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CIKKEK, TANULMANYOK

CHIKAN Attila — CZAKO Erzsébet
A HAZAI VALLALATI VERSENYKEPESSEG

ES A NEMZETKOZI ELVONAL -

El8sz6 a ,,Mozaikok az tizleti szféra versenyképességérdl 2.”

kiillonszamhoz

A versenyképességi kutatasok jelenlegi fazisanak fokuszpontjaban a nemzetkozi kontextusok allnak. Milyen teriileteken

s 2

hasonlé, illetve eltérd a hazai vallalatok versenyképessége, valamint az arra hatassal 1évé hazai kornyezet az élenjaro
orszagokban és az Eurépai Uniéban megfigyeltektsl? A kiilonszam cikkei e kérdést jarjak koriil. A kiilonszam a Ve-
zetéstudomany 2011-ben megjelent kiilonszamanak folytatdsa. A bevezetd a cikkek hatterét adé TAMOP 4.2.1.B-09/1/
KMR-2010-0005 projekt 2. alprojektjének, ,,A nemzetkozi gazdasagi folyamatok és a hazai iizleti szféra versenyképessé-
ge”, tovabbi eseményeirdl és a megjelend cikkekrdl ad attekintést. Az alprojekt a Budapesti Corvinus Egyetem TAMOP
4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 projekt részeként a Versenyképesség Kutato Kozpont koordinalasaval miikodik.

A Vezetéstudomany (2011) kiilonszdm bevezet§ cikkében at-
tekintést adtunk a TAMOP 4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005
projekt 2. alprojektjének, ,,A nemzetkozi gazdasdgi folyama-
tok €s a hazai iizleti szféra versenyképessége” felépitésérdl és
miikodésérSl. A kordbbi gyakorlatot kdvetve ez a kiilonszdm is
a legkiérleltebb kutatdsi eredményekbdl ad izelitSt. A tanulma-
nyok kivdlasztasdban a mihelyvezetSk és kutatdcsoport-vezetGk
javaslatait vettiik figyelembe, a tanulmédnyok véleményezésébe
pedig bevontuk a kordbbi kutatdsok soran létrehozott kutatasi
tandcs munkatdrsait: Balaton Karolyt, Chikan Attilat, Czakd
Erzsébetet, Demeter Krisztinat, Kolos Krisztinat és Zoltayné
Paprika Zitat.

A Versenyképesség Kutatd Kozpont kutatdsainak jelenlegi
fazisdban a nemzetkozi kontextusok dllnak a koézéppontban.
A nemzetkozi kontextusok vonatkoztatdsi pontot jelentenek
szamunkra: az élenjaré nemzetkozi irodalom, a legfejlettebb
gazdasagok és az Eurdpai Unid tagorszdgainak gyakorlatat
éppugy magukba foglaljdk, mint a globdlis gazdasdgi hata-
sokat. A cikkek kovetkeztetései és eredményei szdmos szem-
pontbdl elgondolkodtatéak és tovdbbgondoldsra érdemesek
— elméleti és gyakorlati relevancidikat és kovetkezményeiket
tekintve egyarant.

Csite Andras, Luksander Alexandra és Mike Kéroly eurd-
pai felmérések adatbdzisdn a vdllalkozok és a menedzserek
értékrendjét vizsgdltdk. Kiinduldsi pontként felvdzoltdk és
tesztelték a vallalkozok és menedzserek idedltipikus portréjat.
Az eredmények eltéréseket mutatnak az idedltipusoktdl is, és
a lakossdg altal vallott értékektdl is. Egyik tovdbbgondoldsra

és kutatdsra érdemes kovetkeztetésiik, hogy az eurdpai val-
lalkozok és menedzserek kozos vondsa, hogy az anyagi gaz-
dagsdg €s az élet oromei fontosak szdmukra, ugyanakkor az
esélyegyenldségnek csekély értéket tulajdonitanak.

Mandjék Tibor, Wimmer Agnes és Juhdsz Péter az Industrial
Marketing and Purchasing Group (IMP) kutatési irdnyaihoz
kapcsoléddan vizsgdlta a véllalatvezetSk dltal észlelt hdloza-
ti pozicid és a véllalati teljesitmények kapcsolatdt. Elemzésiik
ramutat arra, hogy a kedvez&bb hdlézati pozicié és a véllalati
teljesitmény szoros kapcsolatban dll egymadssal, a kozponti ha-
16zati pozicidval rendelkez§ véllalatok szdmos mads teriileten is
eredményesebbek, mint a halézataikban kevéssé meghatdrozo
pozicidéval rendelkezdk.

Kocsis Alexandra a foldrajzilag szervezddott halézatok
egyik sajdtos tipusdnak is tekinthet§, harom hazai klasz-
tert vizsgdlt. A klasztermenedzserekkel késziilt interjikra
épiild feltard kutatdsdnak kérdése az volt, hogy a multina-
ciondlis vallalatok milyen szerepet jatszanak a klaszterek
miikodésében és fejlédésében, valamint a kis- és kozepes
tovabbi
ra érdemesek, melyek szerint kezdeményezd, tdmogatd és

védllalatok fejlesztésében. Eredményei kutatds-
fejlesztS szerep éppugy megfigyelhetd a multik k6zott, mint

a passziv magatartas.

Kutasi Gabor a kinai-magyar kapcsolatok el&térbe kertilése ap-
ropdjan azt elemezte, hogy a hazai ipari parkok milyen szerepet
jatszhatnak a gazdasagi kapcsolatok élénkitésében. Cikkében
az ipari parkokat a logisztikai kozpont funkcidkkal osszefiig-
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gésben mutatja be, felhivva a figyelmet néhany sikeres nemzet-
kozi példéra.

Berdcs Jozsef és Nagy Gdbor hat stratégiainak tartott orientdcid
(piaci, marka, véllalkozdi, tanuldsi, ligyfélkapcsolati €s innova-
cié) és a vallalati teljesitmény kapcsolatdt vizsgdlta egy hazai
kis- és kozépvallalatokra (kkv) irdnyult on-line adatfelvétel ba-
zisdn. Eredményeik szerint a vdllalkoz6i és az tigyfélkapcsolati
orientdciok magyardzzdk leginkdbb a vallalati teljesitmények
szordsat, valamint azt, hogy a domindnsan kiilfoldre termeld és
a 2006 utan alapitott kkv-k részmintdjanak teljesitménye maga-

sabb, mint a tobbi kkv-csoporté.

Kazainé Onodi Annamdria irisdban a 2009. évi vallalati ver-
senyképességi felmérés adatbdzisdn végzett elemzést, és az
exportteljesitmény valtoz6i alapjan hdrom klasztert azonosi-
tott. Szdmos vdllalati jellemz§ segitségével elemezte e hdrom
csoportot. A kovetkeztetések a minta sajatossdgaibdl fakaddan
a hazai kkv-k nemzetkozivé vdldsa szempontjabdl is érdeke-
sek. Eredményei szerint a kiemelked§ exportteljesitménnyel
rendelkez$ csoport szinte mindegyik dltala vizsgalt véllalati
jellemzd szerint is eredményesebb, mint a masik két, nem ex-
portdlé vallalati csoport.

Kenesei Zséfia és Gyulavari Tamds cikke az erdforrds-alapu
vallalatelmélet egyik alkalmazdsanak tekinthetd. A vdllalati
versenyképességi felmérés adatbazisaira épitve megismételték a
marketing-erSforrdsok és a vallalati teljesitmény Osszefiiggései-
nek vizsgdlatat. A tobbvéltozos statisztikai adatelemzés eredmé-
nyeit dsszevetették a korabbi vizsgalatok tapasztalataival is. Egyik
f6 megallapitasuk, hogy a piacszerzéssel osszefiiggd erdforrasok
vannak leginkabb kapcsolatban a vallalati teljesitménnyel.

