respondents, have been formulated:

* hypothesis 1: dependence of expenditures on sports
shoes on the territory in which the respondent lives,

* hypothesis 2: dependence of expenditures on the
sports shoes on the kind of sports for which the
shoes have been designed,

* hypothesis 3: consumer will do his best to be sat-
isfied on the basis of brand qualities.

With regard to the fact that the brand loyalty is a
complex and multidimensional fact in the analysis of
the chosen hypotheses, different statistical methods
have been used:

* analysis of variance which analyses the differenc-

es of means of the dependent variable between the
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groups which are determined by one categorial
independent variable (or factor). It investigates if
the groups formed by this classification factor are
similar or if individual means form some identifi-
able compounds.

» factor analysis which enables a simple interpreta-
tion in the way avoiding the substantial loss of in-
formation included in the original variables. Fac-
tor analysis seeks a simpler structure in a set of
variables and the original variables are expressed
as linear combinations of the factors.

The sample was made on the basis of a quota se-
lection of households which are characterized by the
following:

* minimum age from 16 years,
o differentiation of habitat form 10,000 and over
10,000.

Including too young respondents in the research is
due to the fact that the Slovak teenagers, in spite of lim-
ited income, accept the brand products very positively
and even influence the purchases of their parents and
household expenses to great extent (Collective, 2008:
p. 34.). The aim of dividing the respondents accord-
ing to the size of the habitat is to reveal the differences
in purchasing behaviour of inhabitants living in towns
and in the country.

Hypothesis 1: dependence of expenditures on

sports shoes on the administrative area of the

respondent
The analysis of variance has been used to search
the dependence of the variable researched, i.e. the
expenditures on sports shoes on the administra-
tion area in which the consumers lives. The fact
if the groups formed by this classifying factor are
similar or if individual mean figures form some
indentificable clusters are being researched.

Table 1 contains a total division of variability of
expenditures on sports shoes into variability which is
caused by the influence of the factor of administration
area of the respondent (Between groups) and the re-
maining variability (Within groups), which is not in-
fluenced by the factor mentioned above or the unex-
plained variability. F-test has proved the influence of
the factor of administration area on expenditures on
sports shoes at any significant level higher than 0.0031.
Table 2 characterizes the total influence of the factor of
administration area of the respondent on expenditures
on sports shoes which is statistically significant but
represents only 2.45% of the expenditure variability.
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Table 1
Analysis of variance of the influence of the factor of administration area
on expenditures on sports shoes
Source of variability Degress of freedom | Sum of Squares Mean Square F-value P-value

Between groups 7 35914728 5130675 3.10 0.0031

Within groups 864 1429348949 1654339

Corrected Total 871 1465263678
Table 2

The influence of the factor of administration area of the respondent
on expenditures on sports shoes

Coefficient of determination Coefficient of variation

Root mean square Purchase expenditures

error (Mean)
0.024511 51.79222 1286.211 2483.406
Table 3
Verifying the equality of variance condition among groups in different
administration areas of Slovakia
Bartlett’s test of homogeneity of variance purchase expenditures
Source of variability Degress of freedom Chi-square P-value
Residence area in which the respondent lives 7 10.8887 0.1435
Table 4
The largest differences between the mean expenditures on sports shoes
individual administrative areas
Comparisons significant at the 0.05 level are indicated by ***,
Comparison of administration areas Difference between Means Simultaneous 95% Confidence Limits
1-2 705.0 141.3 1268.8 ok
2-1 -705.0 -1268.8 -141.3 ook

Explanations: (1) Tren¢in county, (2) Banskd Bystrica county

Use of parametric analysis of variance requires
meeting several conditions whilst one of them, the
condition of normal distribution of individual catego-
ries, has not been kept Therefore to confirm the results
reached, a more non-parametric analysis of variance
has been used, which proved the preceding conclusion
of statistically significant dependence of mean expen-
ditures on sports shoes on the administration area. To
verify the condition of variance equality in different
administration areas of Slovakia, the Barlett’s test has
been used (Table 3).

On the basis of p-value 0,1435 we can claim that
the mentioned condition has been met. The last condi-
tion of independence has been kept with regard to the
fact that in each administration area a different group of
residents has been addressed.
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Another analysis of individual pairs of mean expen-
ditures on sports shoes has been made using the Schef-
fé’s method. Table 4 shows that the largest differences
between average expenditures on sports shoes are be-
tween the Tren¢in and Banska Bystrica administration
areas (Table 4).

In the Table 5 are given the average expenditures
on sports shoes and their standard deviations accord-
ing to the administration area in which the respond-
ent lives. The average expenditures on sports shoes
are from SKK 2,068 to SKK 2,806 depending on the
administration area. The variability of expenditures,
which is shown in the Table 5 absolutely by means of
standard variation, can be relatively better compared by
means of a variation coefficient, i.e. the portion of av-
erage expenditures and standard variation in a specific
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administration area. The highest average expenditures
on sports shoes are in the Trnava county, which reaches
approximately 54.3% variability of expenditures. The
lowest average expenditures on sports shoes are in the
Banska Bystrica county where there is also a medium
variability of 53.2%. The lowest variability can be seen
in the PreSov county (Table 5).

Hypothesis 2: dependence of expenditures on
sports shoes on the kinds of sports for which
they have been designed

Similarly to the verifying of the first hypothesis,
the analysis of variance, in which the dependence of
expenditures on sports shoes on the kind of sports for
which they have been designed, has been searched. Ta-
ble 6 contains a total variability dispersion of the sports
shoes, which is caused by means of the factor of the kind
of sports. F-test has shown the influence of the kind of
sports factor on the expenditures on sports shoes at any
significant level higher than 0.0001 (7able 6).

The total influence of the factor of kind of sports,
for which the sports shoes have been designed, is sta-
tistically significant but it represents only 8.4%. The
conditions of the use of analysis of variance have been
verified in a similar way as in the case before. The in-
teresting results are shown in the following Table 7,
which contains average expenditures and standard de-
viations on sports shoes with regard to the sports for
which they have been designed (Table 7).

CASE STUDY

Futher, from the respondents’ answers we can judge
that when creating the brand loyalty the purpose of use
of sports shoes is import. As much as 75.05% of con-
sumers remember the place of purchase and know the
purpose of the purchase of sports shoes. Most Slovak
consumers use sports shoes designed for traditional
sports such as e.g. running and jogging 72.02%, bas-
ketball 3.67%, football 7.22%, volleyball 7.22%, tour-
ism and mountaineering 2.68% and similarly. Even
when the respondents mention untraditional sports only
occasionally, they reach a total share of 5.62%. They
include e.g. skateboarding, squash, fitness, floorball.

The average expenditures on sports shoes are from
SKK 349 to SKK 7,250 depending on the purpose for
which the respondent will use them. The variability of
expenditures which is shown in the table absolutely
by means of standard deviations is better compared by
means of variation coefficient, i. e. the ratio of average
expenditures and standard variation (13.1%). The lowest
average expenditures are those on swimming (SKK 349)
with medium variability (40.5%). The highest variabil-
ity of expenditures can be seen in the ski shoes (61.2 %).
The highest statistically significant differences between
the average expenditures on sports hoses are those be-
tween the golf shoes and the shoes designed for football,
running and jogging, tennis, basketball, tourism and
mountaineering, volleyball and swimming. The next
statistically significant differences are those between the
average expenditures on football and volleyball shoes.

Table 5
Average expenditures on sports shoes
Expenditures on purchase of sports shoes in (SKK)
Administrative area where the respondent lives
Average Standard deviation
Bratislava county 2419.67302 1293.93594
Trnava county 2805.76190 1523.77791
Nitra county 2437.04977 1288.29644
Tren¢in county 2773.81294 1372.84019
Zilina county 2277.27333 1245.57750
Banska Bystrica county 2068.77056 1101.16713
PreSov county 2523.43030 1099.37174
Kosice county 2765.07246 1363.48446
Table 6
Total division of variability of expenditures on sports shoes
Source of variability Degress of freedom | Sum of Squares Mean Square F-value P-value
Between groups 11 117845956 10713269 6.84 <0.0001
Within groups 860 1347417722 1566765
Total variability 871 1465263678
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Table 7

Purchase expenditures on the sports shoes designed
for different kinds of sports

Kind of sports for which the sports Purchase expenditures (in SKK)
shoes have been designed Average Standard deviation

Running and jogging 2464.05398 1233.56538
Basketball 2338.87500 911.68209
Tourism and mountaineering 4950.00000

Golf 7250.00000 947.52309
Hockey 1895.00000 1704.12734
Football 3163.20635 1734.72847
Wall climbing 2680.00000

Skiing 4532.66667 2334.69491
Swimming 349.00000 141.42136
Tennis 2344.69231 1434.12758
Volleyball 2291.74603 1158.93531
Other sports 2008.57143 810.92640

Hypothesis 3: dependence between the
endeavour of consumer
to reach satisfaction on the basis of the
characteristics of the brand

One of the questions of marketing research was
aimed at the consumers’opinions, which refer to their
brand loyalty to sports shoes. As a whole the question-
naire contains 15 questions con-
cerning consumers’ opinions
which were answered by the
respondents by means of four- Rigenvalues

ues and plot of eigenvalues has been used. On the basis
of the table of eigenvalues we can say that with the
number of factors of 4 the portion of the explained cu-
mulative communality exceeds one, i.e. the presented
number of factors will explain a sufficient part of vari-
ability. This decision was verified by means of the plot
of eigenvalue as well (Figure I).