Drétos Gyorgy és Moricz Péter munkdja a kovetkez6 két tanul-
many megalapozdsdnak is tekinthetd. A szerzdk azt vizsgaljak,
vajon a vdllalatok informdciétechnolégiai (IT) megolddsai
(infrastruktira, alkalmazasok, menedzsment és stratégia) 6sz-
szefiiggenek-e a vallalati teljesitményekkel, és e téren hogyan
értékelhetd gyakorlatuk az 4ltaluk elSre jelzett véltozdsok és
a nyugat-eurépai megolddsok tiikrében. A vallalati versenyké-
pességi adatbazis elemzése alapjan levont kovetkeztetéseik sze-
rint, bar az I'T-t nem tekintik stratégiai tényezdnek, a nagyobb
véllalati teljesitmény? véllalatok fejlettebb IT-megolddsokkal
jellemezhetSk. Tovabbi kutatdsra érdemes eredményiik, hogy a
véllalati IT-megolddsok sem az eldre jelzett valtozasokkal, sem
a nyugat-eurdpai szinttel nincsenek 9sszhangban.

Gati Mirko és Kolos Krisztina a vildghalé véllalati alkalmaza-
sdnak nemzetkozi és hazai trendjeit tekintik at, majd az e-ke-
reskedelem vizsgdlatdra fokuszdlnak. A hazai trendek kozott
leirjak a vallalati internethaszndlat jellemzdit a versenyképes-
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ségi felmérés 2009-es adatbdzisa alapjan. A vallalati e-keres-
kedelmet a kornyezeti tényezGkkel és a piaci orientdcidval 0sz-
szefiiggésben elemzik. A két orientdcid koziil a piaci orientdcid
all szorosabb kapcsolatban az e-kereskedelmi megolddsokkal,
amelyre az ezt alkalmazok versenyelSny-forrasként tekintenek.

Tétrai Tiinde és Fabidn Boglarka irdsa arra keres vdlaszt, hogy
a beszerzés oldaldrdl hogyan jellemezhetSk a hazai véllalatok
IT-alapt megolddsai, az e-beszerzések. Elemzésiik megalapo-
zéasdhoz attekintik az e téren meglévd eredményeket, és azokat
egy sajat felmérésre épiils elemzés eredményeivel gazdagitjdk.
Vizsgdlataik szerint az e-beszerzési megolddsokban élen jaro
hazai cégek jellemz&en EU-tagorszagi anyavallalattal rendel-
keznek, tovabbd az e-beszerzés megoldasai dsszefiiggnek a val-

lalati mérettel, és a vev@k dltal megkovetelt rugalmassaggal.

Toarniczky Andrea, Imre Noémi, Jenei Istvan, Losonci Dévid
és Primecz Henriett {rdsa az autégyartasban kidolgozott, és
azéta a szolgdltatdsok szervezeti hatékonysdgdnak javitdsat is
szolgéld filozdfia és modszer hazai alkalmazédsanak tapaszta-
lataihoz kapcsolddik. A lean megolddsok alkalmazdsa egyik
tdmogato feltételének tartjdk a szervezeti kultdrat. Hogyan le-
het ezt értékelni és mérni? A szerz8k egy hazai egészségiigyi
szolgéltatondl tesztelték a lean menedzsment alkalmazdsdnak
szervezeti kulturaval osszefliggs tényezdit.

kok ok

A TAMOP 4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 projekt a finiséhez
érkezett. A 2. alprojekt keretében a kiilonszdm nyomdéba kertii-
1ésével egy idGben zarulnak a megsziiletett tanulmanyok szak-
mai vitdi. Reményeink szerint e tanulmanyok alapjdn a szerz6k
a Vezetéstudomany hasabjain jelentkeznek majd kutatasi ered-
ményeikkel. A kutatdsi produktumok vitdival azonban nem ér
véget a kutatds. Az alprojekt négy miihelyének eredményeit
a mifhelyvezetSk, Magas Istvdn — Kutasi Gébor, Szepesi Ba-
lazs — Borbds Gabriella, Boda Gyorgy és Demeter Krisztina,
zarétanulmanyban foglaljdk Ossze. Ezekre is épitve keriil sor
egy nemzetkozi konferenciara 2012. marcius 8-9-€n, ahol ered-
ményeinket hazai és kiilfoldi szakemberekkel vitatjuk meg. Az-
zal a céllal tessziik ezt, hogy kutatdsi eredményeink nemzetkozi
poziciondldsdhoz és kutatdsaink folytatdsdhoz otleteket és timo-
gatdst kapjunk. Eredményeinket a hazai érdekl6d6k szdmara is

Py

hozzaférhet6vé tettiik, illetve tessziik: a www.versenykepesseg.

uni-corvinus.hu €s a http://scienceprojekt.uni-corvinus.hu olda-
lakon érhetSk el €s kovethetSk figyelemmel.

Felhasznalt irodalom
Vezetéstudomany (2011): Mozaikok az tizleti szféra
versenyképességérdl 1. kiilonszam. XLII. évf.
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CSITE Andras — LUKSANDER Alexandra — MIKE Karoly

AZ EUROPAI VALLALKOZO KARAKTERE

Miben kiilonboznek motivacidjukat, értékeit, habitusukat tekintve a vallalkozok, illetve a menedzserek a tarsadalom
tobbi tagjatol és egymastol? Egy 29 eurdpai orszagra Kiterjedé reprezentativ lakossagi kérdoives felmérés (European
Social Survey) alapjan keresik a szerzok a valaszt e kérdésre. A Schwartz-értéktesztet hasznaljak, amelynek segitségével
meghatirozhatdk az altalanos célok, elvek, amelyek kivetését egy személy fontosnak tartja az életében. Igy felrajzolhaté
a személy karaktere. Hozzajarulasuk az irodalomhoz kettds. Bar késziiltek europai szinten elemzések a vallalkozok altal
vallott sajatos értékekrél, a Schwartz-teszt atfogobb, arnyaltabb és megbizhatobb elemzést tesz lehetGvé. Tovabba, az
emlitett elemzések csak az onfoglalkoztatokat vizsgaltak, amely kategoria magaban foglalja ugyan a vallalkozokat, am
tagabb annal. Az alkalmazott menedzserekrél pedig tudomasuk szerint egyaltalan nem késziilt hasonlé elemzés.*
Kulcsszavak: vallalkozo6i magatartas, értékek, Schwartz-értékteszt

A modern kapitalizmus - tudomdnyos elemzésekben,
miivészeti alkotdsokban és a tomegkultira termékeiben feltling
— két f6hdse a vallalkoz6 és a menedzser. De vajon 1éteznek-e
a valésagban is ezek a hdsok? S ha 1éteznek, milyen a karak-
tertik? Természetesen tudjuk, hogy vannak véllalkozasaikat
irdnyit6 cégtulajdonosok és alkalmazottként dolgozé vallalati
vezetGk. De beszélhetiink-e barmelyik csoport esetében egy-

séges €s mds csoportoktdl megkiilonboztetd karakterrsl?

A kozgazdasagi gondolkoddsban legaldbb Schumpeter (ma-
gyarul 14sd: 1980) 6ta jelen van az a gondolat, hogy a val-
lalkozé nemcsak gazdasagi tevékenysége révén, hanem lelki
alkatat tekintve is kiilonbozik a tdrsadalom tobbi tagjitol.
Schumpeter tgy Vvélte, a véllalkozé célja a siker felmutatdsa,
a hédités és a fiiggetlenség elérése, minderre pedig az inno-
vacids képességeit kihaszndlva torekszik, masoknal kevésbé
tdmaszkodva a hagyomanyokra és tarsas kotddésekre. Emel-
lett a weberi hagyomanyt kovetve Schumpeter a véllalkozot
egyfajta elhivatott aszkétdnak latta, és hangsilyozta, hogy ta-
vol 4ll t6le a hedonista inditék (Schumpeter, 1980: 141-143.
0.). A menedzsernek nincsen ehhez hasonlé egyetlen klasszi-
kus portréja az irodalomban. Mig Taylorndl (1911) hiivosen
intellektudlis, szenvtelen akarnokként jelenik meg, Chester
Barnardnal (1938) a menedzser a vallalati k6zosség mordlis és
politikai vezetdje. Igy vagy tigy, a menedzser hatalmat gyako-
rol, méghozza higgadt szakszerliséggel magas teljesitményre
torekedve, s ha Gjit is, egy j6l mikodd rendszer részeként érzi
jOl magat.