Figure 1
Scree plot of eigenvalues

point range (1-I fully agree up 5
to 4-1 totally disagree. These
opinions will represent our 4
original measurable variables.
Searching the hidden di- 3
mension, resp. dependence
between the endeavour of con-
sumer to reach satisfaction on
the basis of brand character-
istics is possible to solve by

the method of principal factor T
analysis. The method of prin-
cipal factor analysis lies in the
application of the method of principal component in
the reduced covariation matrix of input variables, with
the square of multiple correlation coefficient accord-
ing to individual variables being used as prior estimate
of communalities.

When stating the number of significant factors resp.
dimensions the procedure base on the table of eigenval-
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The results of method rotation of the factor analy-
sis are transparently shown in the Table 8 whilst the
weights of individual factors are arranged according to
the size. The group of variables with very significant
factor loadings represents the best indicators of the fac-
tor in the created model. It means that their variability is
mostly influenced by the changes of the specific factor.

XL. EVF. 2009. 6. SZAM

65



CASE STUDY

Table 8
Model of factor analysis after rotation Equamax
Rotated Factor Pattern

Question Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
People with a lifestyle similar to mine wear the specific 0.82060 015295 0.11059 0.06778
brand.
T.he. type of a person, who wears the specific brand is most 0.81891 0.05787 0.15109 0.14417
similar to me.
Wearlng the brand of sports shoes is important for my 079642 0.02619 028042 007133
image.
This brand expresses my personality. 0.68927 —0.30030 0.05962 0.23412
When having a repeated purchase I change the brand of 001981 079123 013246 022745
sports shoes.
I am disappointed by the specific brands of sports shoes -0.01750 0.66449 -0.13762 -0.02914
The .df.>c1510n to buy a spe&nflc. brand of sports shoes in the 011169 048037 020505 001183
specific shop was a good decision.
In' relation to other brands of sports shoes I am satisfied 013854 052696 030866 023216
with the chosen brand.
The specific brand is exactly what I need. 0.26159 —0.57038 0.26877 0.22114
I consider a repeat Purchase of a specific brand of sports 007169 059932 026825 022583
shoes a good experience.
I am prepared to pay more for a specific brand of shoes. 0.13993 -0.11517 0.86923 0.23531
In the case the specific brand of shoes is not in stock of a
specific shoeshop I would certainly buy a different brand 0.23406 -0.25162 0.77874 0.26115
of sports shoes.
In comparison to other brands of sports shoes I consider 0.14275 043267 043852 028438
the specific brand for better.
In the case a specific brand were not in the assortment of
the shop, when buying the next time I would not buy a 0.26354 —0.00930 0.28868 0.79795
different brand and I would wait.
In the case a specific brand which is not in the assortment
of the shop, I would certainly buy a different brand of -0.01760 0.12307 —0.14138 —0.84364
sports shoes.

According to the factor loadings the individual prin-
cipal factors can be interpreted as the following hidden
dimensions:

1 factor — personality and style of the buyer,

2 factor — I will change the brand to be satisfied,

3 factor — price is not important,

4 factor — I hesitate with the switch of the brand
because I prefer loyalty to the brand.

The blackened factor loadings show the dependence
of the specific factor and the specific variable. The fac-
tor weights, the value of which is higher than [0.5%]
are considered to be significant ones. Majority of the
highlighted factor loadings are positive, only with the
second and fourth factors we can encounter a positive
as well as negative value of weight. These factors then

show two different orientations, e.g. with the factor
four the positive orientation represents the brand loy-
alty and the negative orientation represents absence of
loyalty to sports shoes. The respondents perceive both
orientations in a similar way (a bit higher weight is put
on negative orientation), but they prefer either one or
the other.

Conclusion

In the assortment structure of the Slovak retail trade the
role of brand products is increasing. The research results
show that he relation consumer — brand is connected
with some behaviour dimensions and unique character
or brand loyalty. The better knowledge of a specific
category of products is, the stronger the connection is.
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Research of consumer’s brand loyalty in such a
limited conceptual frame leads to the conclusion that
the searched dependence in all three hypotheses is sig-
nificant.

At present the purchasing behaviour of the Slovak
consumer in the market of sports shoes is influenced
especially by the environment. The dependence shown
in the second hypothesis supports the third hypothesis
as far as the expenditures on the sports shoes are con-
cerned. Such a behaviour signalizes that when buying
the Slovak consumer does not mind the price. It results
in the fact that the conformity of the consumer’s imagi-
nation of the brand is connected with his loyalty. The
stronger the conformity between his self-image and the
brand image is the more loyal he is in the of the price
increase.

The above mentioned characteristics of the Slo-
vak consumer in the sports shoes market results in the
knowledge that the enterprise should pay higher atten-
tion to the perception of the brand unique character with
the aim of strengthening the relation consumer — brand.
It would create a suitable indicator for evaluating the
ability for an enterprise to reach the stated qualitative
goals as far as the relation of a consumer to the brand
is concerned. It would also be possible to create or
modify the present market brand position on the basis
of expected goals of enterprise in the relation with cus-
tomer. Thus the relation consumer — brand based on a
brand unique character contributes to its strengthening
and long-term relation.
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KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

Chikdn Attila

VALLALAT-
GAZDASAGTAN

4. kiadas

Chikén Attila ,,Véllalatgazdasdgtana” nem régen, 2008
Oszén 4. atdolgozott, bovitett kiaddsban jelent meg.
Minthogy e témakornek legelismertebb, és valdszin(-
leg leggyakrabban ajanlott és haszndlt magyar nyelvd
tankonyve és szakkonyve, figyelmet érdemel, mit ho-
zott ez az atdolgozds és bdvités, mi az, ami még ajanl-
haté lenne.

A konyv szerkezete nem véltozott, a Bevezetés utdn
négy f6 részbdl all, ezek:
I. A véllalat érintettjei, céljai, formai

(19-82. oldal),

II. A véllalat helye a tdrsadalmi rendszerben
(83-172. oldal),

III. A vallalat tevékenységi rendszere
(175-500. oldal),

IV. A vdllalat stratégidja (501-570. oldal).

A legterjedelmesebb III. rész egy bevezets fejezet
utdn 305 oldalon a véllalati tevékenységek hat f6 terii-
letét targyalja. Ezek: marketing, innovicid, az emberi
erSforrds menedzsmentje, az informécié és a tuddas me-
nedzsmentje, az értékteremtd folyamatok (logisztika,
termelés, szolgdltatds) menedzsmentje, vdllalati pénz-
ligyek. Magyardzatként, illusztraci6ként most is sok
»szines” egésziti ki a szakmai szoveget, a kotet végén
pedig irodalomjegyzék, angol és magyar szdszedetek,
név- és targymutato.

Az atdolgozas sok frissités, finomitas, kisebb at-
rendezések, taldlébb fejezetcimek mellett jelentSs bs-
vitést is jelentett, 564-r61 616 oldalra. A hasonlé ter-
jedelmt vagy még vastagabb tankdnyvek nem ritkak,
igy példaul Paul Milgrom és John Robert 2005-ben
,,Kozgazdasagtan, szervezetelmélet és vallalatirdnyi-
tas” cimmel magyarul is kiadott konyve 822 oldalon
targyalja e kérdéseket. A korldtok azonban nyilvdnva-
16ak, és ezt gyakran kiilon kiegészit6 kotettel hidaljak

4t. Attekintve a Chikdn-konyv 4. kiaddsdnak bévitéseit,
elismeréssel nyugtazhatjuk, hogy a b6vités célja f6ként
korszerdsités volt. Uj rész foglalkozik példaul a globa-
lis gazdasag koordinécidjaval, az innovacié menedzse-
1ésének 1j trendjeivel, részletesebben targyalja a kettSs
értéktermelést, az érintett-elméletet, a piactipusokat.
Az olvaso — egyetemi hallgato, kutatd, a gyakorlatban
dolgoz6 szakember — modern, korszert, az tjabb ta-
pasztalatokat, trendeket, torekvéseket is trgyald isme-
reteket szerezhet e konyvbdl.

Egy vondsa azonban kiilonleges, ismereteim szerint
egyediilallo. A véllalatot az iizleti vallalkozds szerve-
zeti keretének tekinti, de azutdn egy merész fordulattal
ugy definidlja, hogy ,.,a jogi személyiséggel rendelkezd
iizleti véllalkozds szervezeti kerete” (24. oldal). Ezzel
nemcsak az egyéni vallalkozasokat, hanem a betéti és
kozkereseti tarsasdgokat is kizarja a vallalatok korébdl.
E harom ,,iizleti véllalkozasi formaba” tartozik a nem-
zetkozi statisztikdban is mitkodSként szamba vett ma-
gyar vallalatok mintegy haromnegyede! Az 58. oldalon
ezt az a megjegyz€s enyhiti, hogy a bt.-k és kkt.-k ,,sz4-
mos véllalatszerd tulajdonsaggal rendelkeznek, és ezért
konyviink anyagdnak nagy része rdjuk is vonatkozik”.
Szerintem azonban ez a f6allds melletti, elszdmoldsi
célokkal létrehozott sokszor tizezer betéti tarsasdgra
aligha érvényes. Ugyanakkor igaz egyéni vallalkoza-
sokra is, kiillondsen azokra, melyek alkalmazottakkal,
esetleg nagyobb szdmu alkalmazottal dolgoznak.