A véllalkozdsokrdl és a véllalati menedzsmentrdl sz616 tjabb
elméleti irodalom elbizonytalanit minket abban, hogy valéban
léteznek-e ezek a szerepek. Egyrészt megkérddjelezi a véallalko-
z6i és a menedzseri funkcidk elkiilonithetGségét. ,,Menedzser
tipust cégtulajdonosokrdl” és ,wvallalkoz6 menedzserekr6l”
beszél (Wennekers — Thurik, 1999), és hangsilyozza, hogy a
menedzseri létra kiilonbozd fokain all6 személyek is részben
véllalkozdi funkcidkat latnak el (példaul Foss et al., 2007).
Masrészt az élet minden teriiletén felfedezni vél véllalkozdi
szerepeket — a ,tarsadalmi vallalkozoktol” a ,biirokratikus
véllalkozdékon™ at a ,,politikai véallalkozokig” (Pozen, 2008).
Harmadrészt, felhivja a figyelmet a vallalkozdk, illetve a
menedzserek csoportjanak nagyfokd bels§ heterogenitdsara
(Carland et al., 1984). A szerepek sokféleségét és az elmos6dod
szerephatdrokat hétkoznapi tapasztalataink is mintegy termé-
szetes modon megerdsitik.

Ha a sokféleségben fel akarjuk tarni az egységet, kézenfekvd,
hogy a tdrsadalom egészének szintjén statisztikai modszerek-
kel vizsgdlodjunk. Megvizsgdljuk, hogy motivacidjukat, érté-
keit, habitusukat tekintve kiilonboznek-e, és ha igen, miben
kiilonboznek a vallalkozok, illetve a menedzserek a tarsada-
lom tobbi tagjatdl, és egymdastdl. McClelland (1961) tttorS ta-
nulmanya 6ta gazdag empirikus irodalom vizsgélja kiilonb6z6
modszerekkel ezeket a kérdéseket. Tanulmédnyunkkal ehhez az
irodalomhoz kivdnunk hozzdjarulni. Egy 29 eurdpai orszagra
kiterjed6 reprezentativ lakossdgi kérddives felmérés alapjan
elemezziik, miben térnek el a mintdban megjelend mikro-,

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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kis- és nagyvallalkozdk, illetve az alkalmazott menedzserek
altal vallott értékek a tdrsadalom tobbi részét6l. A Shalom
Schwartz (2001; 2006) altal kidolgozott értéktesztet hasznal-
juk, amely mindazokra az alapvet§ értékekre kiterjed, ame-
lyek kultdratdl fiiggetleniil értelmezhetSk. A teszt segitségével
meghatdrozhatdk az altaldnos célok, elvek, amelyek kovetését
egy személy fontosnak tartja az életében. Igy felrajzolhat6 a
személy karaktere.

Hozz4jaruldsunk az irodalomhoz kettSs. Béar késziiltek eu-
répai szinten elemzések a vallalkozok dltal vallott sajdtos
értékekrdl (Beugelsdijk — Noorderhaven, 2005; Benz — Frey,
2008), a Schwartz-teszt atfogébb, arnyaltabb és megbizha-
tobb elemzést tesz lehetévé. Tovabba, az emlitett elemzések
csak az onfoglalkoztatékat vizsgdltak, amely magaban foglal-
ja ugyan a vallalkozokat, 4m tdgabb anndl. Az alkalmazott
menedzserekrdl pedig tudomdsunk szerint egyédltaldn nem ké-
sziilt hasonl6 elemzés.

El6zmények

A villalkozdk jellemvondsait vizsgdld empirikus irodalom
részben megerGsitette, részben megkérddjelezte a Schumpeter
altal felvdzolt portrét. Szdmos tanulmény igazolta, hogy az
innovativitas a véllalkozok legfébb megkiilonboztets jegye, to-
vabba, hogy a fiiggetlenség és 6nallésag kiilonosen fontos sza-
mukra (részletes attekintést nyujt Csaszar — Horvith, 2010). Az
utébbit jelzi egyrészt, hogy a véllalkozdkra jellemz$ a ,,bels6
kontroll 4ltali vezéreltség”, azaz tigy gondoljdk, a sorsukat ma-
guk irdnyitjak, uraik sajit életiiknek (Rotter, 1966). Masrészt
jelzi az 6ndll6, autondm munkdnak tulajdonitott nagy értéket is
(Benz — Frey, 2008). Az egyik fontos vitatott pont Schumpeter
elméletében a kockazatvallaldas. Mig Schumpeter kifejezetten
vitatta, hogy a kockdzatvillalds a véllalkozé 1ényegi jegyei kozé
tartozna, tobb empirikus elemz€s is arra az eredményre jut —
Osszhangban J. St. Mill (1898), Knight (1921) és Mises (1949) el-
méleteivel —, hogy a véllalkozdkat az dtlagosndl magasabb foku
kockézatvillaldsi hajlanddsag jellemzi (Stewart et al., 1999).! A
masik vitatott kérdés a hatalmi, ,,hdditasi” torekvés. Ugy tlinik,
a véllalkozdkat inkabb jellemzi a teljesitményorientdltsdg, mint
a hatalomvagy (Stewart et al., 1999).

A menedzsereket szinte mindig a véllalkozdkkal Osszeha-
sonlitva vizsgaltdk. Bar nincs konszenzus az irodalomban,
szamos elemzés utal arra, hogy a menedzserek a vallalkozok-
hoz hasonléan belsd kontroll éltal vezéreltek (Begley — Boyd,
1987) és teljesitményorientdltak, viszont kevésbé kockdzat-
vallalok és innovativ szellemtek (Csdszar — Horvath, 2010).
Stewart et al. (1999) szerint ugyanakkor az (amerikai) mene-
dzsereknek fontosabb a hatalom, mint a teljesitmény, mig a
vallalkozokndl éppen forditva van. Fagenson (1993) pedig azt
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emeli ki (szintén amerikai minta alapjan), hogy a menedzse-
reknek fontosabb az élet élvezete, mig a véllalkozéknak az,
hogy kiaknazhassak a magukban rejl6 potencidlt.

Az irodalom részletes ismertetése helyett harom atfogd euro-
pai és egy Eurépdn kiviili vizsgélatot emeliink ki. Beugelsdijk
— Noorderhaven (2005) egy 13 orszdgra kiterjed6 mintan (Eu-
ropean Values Survey 1990) vetették 6ssze az onfoglalkozta-
tokat az alkalmazottakkal az aktiv népesség korében. Ered-
ményeik szerint az dnfoglalkoztat6k fontosabbnak tartjak az
egyéni felelosségvallalast és az egyéni erdfeszitések 6sztonzé-
sét, tovabba inkabb vélik tigy, hogy mindenki a sajat sikerének
kovéacsa. Benz — Frey (2008) az International Social Survey
Programme Eszak-Amerikara, Nyugat- és Kelet-Eurdpéra is
kiterjed6 adatfelvétele alapjan az onfoglalkoztaték munkahoz
val6 viszonyat vizsgéltak. Azt taldltak, hogy az onfoglalkoz-
tatok az alkalmazottakndl tobbre értékelik az izgalmas kihi-
vasokat, az érdekes munkat és az 6ndllésagot. Noseleit (2009)
az éltalunk is haszndlt European Social Survey egy korabbi
hullimédnak (2006/7) adatait elemezte: kilenc nyugat-eurd-
pai orszdgban hasonlitotta 0ssze a Schwartz-teszt alapjan az
onfoglalkoztatokat a tarsadalom tobbi tagjaival, és markans
eltéréseket taldlt. Szintén a Schwartz-tesztet haszndlta Holt
(1997), aki a kinai és az amerikai vallalkozdkat, valamint a
kinai menedzsereket hasonlitotta dssze. Legfontosabb megal-
lapitdsa, hogy a két orszagbeli vallalkozok értékeiket tekintve
jobban hasonlitanak egymasra, mint a kinai véllalkozdk a ki-
nai menedzserekre. Noha mind a négy idézett elemzés jelents
kiilonbségeket taldlt az orszagok kozott, mégis azt bizonyitjak,
hogy a nemzeti kulturdlis kiilonbségek (Hofstede, 2001) elle-
nére azonosithatok kozos karakterjegyek, legaldbbis a véllal-
kozok esetében.