Két megjegyzés kivankozik még ide. Egyrészt, hogy
szerencsére a konyv sok helyiitt kitér a ,,vallalatnak
nem tekinthet§ vallalkozasok”, f6ként az egyéni val-
lalkozdsok jellemzdire, helyzetére is. Masrészt, hogy
a jogi formdkon tdl a nemzetkdzi gyakorlat aszerint is
képez vallalatcsoportokat, hogy 1.) van-e és hany al-
kalmazottjuk, 2.) teljes vagy részid6ben dolgoznak-e és
3.) f6- vagy mellékfoglalkozasként. E kiilonbségtételek
a fenti sajatos definici6 szerint ,,igazan vallalatnak™ te-
kintett kft.-ket is érintik, jelentés hdnyaduk Magyaror-
szdgon masodfoglalkozas! A vallalati formak és nagy-
sagstruktira kérdései ma mar a vallalat-gazdasagtan
fontos részét képezik, és bdvebb targyaldst igényelnek.
A kotetben statisztikai tabldk is helyet kaptak, ezek sza-
ma a véllalatdemogréfia, tovdbbd a vallalatcsoportok,
téke-0sszefonddasok megfigyelésének fejlédése alap-
jén még jocskan bdvithetS lenne.
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A villalatgazdasagtani tankdnyvek felépitése min-
deniitt eléggé hasonlé: a kornyezetet, az ehhez val6
kapcsolddasokat, a vallalati feladatokat és a vallalat-
tipusokat targyaljak. Els6ként magyar munkat véve
példanak, Ro6z Jézsef két részre tagolt ,,Véllalkozasok
gazdasagtana” (2002) példaul els6 részében az iizleti
véllalkozasok kornyezetét és tipusait, masodik részé-
ben mikodésiiket targyalja. A vallalkozds sz persze
itt (és szdmos hasonlé magyar tankonyvnél) a valla-
lattal egyenértékd, és ez sajnos zavar6an megjelenik
Chikén Attila konyvében is. A ma oly strlin hasznalt
angol entrepreneurship kifejezést érdekes médon a
Chikédn-konyv szdszedetei nem tartalmazzdk. A val-
lalkozds sz6 megfelelGjeként az enterprise sz6t idé-
zik, tehat megerGsitik e két kifejezés keverését.! Nem
meglepd, hogy az entrepreneurship ikerszavit sem
taldljuk a szészedetben, az intrapreneurship-et vagy
Corporate entrepreneurship-et, mellyel a véllala-
ton beliili vallalkozas szervezett formait jelolik meg.
A konyv djabb kiaddsdhoz dtgondoldsra ajdnlom a val-
lalkozas-véllalat szopar kezelését és a valédi vallalko-
zas (entrepreneurship) témdinak, formdinak b&vebb és
céltudatosabb targyaldsat.

Az lizemgazdaségtan sziil6foldjén, a német nyelvte-
riileten megkiilonboztetik az altalanos, a specidlis és a
funkciondlis lizemgazdasdgtanokat. A specidlis lizem-
gazdasdgtanok egyes dgazatok vagy vallalattipusok, a
funkciondlis iizemgazdasagtanok egyes vdllalati fel-
adatcsoportok kérdéseit targyaljak. Chikan Attila kony-
ve az elsG csoportba tartozik, mint Helmut Schmalen
,Altaldnos iizemgazdasagtan”-a is, melyet Chikdn At-
tila elszavaval, egyetemi munkatarsainak kozremiko-
désével 2002-ben magyarul is kiadtak. A két konyv fel-
épitését dsszehasonlitva szembetlinik, hogy Schmalen
konyvének 3. fejezete 30 oldalon targyalja a vallalatok
alapitdsat és jogi formadit, a Chikan-konyv sokkal rovi-
debb terjedelemben.

Schmalen konyvének egyébként 11. kiaddsa jelent
meg magyarul. A csicsot e miifajban Németorszig-
ban valészindleg a néhany éve elhunyt Giinter Wohe
professzor konyve (Einfiihrung in die Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre) tartja: 1960 6ta 23. kiad4dsa-
val egymillié feletti példanyszamot ért el. Egy fontos
gondolatot Wohe konyvébdl is idézek. Ez igy szol: a pi-
acgazdasagi rendszerben a magantulajdonban 1év§ val-
lalat egyetlen célja: maximalis nyereség elérése hosszi
tdvon. Chikan Attila konyve szerint (24. oldal): az iizle-
ti vallalkozas alapvetd célja, 1étének értelme fogyasztoi
igények kielégitése nyereség elérése mellett. Kétségte-
len, hogy nyereség eléréséhez el6bb el kell adni a ter-
méket vagy a szolgaltatast, tehat fogyasztéi igényt kell
kielégiteni. A Chikdn-konyvben is targyalt ,,marketing-
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hadviselésre” és a mai pénziigyi vildgvalsag hatterére
gondolva azonban én Wohe nyomén a sorrendet min-
denesetre megforditandm: a vdllalat alapvetd célja nye-
reség elérése fogyasztoi igények kielégitése mellett.

A viéllalattipusok szerinti gazdasdgtanok kozott
mind nagyobb szerephez jut a kis- vagy a kis- és ko-
zépvallalatok gazdasigtana, hiszen a statisztikdban
szamba vett véllalatok szinte mindeniitt tobb mint 99,5
szdzaléka ebbe a csoportba tartozik. (Tegyiik hozza,
hogy a fél szazalék alatti aranyt képvisel6 nagyvallalat-
ok a foglalkoztatottak j6 egyharmaddnak adnak mun-
kahelyet, a GDP felét, az export még nagyobb hanyadat
hozzik létre.) A ,Kis- és kozépvallalatok iizemgazda-
sagtandnak” felépitésére a ndlunk is jol ismert bécsi
Josef Mugler professzor konyvének (1993) szerkezetét
idézem: Alapok, Stratégiai vezetés, Controlling, Mar-
keting, Er&forrds-menedzsment (Személyzet, Tdoke,
Alléeszkizok-nyersanyagok-szolgéltatdsok). Ma mér a
kis- és kozépvillalatok sajitos vondsait mind siriibben
jelzik kiilonben az &ltaldnos véllalati gazdasdgtanok
is. Chikan Attila kdnyvében viszonylag kevés utaldst
taldlunk a kisvéllalatok sajatos vondsaira, ezt célszerd
lenne béviteni.

Sokan a specidlis vdllalatgazdasagtanok koré-
be soroljdk a véllalkozds (véllalatinditds, vallalkozéi
gondolkodds, magatartds, tevékenység) egyre gazda-
gabb ismeretanyagat is, masok mar egy 4j diszciplina
kibontakozdsat érzékelik. Az Egyesiilt Allamok utdn
ma mdr az eurdpai egyetemeken is mind nagyobb sz4-
mu erre szakosodott intézet, tanszék oktat vallalkoz4s
(=Entrepreneurship) cim{ targyat, és ezt Gjabban nagy
nyomatékkal igénylik nem csak a kozgazdaszszakok
szamara is (Roman, 2006). A villalkozasra val6 el6ké-
szitést vildgszerte mar az oktatds alacsonyabb 1épcsé-
in is bevezetik, és a nemzetkozi szervezetek, kozottiik
az Eurdépai Unid, kiilon programokkal is segitik ezt.
Konyvének szerkesztésekor Chikan Attila, érzésem
szerint, a véllalkozasra, ,,0nfoglalkoztatasra” valo fel-
készitést nem tekintette feladatanak. Ez elfogadhatd, ha
az egyetem hallgatéi ezt més csatorndkon megkapjak.
BSC-szintli oktatds esetében azonban Chikdn Attila
Bevezetés a véllalatgazdasdgtanba” (2006, 318 oldal)
munkdja alapjan ez nem biztositott. Fenti megjegyzése-
im ezért e roviditett konyvre még inkabb érvényesek.

Kitekintve a ma domindns angol nyelvteriiletre, itt
tijabban az ,,Uzleti gazdasdgtan” (Business Economics
vagy Economics of Business) kifejezés a leggyako-
ribb.2 A Budapesti Corvinus Egyetemen ma ne Villa-
lati, hanem ,,Uzleti gazdasdgtan” tanszéket keressiink.
Elterjedt ugyanakkor e tirgy kordbban uralkod¢ ,,Val-
lalatelmélet” (Theory of the Firm) megjelolése is. Cim-
nek az el6bbi kifejezést inkabb a gyakorlatiasabb, az
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utébbit az elméleti kérdésekkel mélyebben foglalkozd
konyvek szerz6i, kiad6i vélasztjdk. Tovébbi eldgaza-
sa a ,,VezetSi gazdasigtan”, mely a vezetSi dontések
szildirdabb megalapozasat allitja kdzéppontba. A vil-
lalatelmélet sok valtozatlanul vitatott kérdését ma is
tobbkotetes tanulmanygyjtemények targyaljak, két
példa: Alternative Theories of the Firm (2002) és The
Theory of the Firm. Critical perspectives on business
and management (2000).