A Schwartz-féle értékteszt

A Schwartz-teszt (Schwartz, 2001) az emberi értékek méré-
sére kifejlesztett kérdéssor. Schwartz értékeket mér6 skaldjat
a kordbbi értéktesztek integréldsaval allitotta Ossze.” A teszt
European Social Survey-ben szerepl valtozatdban a kérdések
21 kiilénb6z8 ember jellemzését tartalmazzak (14sd Melléklet
1. tablazat). A vélaszaddé egy hatfokozati skdla segitségével
hatdrozhatja meg, hogy a kérdésben jellemzett ember mennyi-
re hasonlit 6rd. A 21 kérdést Schwartz tiz csoportba rendezte,
amelyek tiz minden kultdrdban fellelhet§ értéknek felelnek
meg. A tiz érték a kovetkezd: 6nallésag, stimulacid, hedoniz-
mus, teljesitmény, hatalom, biztonsag, konformitas, tradicio,
joindulat és univerzalizmus. Mind a tiz érték a hozzdtartozo
kozponti motivaciokkal jellemezhetS, amelyek a kovetkezdk:

- Onall6sag: 6nallé gondolkodds és cselekvés, alkotds,
felfedezés,
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- stimuldci6: izgalom, Ujdonsdg, kihivas keresése az
életben,

- hedonizmus: 6rom, kedvtelés,

- teljesitmény: a tarsadalmi standardoknak megfelel
siker,

- hatalom: tarsadalmi statusz és presztizs, emberek és
erGforrasok feletti kontroll,

- biztonsag: biztonsdg, harmoénia, az dllam és a kap-
csolatok stabilitasa,

- konformitas: tartézkodds az olyan viselkedéstdl,
mely mdsok szdmdra sért6 vagy drtalmas lehet, il-
letve megsértheti a tdrsadalmi normdkat és elvara-
sokat,

- tradicio: a tradicionalis kulturahoz, illetve vallashoz
kothetS eszmék €s szokasok elfogadadsa €s tisztelete,

- j6indulat: biztositani és novelni azok jolétét, akik-
kel az illetd szoros kapcsolatban all,

- univerzalizmus: megértés, megbecsiilés, tolerancia,
a tarsadalom jdlétének biztositasa, a kornyezet vé-
delme.

Schwartz a tiz alapvetd értéket két egymasra merGleges ten-
gely mentén négy csoportba — magasabb rendi értékbe — ren-
dezi el. Ezt szemlélteti az 1. dbra.

1. dbra
Schwartz-féle értékmodell (Schwartz, 2001 és Keller, 2008
alapjan)

onmeghaladas

univerzalitas joindulat

A4 tradicio
6nallésag

nyitottsag konformité'é‘--.,.

a valtozasra

> konzervalas
stimulacio  _.-*" ) .

o biztonsag
hedonizmus

teljesit-|  hatalom

mény

onmegval6sitas

Az elsé (x) tengely a valtozasra valé nyitottsag és a konzerva-
14s értékeit allitja egymadssal szembe. A valtozasra valé nyi-
tottsdg magasabb rendd értékét az 6ndllosdg és a stimuldcid
értékeinek csoportja alkotja, mig a konzervdlds magasabb
rendd értékét a biztonsdg, a tradicié és a konformitds érté-
kei jellemzik. A mdsodik tengely (y) az dnmegvaldsitdstol
az onmeghaladasig (self-transcendence) tart6 tengely. A ten-
gely onmegvaldsitdshoz kozelebbi végén a teljesitmény és
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hatalom értékei helyezkednek el, mig az 6nmeghaladdshoz
az univerzalizmus és a jéindulat értékei tartoznak. A hedo-
nizmus értéke bizonyos szempontbdl a két tengely kozott
helyezkedik el, azaz egyszerre tartalmaz a valtozdsra vald
nyitottsdghoz és az 6nmegvaldsitashoz tartoz6 elemeket. Az
esetek tobbségében Schwartz a hedonizmust a valtozdsra
val6 nyitottsdg magasabb rendd értékéhez tartozénak tekin-
ti. Az értékek korformaban torténd megjelenitése lehet&vé
teszi, hogy szemléltetni lehessen bizonyos tdvolsdgokat ko-
zottiik.

Schwartz szerint egyes értéktipusok viszonyat konfliktus,
mdsokét pedig oOsszeférhet6ség jellemzi. A hedonizmus és
a joindulat példaul nehezen Osszeegyeztethetd értékek, am
a hedonizmus €s a teljesitmény nagy valdszintiséggel egytitt
jarnak. Az értékeket igy egyfajta strukturaltsag jellemzi ab-
bdl a szempontbdl, hogy az egyik érték igenlése gyakran
egy masik elutasitdsdval vagy alacsonyabb értékelésével jar
egyiitt.

A nyugat-eurépai onfoglalkoztatdk és alkalmazottak érték-
rendszerét a Schwartz-teszt alapjan dsszehasonlité vizsgalat,
amelyet a fentiekben idéztiink (Noseleit, 2009), arra a ko-
vetkeztetésre jutott, hogy az onfoglalkoztatékat a nyitottsag
és az bnmegvaldsitds fels6bbrendd értékeinek dominancidja
jellemzi. A tiz érték sorrendje igen hasonlé volt a két csoport-
ban, annyi kiilonbséggel, hogy az univerzalizmus és az on-
allosag felcserélddott: az onfoglalkoztatdk szdmara ez utébbi
érték el6rébb keriil a rangsorban. Br az értékek hierarchidja
nagyfoku hasonlésdgot mutatott, a tiz értékbdl 8 esetén szig-
nifikdnsan kiilonbozott a két csoport. A legnagyobb kiilonb-
ség a biztonsag és az 6nalldsag fontossaganak megitélésében
mutatkozik. Az 6nfoglalkoztaték szamara fontosabb a stimu-
ldcio, az 6ndllosag, a teljesitmény és az alkalmazottakéndl
kevésbé 1ényeges a biztonsdg, a konformitds, az univerzaliz-
mus, a joindulat és a hedonizmus. A hatalom és a tradiciok
fontossdgdnak megitélésében nincs szignifikdns kiilonbség a
két vizsgalt csoport kozott.

Holt (1997) eredményei szerint a kinai és az amerikai véllal-
kozok is tobbre értékelték a teljesitményt és az onélldsdgot, a
tradiciot és a konformitdst pedig kevésbé, mint a kinai me-
nedzserek. A szerz6k ugyanakkor markdns kiilonbségeket
is azonositottak a kinai és az amerikai vallalkozék kozott.
Meglep6 mddon a kinai véllalkozdk — legaldbbis az amerikai
tarsaikhoz képest — jobban megfeleltek a klasszikus vallalko-
z6-képnek. Kevésbé torekednek biztonsigra, jobban keresik
a stimuldciot és emellett kevésbé hedonistdk. Az utébbi fel-
tételezésiik szerint a kinai kulturdlis kdrnyezet hatdsa, nem
a kinai vallalkoz6i 1ét sajatossdga, mivel a kinai vallalkozék
hedonistdbbak a kinai menedzsereknél. *
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Elemzett adatok
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1. tabldzat

Az irodalomban szerepld vallalkozoi értékek megfeleltetése a Schwartz-teszt

Az elemzésekhez két adatbazist* hasz-
ndltunk: a European Social Survey

szerinti értékdimenzioknak (a vallalkozok szamara kevésbé fontos értékek

ddélttel szedve)