Mind erGsebb igény az ,.iizleti tudomanyok™ egyes
dgainak Osszekapcsoldsa. Erre az angol nyelvl tan-
konyvek koziil Martin Ricketts munkdjat idézem,
cime: ,,Az iizleti vallalat gazdasagtana. Bevezetés a
gazdasagi szervezet és vallalatelméletbe” (2002, 510
oldal). A konyv 15 fejezetre tagolt konyv harom része:
1. Alapfogalmak, II. A gazdaségi szervezetek stratégii-
ja, III. Kozpolitika és gazdasagi szervezet. Az L. részbdl
kiemelem, hogy az ,,A vallalkozé” cim( 3. fejezet 32
oldalon térgyalja az ilyen személyiségek szerepérdl és
11. fejezet (Nyereségrészesedés, szovetkezeti €s egyen-
16 jogu vallalatok; Nonprofit és jétékonysagi véllala-
tok) a ,,nem iizleti vallalkozdsok™ kérdéseit targyalja.
E téma kevés helyet kapott Chikdn Attila kdnyvében
is, a 3. fejezetnek azonban nincs megfelelGje, potlasa
hasznos lenne. Ricketts konyvének III. része a véllala-
tokat érint§ szakpolitikakrél nytjt fontos ismereteket.

Zarasként néhany rovid megjegyzés az irodalom-
jegyzékhez, melynek frissitését, kiegészitését ajanlom.
Példaul az evolucionista véllalatfelfogasrél szélva Ka-
pas Judit 1999-ben megjelent irdsa helyett, Gjabb cik-
két lehetne idézni (Vezetéstudomany, 2002. 9. szdm,
Kozgazdasagi Szemle, 2007. 1. szdm) és/vagy Szabd
Katalin a témat 4tfogdan targyald tanulmanyat (Veze-
téstudomény, 2006. 12. szam). Az egyéni véllalatok
alapitasardl a 62. oldalon Bayer B. Jozsef 1986-ban
megjelent konyve mellett/helyett ma mér nagyszamu
Ujabb, alapos hazai és nemzetkozi felmérésre lehet ta-
maszkodni.

A 16 oldalas irodalomjegyzék f6ként a felhasznalt,
idézett munkakat sorolja fel. Véleményem szerint a
frissités mellett hasznos lenne az egyes témdkban el-
mélyedni kivand olvasé szdmdra tovébbi eligazitast is
nydjtani. Igy példéul a globalizdcié véllalati hatdsai-
rél sz6lva Barbara Parker (2005) konyvét, a multina-
ciondlis vallalatokrél szélva Richard E. Caves (2007)
konyvét; magyar szerz8krSl sem feledkezve meg: a
véllalatcsoportokrél szélva Biichner — Dobdk — Tari
,» Vallalatcsoportok” cimd konyvét (2003), a vallala-
ti stratégia témdajahoz Borgolya Istvanné — Barakonyi
Kaéroly ,,Vallalati kultira” cimd konyvét (2004) lehetne
ajanlani.

KONYVISMERTETO

Osszefoglalva: Chikan Attila konyvének tjabb ki-
addsa sok gondolattal, ismerettel gazdagitotta, b&vi-
tette a korabbi kiadast. Széles kitekintésd, korszerd, az
Ujabb tapasztalatokat, trendeket, torekvéseket is bemu-
tatd, a gyakorlatban dolgozé szakembereknek is fontos,
4j ismereteket nydjté munka. Néhany sajatos vondsa-
nak, ezek old4sanak jragondoldsit ajanlom azonban,
és tobb kitekintést az érintkezd teriiletekre: a vallalko-
zasra (entrepreneurship!), a kisvallalatokra, az unids és
szakpolitikai Osszefiiggésekre. Ennek aldtdmasztisira
Amartya Sen Nobel-dijas kdzgazddsz ,,A kozgazdasag-
tan diszciplindja” cimd legutobbi cikkének igy summa-
zott lizenetét (Economica, 2008: 617. oldal) idézem:
»-..a kozgazdasagtan két fontos prioritdsdnak egyike,
hogy egyes kérdésekre élesen fokuszdlva, azokat el-
valasztva kiilon elemeznie kell. Az ettS] teljesen eltérd
madsik prioritds integralast igényel, teljesen kiilonbdz6
dolgok Osszefiiggéseinek elemzését. A kdzgazdasigtan
f6bb moddszertani vitdi e kétféle prioritds iitkozésére
vezethet6k vissza. A diszciplina azonban mindkett6t
igényli.”

Labjegyzet

' Ez ellen mdr tobbszor felléptem, egy akadémiai konferencidn is
(Romén, 2007, 80-82. oldal), de kevés eredménnyel.

2 Az ilyen cimd folyéirat, International Journal of Economics of
Business szerkesztGbizottsdgdnak én is tagja vagyok.
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

Gaal, Zoltin — Szabé, Lajos — Obermayer-Kovacs, Nora
“Knowledge Management Profile” maturity model

To ensure success of an organization effective application of
organizational knowledge and knowledge management prac-
tice is of critical importance. Knowledge has become one of
the most important key to competitive advantage. In 2000 Lis-
bon European Council agreed on an ambitious goal: making
the EU “the most competitive and dynamic knowledge-based
economy in the world”. In harmony with this aim, the Strategic
Management Research Group at the University of Pannonia
launched a new research in 2004, which attempts to develop a
practically applicable and, at the same time, theoretically and
methodologically founded approach that contributes to the ex-
ploration and realisation of knowledge management practice
of organizations. As a result of this research the authors form
a new, insightful “Knowledge Management Profile” continu-
ous maturity model, which can be used as a tool for mapping
knowledge management practice using seven determinant
factors. From the average of these factor values ,,Knowledge
Management Index” can be defined, which illustrates the level
of development of the knowledge management practice.

Markus, Gabor

Measuring micro-level competitiveness in the context of Por-
ter’s Diamond Model

In this article the author introduces a micro- (firm) level com-
petitiveness measurement in the framework of Porter’s Dia-
mond Model, based on 500 sector representative question-
naires. He identifies 8 variables from which he reproduces the
4 edges of the Diamond Model with the help of factor analysis.
After summing the factors he divides the normally distributed
competitiveness index into 5 equal categories, and he investi-
gates and proves that these groups provide a relevant frame-
work for measuring firms’ micro-level relative competitive-
ness. Finally, the results of the discriminant analysis imply that
the probability that a given firm, on the basis of its known
core data, will be classified to the relevant competitiveness
category is only 2/3.

Némethné Pal, Katalin
Company opinions about competition

The GKI Economic Research Co. carried out an investigation
on behalf of the Competition Culture Centre of the Hungar-
ian Competition Authority. The question was: whether can be
shown connection between strength of competition in the in-
dustries of the national economy and competitiveness of com-
panies in these industries. The first part of the article presented
results of the elaboration of old company surveys in the GKI
according to the research topic. They found here weak connec-
tion between estimated competitiveness and realized strength
of competition by responding companies in the industries. In
the second part author publishes the experiences of new em-
pirical investigations.

Fazekas, Dora

Auctions in the trial phase of the European Union Emis-
sions Trading Scheme

This paper assesses the trial phase of the European Union
Emissions Trading Scheme (EU ETS) from the point of
view of the auctions implemented. The auctions imple-
mented in Phase I of the EU ETS provide experience and
lessons to prepare for future developments not only in the
Kyoto compliance period but also for the third phase start-
ing in 2013. Four countries, Ireland, Hungary, Lithuania
and Denmark, included auctioning in their Phase I National
Allocation Plans. Three countries used the same design, a
sealed-bid uniform-price auction, while Denmark decided
not to have an auction, but organized direct sales through
an agent. Auctions appeared to be successful in terms of
being implemented, the structure seems to work, however
no Member State was able to generate the maximum out-
put in revenue due to the price collapse on the allowance
market.

Morag Omri — Barakonyi, Karoly

The influence of speed of integration on M&A integration
success

Despite the importance of the dimension of time in
the world of competitive strategy, only a few researches
have focused on the issue of the speed of the integra-
tion (SOI) in the process of merger/acquisition (M&A)
and its impact on the deal-success. This article focused
on the issue of speed of integration and its impact on the
integration effectiveness and the success of the M&A. This
impact changes depending on the combination of a number
of variables such as the main reason of the acquisition, the
type of acquisition, the characteristics of the companies in-
volved in the acquisition, and the selected integration ap-
proach. Therefore, every acquirer has to pay attention to the
SOI variable and to adjust the optimal speed to the specific
acquisition scenario.

Marta Grossmanova — Maria Vojtkova — Pavol Kita
Role of brand loyalty in purchase of sports shoes

This article reports the results of a study of consumer atti-
tudes to brand loyalty. An empirical investigation is based
on the sample of 872 individuals aged from sixteen years and
located in the cities with upper and lower ten thousands in-
habitants in sports shoes market. First, the creation of brand
loyalty is defined, followed by an overview of theoretical
works in the field. Finally, the study itself is presented. The
study concludes that there is a significant dependence on the
degree of loyalty determined by the environment in which
consumers live and expenses connected with a specific sport.
It also reveals the dimensions of brand selection that is influ-
enced by a reflection of self-image of consumer in spite of
the increase of price.
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