(tovabbiakban ESS) 2008-as hulld- | §chwartz-féle érték

Vallalkozoi érték

ménak 29 orszdgra®, valamint 2010-

fiiggetlenség (Schumpeter), belsd kontroll (Rotter)

innovacids képesség (Schumpeter), kockdzatvallalds
(Mill, Knight, Mises)

teljesitményorientdltsdg (McClelland)

es hullimdnak Magyarorszdgra vo- Ol?allosafg

natkoz6 adatait®. A kordbbi eurdpai Stimuléci6

elemzések az oOnfoglalkoztatok (self-

employed) teljes csoportjat azono- | Teljesitmény
sitottdk véllalkozoként. Ez azonban | Biztonsig

kockdazatvéllalds (Mill, Knight, Mises)

megkérdGjelezhetd, hiszen az onfog-

Tisztelet, szabalykovetés

haéditasi torekvés, hatalomvagy (Schumpeter)

lalkoztatok nem feltétleniil vezetnek

véllalkozdsokat, és gazdasagi szerepiik Kkedés

Tradicid, megfelels visel-

hagyomanyok, tarsas kotddések elutasitasa
(Schumpeter)

Iényegesen eltérhet a tobb alkalmazot-
tat is foglalkoztaté cégtulajdonosoké-
tdl (Lazear, 2005). S 4ltaldban a leg-
feljebb néhany alkalmazottat irdnyitd
mikrovéllalkozék korében sem ,,bontakozik ki’ teljes egé-
szében a vallalkozéi karakter (Stewart et al., 1999). Ezért az
onfoglalkoztatokon beliil elkiilonitettiik a 0—4 alkalmazottat
irdnyit6 mikrovéllalkozokat a nagyobb cégek tulajdonosaitdl.
Az utébbiakat tovdbbi két csoportra — 5—-49 {6t foglalkoztatd
,kisvdllalkozokra” és legaldabb otven 6t alkalmaz6 ,,nagyval-
lalkozdkra” — osztottuk azzal a céllal, hogy megvizsgaljuk a
,hagyvallalkozok™ jellemz&it is. Menedzserként azokat a gaz-
dasagi vallalkozasoknal alkalmazott személyeket definidltuk,
akiknek legaldbb 6t beosztottjuk van. A kis elemszdm miatt
az otven f6nél tobb beosztottal rendelkezdket nem tudtuk kii-
16n vizsgélni, igy a mintdban szerepld menedzserek leginkdbb
talan a kisvallalkozokkal allithaték parhuzamba. Jelezniink
kell azt is, hogy a jelen cikkben ,,menedzserként” megjelend
alkalmazottak jelentSs része vélhetSen az Gket foglalkoztatd
szervezet also- és kozépszintl, beosztott vezetdje, igy ez a
csoport csak korldtozottan azonos azzal a képpel, ami anek-
dotikus torténetek és a tomegmédia kozvetitette élmények
alapjan a nagyvallalatok élén dolgozé ,,menedzserekrdl” ben-
niink él. A feln6tt lakossagot reprezentdlé mintan elvégzett
felmérésben résztvevék 9%-a mindsiil értelmezésiink szerint
mikrovéllalkozénak, 6%-a menedzser-kozépvezetdnek, 1%-a
kisvéllalkozonak és 0,1%-a nagyvallalkozénak.

A kérdGivben szereplS kérdések elemzése sordn egy fontos
ponton eltértiink a Schwartz altal javasoltaktol: a tiz érték
koziil kettSt két dimenzidra bontottuk. A ,,hatalom” értékét a
teszt két kérdéssel ragadja meg: ,,Fontos szdmdra, hogy gazdag
legyen. Azt akarja, hogy sok pénze és draga dolgai legyenek”,
illetve ,,Fontos szdmdra, hogy tiszteljék madsok. Azt akarja,
hogy az emberek azt csindljak, amit mond”. A vallalkozok és
a menedzserek hatalomhoz val6 viszonya kiilonosen érdekes
kérdés. Ezért gy véltiik, érdemes kiilonvalasztani a materi-
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Harmadik hipotézisiink szerint a menedzserek értékrendje szintén tobb ponton kii-
lonbozik a tdarsadalom tobbi tagjdaétol. Varakozasainkat a 2. tdblazat foglalja ossze.

alis gazdagsdgra torekvést a hatalmi pozicio és tisztelet kivi-
vasanak céljatél. A ,konformitds” értékdimenzidjat szintén
két elemre bontottuk. Kiilon vizsgéltuk az utasitiasok és for-
malis szabdlyok kovetését, illetve a tarsadalmi elvardsoknak
megfeleld viselkedést. Mig az elsé feltehetGen mintegy termé-
szetes modon kevésbé jellemzi a ,,fonoki” poziciét betoltGket,
az utébbi a tdrsadalmi (non)konformizmust ragadja meg,
amely Schumpeter szerint a vallalkozdk sajatos jellemzdje.

Hipotézisek

A Schwartz-teszt alapjan azonositott 10+2 érték koziil tobb jol
megfeleltethet az eddigi vizsgdlatok altal feltart tipikus val-
lalkoz6i és menedzseri értékeknek. Elsd hipotézisiink szerint
avdllalkozok szdmos értéket tekintve markdnsan kiilonboznek
a nem-vdllalkozoktol. Az 1. tablazatban foglaltuk 6ssze, hogy
mely értékek esetében szdmitunk eltérésre (ddlttel szedtiik
azokat az értékeket, amelyeket a vallalkozok varakozdsaink
szerint kevésbé tartanak fontosnak). Mdsodik hipotézisiink

2. tdbldzat
Az irodalomban szerepld vallalkozoi értékek megfelelte-
tése a Schwartz-teszt szerinti értékdimenzioknak (a val-
lalkozok szamara kevésbé fontos értékek dolttel szedve)

Schwartz-féle érték Menedzseri érték

belsd kontroll (Begley —
Boyd)
teljesitményorientéltsag
(Taylor, Barnard)

Onillésag
Teljesitmény

Tisztelet, szabalykovetés | hatalomvagy (Stewart et al.)

Hedonizmus életélvezet (Fagenson)
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szerint a tdrsadalom tobbi tagjatol — vdllalkozoi karakteriiket
tekintve — a mikrovdllalkozokndl jobban eltérnek a kisvdllal-
kozok, és még inkdbb a nagyvdllalkozok.

Negyedik hipotézisiink szerint a kozos értékek koziil a val-
lalkozoknak a menedzsereknél fontosabb az ondllosdg és a
teljesitmény, kevésbé fontos a hatalom értéke. Kiillonosen a
kis- és nagyvallalkozékkal Osszehasonlitva szamithatunk
ezekre a kiilonbségekre.

Az adatelemzés eredményei

A tipikus eurdpai viallalkozé értékvildgat vizsgaltuk, ezért
tobbszintd regressziés modellt alkalmaztunk, amely lehet&vé
tette, hogy kisz(rjiik az orszagok hatdsét. A tobbszint( elem-
z¢€s lehet6vé teszi annak vizsgdlatat is, hogy az emberek ér-
tékrendszerét mennyire befolyasolja dllampolgarsaguk, illetve
az, hogy Eurépa melyik régiéjaban — Eszak- és Nyugat-Eu-
répa, Dél-Eurépa vagy Kelet-Eurépa — élnek. A regresszids
modellekben a fiiggd valtozék az egyes értékek centrirozott
pontszamai voltak’. A magyarazé valtozok kozott szerepel-
tettiik a megkérdezettek legfontosabb demografiai jellemzgit
(nemét, életkorat és iskolai végzettségét), valamint a kordbban
bemutatott harom véllalkozdi és egy menedzser-k6zépvezet6i
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csoportot kddolé dummy valtozdkat. A nem esetén a férfiakat,
a vallalkozéi csoportokat, illetve a menedzsereket azonositd
véltozok esetén a népesség tobbi részét tekintettiik referencia-
kategéridnak. Csoportositd véiltozoként az egyes orszdgokat és
régidkat szerepeltettiik az elemzésben.

A régi6 hatdsa a vizsgalt 12 érték koziil egyik esetén sem
mutatott szignifikdns mértéket. Ezzel szemben az dllampol-
garsag hatdsa — melyet a csoporton beliili korrelacids egyiitt-
hatéval mértiink — eltérd mértékben ugyan, de minden érték
esetén szignifikdnsnak bizonyult. Ez arra utal, hogy jelentds
orszdgok kozotti kiilonbségek vannak mind a vallalkozok,
mind a tdrsadalmak egészének értékrendjét tekintve. Ennek
oka elsGsorban azonban nem az Eurdpan beliili nagytérségi
hatdsokban, hanem az egyes (nemzet)allamok kulturalis sa-
jatossdgaiban rejlik. Ennek ellenére a vallalkozdi csoportok
és a menedzserek-kozépvezetSk értékrendjében is szdmos
kozos vonast tartunk fel, amelyek a vizsgdlt orszagok 0sszes-
ségét tekintve megkiilonboztetik e csoportokat a népesség
mads tagjaitdl.

A vallalkoz6i csoportokra vonatkozé eredményeket a 3. tdb-
ldzatban foglaltuk Ossze.® A tdbldzatban szerepl§ plusz- és

minuszjelek azokat az eseteket mutatjak, amikor az adott cso-

3. tabldzat

Miben kiilonbozik az eurdpai vallalkozok és menedzserek értékrendje a lakossagétol? (a +/— jelek az eltérés iranyat
és viszonylagos mértékét* jelzik a regresszios egyiitthatok alapjan)

Mikrovillalkozé Kisvallalkozé Nagyvallalkoz6 Menedzser-
kozépvezetd

Jéindulat - 0 - -
Univerzalizmus - -- --- -
Tradicié - -- 0 -
Biztonsag - -- --- +
Teljesitmény + ++ +
Hedonizmus + + +
Stimulécid + ++ 0 0
Onallésag + ++ +++ 0
Gazdagsig + +
Tisztelet 0 0
Megftelel§ vis. - 0 0 -
Szabalykovetés 0 -- --- -
A csoport ardnya a 29 orszag
feln6tt lakossdgat reprezentdld
mintaban 9 % 1% 0,1 % 6 %

* Az eltérés viszonylagos mértékén a vizsgalt csoportok regresszids egyiitthatdinak relativ nagysagat értjiik.
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portba tartozék nagyobb relativ fontossagot tulajdonitottak
az adott értéknek (legalabb 5 %-os szignifikanciaszinten).
Ha egy értéket tekintve Iényeges kiilonbség volt két csoport-
tagsdg azonos irdnyud hatdsa kozott, az erdsebb hatést kett
(illetve harom) plusz vagy minuszjellel jeloltiik.

Eredményeink szerint az eurépai kisvallalkozok szdmdra — a
tarsadalom tobbi csoportjanal —fontosabb az 6nallésag, a tel-
jesitményiik masok altali elismertsége, a stimulacid, a hata-
lom dimenziéi koziil a tisztelet kivivasa, tovabba a hedoniz-
mus. Ugyanakkor kevésbé jellemzi Gket az univerzalizmus,
a biztonsag, a szabdlykdvetés és a tradicié dpoldsa. A tobbi
érték — igy a joéindulat, a tarsadalmi normdknak megfeleld
viselkedés és a gazdagsidg — megitélésében az eredmények
alapjan nincs szignifikdns kiilonbség a kisvallalkozok és az
eurdpai népesség tobbi része kozott.

Eredményeink nagyrészt megfelelnek a szakirodalom altal
felvazolt vallalkozéi képnek, igazoljadk a megfogalmazott
hipotéziseinket. Legfontosabb kivételként a hedonizmus
emlithetG: a kisvallalkozdk fontosabbnak tekintik a szérako-
z4st, az élet élvezetét, mint a tdrsadalom egésze. Ez ellen-
tétben all az aszketikus, munkacentrikus vallalkozo klasz-
szikus képével. Az eredményekbdl tovdbbad az is kitlinik,
hogy a hatalom két komponense koziil, a kisvallalkoz6k csak
a tisztelet megitélésében térnek el a tarsadalom tobbi tagja-
tél, szamukra ez az érték fontosabb, mig a gazdagsiagra nem
vdgynak jobban mdsokndl. Indokolt volt tehat a ,,hatalom”
dimenzidjat kettébontani. A vdllalkozok nonkonformizmu-
sdra vonatkozd hipotézisiink csak részben igazoldédott: a tra-
diciok kevéssé fontosak a kisvallalkozok szemében, a tarsa-
dalmi normadk elutasitdsa azonban nem jellemz§ rajuk.

Erdekes megfigyelés, hogy az univerzalizmus, azaz az egyenl
esélyek, valamint a tdrsadalmi és kornyezeti tolerancia, vi-
szonylag kevéssé fontosak a kisvallalkozék szemében. Ezzel
egylitt a kisvallalkozdi értékvildg sajatos kétarctisdga rajzold-
dik ki: az eurdpai kisvallalkozokat hatdrozottan az individua-
lis értékek jellemzik, mig a legtobb kozosségi értéket kevésbé
tartjak fontosnak, mint a népesség tobbi része.

A kovetkezSkben a vizsgalatunk fokuszaban levd, legaldbb 5
f6t foglalkoztatd kisvéllalkozok értékvilagat részletesen is Osz-
szevetjlik a mikrovallalkozék (6ndlléan dolgozé vagy legfeljebb
1-4 f6t foglalkoztatok), a nagyvallalkozok (50 f6nél tobb ot fog-
lalkoztat6 véllalkozok) és a menedzser-kozépvezetSk értékeivel.

A kisvdllalkozok és a mikrovdllalkozok értékrendje

Az univerzalizmust, a tradiciok dpoldsat, a biztonsagot €s a
szabalykovetést a mikrovallalkozdk és a kisvéllalkozok egy-
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arant kevesebbre értékelik, mint a tarsadalom tobbi része.
Mind a négy érték esetén elmondhato, hogy a kisvallalkozok
még a mikrovallalkozoknal is kevésbé tekintik fontosnak azo-
kat. Az 6nallosagot, a teljesitmény mdsok altali elismerését és a
kihivdsokat a kisvallalkozok és a mikrovallalkozok is 1ényege-
sebbnek tartjak. A kisvéllalkozok még a mikrovéllalkoz6knal
is fontosabbnak tekintik az el6bb emlitett hdrom értéket.

A mikrovallalkozok a jéindulatot és a tarsadalmi elvardsok-
nak megfelel§ viselkedést kevésbé 1ényegesnek, a gazdagsig
elérését pedig fontosabbnak {télik, mint a tobbi megkérdezett.
A kisvéllalkozok ezen értékek alapjan nem kiilonboznek szig-

%

nifikdnsan a népesség tobbi részétdl. A kisvallalkozok ellen-
megitélése kapcsdan a mikrovallalkozék nem mutatnak szigni-
fikdns eltérést a tarsadalom tobbi részéEtsl.

Az eredmények két fontos tanulsaggal szolgdlnak. Egyrészt
a kisvallalkozok jobban jellemezhetSek a szakirodalom 4ltal
tipikus vallalkoz6i értékeknek tartott motivacidkkal: a teljesit-
ményorientdltsaggal, az 6ndllosaggal és a stimuldciéval. Mds-
részt a negyedik, tipikusan a véllalkozékhoz kothetd érték — a
hatalom — szempontjabdl eltérd szemléletmdd jellemzi a két
vizsgdlt csoportot: mig a mikrovallalkozok a sikert elsGsorban
a gazdagsdg elérésében latjdk, addig a kisvallalkozok szdmara
a tisztelet kivivasa jelenti az igazi elismerést.

A kisvdllalkozok és a nagyvdllalkozok értékrendje

Fontos felhivni a figyelmet arra, hogy a nagyvallalkozok igen
kis szamban taldlhatéak meg az altalunk haszndlt mintdban.
Ezért elsGsorban arra kell 6sszpontositanunk, hogy melyek
azok az értékek, amelyek esetén — még az alacsony elemszam
mellett is — szignifikans eltérést taldltunk. A szignifikancia hi-
anya ugyanis ebben az esetben nem feltétleniil az Gsszefiiggés
hidnyéra utal, hanem konnyen lehet, hogy csupan az alacsony
elemszdm eredménye.

Amit viszonylag nagy bizonyossdggal kijelenthetiink, az az,
hogy mind a kisvéllalkozék, mind pedig a nagyvallalkozék
kevésbé tekintik fontosnak a biztonsagot, az univerzalizmust
és a szabalykovetést, mint a tdrsadalom tobbi része. Az ered-
mények alapjdn a nagyvallalkozék az Osszes tobbi vizsgalt
csoporthoz képest kevésbé jellemezhetSek a fenti értékekkel.
Az 06ndllésagot mind a nagy-, mind a kisvallalkozok 1énye-
gesebbnek tartjak a népesség egészénél. Ugyanakkor a nagy-
véllalkozék még a kisvallalkozokndl is tobbre értékelik az
onallésagot.

A vdllalkozoi értékrend ,,magja”

Az eredmények aldtdmasztjak azt a feltételezést, hogy a val-
lalkozas mérete és a véllalkozdi attittid Osszefiigg egymads-
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sal. Ugyanakkor kirajzolédik a véllalkozéi értékrendnek egy
olyan ,,magja”, amely mindhdrom vizsgalt csoportra jellemzd.
A ,mag” elemei a fokozott 6ndllosagra torekvés, valamint a
biztonsdgnak és az univerzalizmusnak (egyenlS esélyeknek,
tarsadalmi és kornyezeti tolerancidnak) tulajdonitott kisebb
jelentSség. A vallalkozds mérete pozitivan fiigg dssze azzal,
mennyire erdsen jellemzd ez a ,,mag” a véllalkozéra: minél
nagyobb a vallalkozas, anndl fontosabb az 6nall6sdg, és anndl
kevésbé fontos a biztonsdg és az univerzalizmus.

A menedzser-kozépvezetok értékrendje

Az eurdpai menedzserek és kozépvezetSk értékrendje is sok
szempontbdl kiilonbozik a lakossagétdl. A konkrét hipotézi-
seink azonban csak részben igazol6dtak. Valéban viszonylag
fontosabb a menedzserek szemében a teljesitmény, és fontos a
hedonizmus is. A tisztelet kivivdsdnak és a masok utasitdsa-
nak a vdgya azonban nem jellemzd rdjuk — bar az utasitasok és
szabdlyok kovetésében 6k sem jeleskednek. Az 6ndllésag szin-
tén nem fontosabb nekik, mint masoknak. Ezzel szemben a
biztonsag igen. Meglepd médon az 6sszes kdzosségi iranyult-
sagu értéknek kisebb szerepet szdnnak, igy a jéindulatnak, az
univerzalizmusnak, a tradiciénak és a tarsadalmi elvarasok-
nak megfelel§ viselkedésnek is.

A kisvdllalkozok és a menedzserek értékrendje

Miben hasonlit, illetve kiilonbozik a kisvallalkozok és a
menedzserek-kozépvezetSk értékrendje Eurépaban? Eredmé-
nyeink azt jelzik, hogy a menedzsereknek és a kisvallalkozok-
nak egyardnt fontosabb a hedonizmus és a teljesitmény, mint a
tarsadalom tobbi tagjanak, ugyanakkor a kisvéllalkozék még
a menedzsereknél is tobbre tartjdk e két érték jelentGségét.
A tradiciokat és az univerzalizmust a menedzserek és még
inkabb a kisvallalkozok, kevésbé tekintik fontosnak, mint a
tobbségi tarsadalom.

A kisvallalkozok kevésbé tartjak 1ényegesnek a szabalykove-
tést és fontosabbnak tekintik a tisztelet kivivasat, az 6nallo-
sagot és a stimuldciét a tarsadalom tobbi részénél és — mivel
a menedzserek ezen értékek megitélésében nem kiilonboznek
szignifikdnsan a tdrsadalom tobbi tagjatol, ezért — a mene-
dzsereknél is. Mig a menedzserek a jéindulatot kevesebbre ér-
tékelik, mint a tarsadalom tobbi része, addig a kisvallalkoz6k
esetén nem taldltunk szignifikdns eltérést. A biztonsag meg-
itélése szempontjabodl jOl elkiiloniil egymadstdl a két vizsgalt
csoport: mig a kisvéllalkozdk kevésbé tekintik fontosnak a
biztonsdgot, mint a tobbségi tarsadalom, addig a menedzserek
még a tarsadalom tobbi tagjanal is fontosabbnak itélik azt.

Az eredmények alapjan a menedzser-kozépvezetSk €s a kisval-
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lalkozok értékrendje jelentSs eltéréseket mutat, s ugyanez igaz
a mikro- és a nagyvallalkozokkal 6sszevetve is. A menedzser-
kozépvezetSket nem jellemzi a vallalkozéi értékrend fentiek-
ben azonositott ,,magja”: nem fontosabb szamukra masoknal
az 0ndllosag, ellenben fontosabb a biztonsdg. Az egyetlen
kozos tulajdonsdga a két csoportnak, amely tdrsadalmilag
egyértelmtien pozitivan értékelhets, a teljesitménykdzponti-
sdg. Ugyanakkor a menedzser-k6zépvezetGk osztoznak a val-
lalkozékkal abban, hogy a kozosségi értékeket a tarsadalom
tobbi tagjanal kevésbé tartjak fontosnak.

Kovetkeztetések

Az eurdpai vallalkozé és az eurdpai menedzser értékrendje is
eltér a tarsadalom tobbi részének értékrendjétdl. A vallalkozo-
rol korvonaloz6édo kép hasonlit a portréra, amelyet Schumpeter
(1980) rajzolt meg réla, de nem azonos vele. Az eurdpai véllal-
kozé szamara fontos az 6ndllésag és a teljesitmény felmutata-
sa. A biztonsagos élet helyett az izgalmas kihivasokat keresi.
Schumpeter (és kordbban Weber, 1982) allitasaval szemben
azonban nem aszketikus, hanem a tarsadalom tobbi tagjanal
hedonistdbb. Az elemzés a villalkoz6 egocentrikussdganak
egy eddig homdlyban maradt aspektusdra is felhivja a figyel-
miinket: csekély értéket tulajdonit az egyenld esélyeknek és az
0vétdl eltérd vélemények tiszteletben tartdsanak.

A menedzser portréja az irodalomban kevésbé egyértelmd. Az
elemzésiinkbdl kirajzolddé kép szerint az eurdpai menedzser-
kozépvezet§ teljesitményre torekszik, de biztonsdgi jatékos.
Kifejezetten nem szeret kockdztatni: a népesség tobbi részénél
tobbre tartja a biztonsdgot, és nem keresi jobban a kalandokat,
kihivasokat. Szemben azzal, amit az irodalom nagy része su-
gall: nem kiilonosen fontos neki a masok feletti hatalom gya-
korldsa és mdsok tiszteletének kivivdsa. Az anyagi gazdagsdg
és az élet oromeinek élvezete viszont igen. A véllalkozok nagy
részéhez hasonléan masokndl hétrébb sorolja az olyan ko-
z0sségi értékeket, mint a tarsadalmi elvardsoknak megfeleld
viselkedés, a jéindulat, az egyenl§ esélyek vagy a sajatjatdl
eltérd vélemények tisztelete.

Labjegyzet

' Ezzel ellentétes eredmények is sziilettek (Idsd: Csdszér —
Horvath, 2010).

2 Magyar alkalmazasai: Keller (2008), Fiistos (2011).

*  Moriano et al. (2001) Spanyolorszagban egy véllalkoz6i és
egy nem vallalkoz6i csoport értékrendszerét hasonlitottdk
Ossze a Schwartz-féle értékteszt segitségével. Eredményeik
szerint a véllalkozdkat az individudlis értékek dominancidja
jellemzi: az ot individudlis érték koziil négy — a hatalom,
a teljesitmény, az 6ndllésag €s az stimuldcié — mutatott
szignifikans pozitiv kapcsolatot a vallalkozéi 1éttel.
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4 Az adatbazisban 54036 megkérdezett adatai szerepelnek.
A megkérdezettek 55%-a nG, 45%-a férfi. A mintdban
az atlagéletkor 48 év. Az iskolai végzettség esetén hiarom
kategéridba — alapfokd végzettség vagy kevesebb,
kozépfoku, illetve felsGfokd végzettség — vontuk Ossze
a megfigyeléseket, igy téve Osszehasonlithatévd Gket. A
megkérdezettek 33%-a alapfoku végzettséggel vagy azzal
sem, 40%-a kozépfoku végzettséggel, 27%-a pedig felsSfokd
végzettséggel rendelkezik.

Egy a spanyol egyetemistak korében végzett kutatds szintén a
Schwartz-tesztet hasznalta. Eredményei szerint a nyitottsig és
az onmegvaldsitds értékei szignifikdns pozitiv kapcsolatban
allnak a didkok vallalkozodi torekvéseivel (Moriano et al.,
2010).

5 27 eur6pai orszag mellett két Eurdpa periféridgjan 1évs
orszag, Torokorszag és Izrael vett részt az adatfelvételben.
Lasd: European Social Survey Round 4 Data (2008). Data
file edition 4.0. Norwegian Social Science Data Services,
Norway — Data Archive and distributor of ESS data.

6 A 2010-es hullim eurdpai adatbdzisa kutatdsunk idején
még nem késziilt el. A haszndlt adatbazis elérhetGsége:
http://www.esshu.hu/sites/default/files/downloads/
databases/ESS_5_hazai.sav. Eurépai Tarsadalomtudomanyi
Elemzések (EUTE) — European Social Survey (ESS).
Konzorcium: MTA Politikai Tudomanyok Intézete (MTA
PTI) — MTA Szociolégiai Kutat6 Intézete (MTA SZKI). A
magyar kutatds vezetdje: Fiistos Laszlo (MTA SZKI).

7  Egy-egy érték pontszdma a csoportba tartozé kérdésekre
adott vdlaszok 4tlaga. Az adott pontszimok alapjan
felallithat6 a tiz érték egyéni rangsora, a legfontosabbnak
itélt értéktSl a legkevésbé fontosig. Ha pedig két személy
vélekedését akarjuk Osszehasonlitani egy-egy értékr6l,
akkor el8szor ki kell szamolnunk, hogy a széban forg6 érték,
példaul a ,,jéindulat” pontszdma kinél mennyivel tér el az
Osszes értékre megadott pontszdmok 4tlagatdl, majd dssze
kell vetniink a két személy igy kiszamitott ,,jéindulatra”
vonatkozd relativ (,centrirozott”) pontszdmat. A kutatds
soran alkalmazott kérdések, illetve az ezekhez tartozo
értékek a mellékletben talalhatdk (1. tdblazat).

8 A regresszifs elemzések részletes eredményei elérhetSk
a szerz6k kovetkez6 mihelytanulmdnydban: Maguk
urai - a magyar vallalkoz6 lelkialkata. A magyarorszagi
kisvallalkozok értékvildganak néhdny jellemzGje. http://
hetfa.hu/wp-content/uploads/2011/11/tamop2.pdf
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Melléklet
1. tabldazat A Schwartz-féle értékteszt kérdései és az ezekhez tartozo értékek
Schwartz-féle értékkérdés 10 elemii 4 elemii
(a kérddivben szerepld kérdések) értékdimenzio értékdimenzio
V1 Fontos szdmdra, hogy dj dolgokat taldljon ki, hogy kreativ legyen. Szereti | Ondllésdg N,y 1totEsag 4
. e . .o véltozasra (openness
a dolgokat a sajat egyéni médjan intézni. (self-direction)
to change)
\P/ antos szdmdra, hogy gazdag legyen. Azt akarja, hogy sok pénze és driaga Hatalom (power) Onmegvaldsitas
dolgai legyenek. (self-enhancement)
V3 Fontosnak tartja, hogy minden ember egyforma bandsmédban részesiiljon. . . .
. . . Jh y .~ | Univerzalizmus Altruizmus
Azt gondolja, hogy mindenkinek egyenld lehetSséggel kellene rendelkeznie . .
J (universalism) (self-transcendence)
az életben.
V4 Fontos szamdara, hogy megmutassa képességeit. Azt akarja, hogy az | Teljesitmény Onmegvaldsitas
emberek nagyra becsiiljék azért, amit tesz. (achievement) (self-enhancement)
VS Fontos szdmdra, hogy biztonsdgos koriilmények kozott éljen. Elkeriil | Biztonsag Meg6rzés
mindent, ami veszélyezteti biztonsagat. (security) (conservation)
V6 Szereti a meglepetéseket, és szeret mindig j dolgokat csindlni. Fontosnak | Osztonzés N/yltotfsag a
. e e Lo e . . véltozdsra (openness
tartja, hogy az ember kiilonféle dolgokat csindljon életében. (stimuldcio)
to change)
V7 Azt gondolja, hogy az embereknek azt kell csindlniuk, amit mdsok . e
. . . . Konformitas Megdlrzés
mondanak nekik. Azt gondolja, hogy az embereknek mindig be kell tartaniuk (conformity) (conservation)
a szabdlyokat, akkor is, amikor senki sem figyeli &ket. y
V8 Fontos szdmadra, hogy meghallgassa azokat, akik masmilyenek, mint 6. | Univerzalizmus Altruizmus
Még akkor is, ha nem ért egyet veliik, meg akarja érteni Sket. (universalism) (self-transcendence)
V9 Fontos szdmadra, hogy szerény és visszafogott legyen. Megprébdl dgy élni, | Hagyomény Meg6rzés
hogy ne vonja magdra masok figyelmét. (tradition) (conservation)
VEZETESTUDOMANY
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Nyitottsag a

szabad lenni és nem fiiggni masoktol.

(self-direction)

c s g . S . . Hedonizmus P
V10 Fontos szdmadra, hogy jol érezze magat. Szereti kényeztetni magat. . véltozdsra (openness
(hedonism)
to change)
P > - . S PP Nyitottsag a
V11 Fontos szdmdra, hogy sajat maga dontson arrél, hogy mit csindl. Szeret | Ondllésdg

valtozasra (openness

csindljak, amit mond.

Hatalom (power)

to change)
V12 Nagyon fontos szdmdra, hogy segitsen a kortilotte él6 embereknek. | Jéakarat Altruizmus
Torédik masok jollétével. (benevolence) (self-transcendence)
V13 Fontos szamdra, hogy nagyon sikeres legyen. Reméli, hogy az emberek | Teljesitmény Onmegval6sitas
elismerik teljesitményeit. (achievement) (self-enhancement)
V14 Fontos szdmdra, hogy a kormdny biztositsa biztonsdgat mindenfajta | . , .
< . . P . | Biztonsag Meg6rzés
fenyegetéssel szemben. Azt akarja, hogy az allam erds legyen, hogy meg tudja . .
P L. (security) (conservation)
védeni polgdrait.
V15 Keresi a kalandokat és szeret kockdzatot vallalni. Izgalmas életet akar | Osztonzés N,yltotEsag a
s S véltozdsra (openness
élni. (stimulécid)
to change)
V16 Fontos szamara, hogy mindig megfelelGen viselkedjen. El akarja keriilni, | Konformitds Megdrzés
hogy olyat tegyen, ami mds ember szemében helytelen. (conformity) (conservation)
V17 Fontos szamadra, hogy tiszteljék mdsok. Azt akarja, hogy az emberek azt Onmegvalésitas

(self-enhancement)

V18 Fontos szdmdra, hogy becsiiletes legyen bardtaihoz. A hozz4 kozel all6 | Jéakarat Altruizmus
embereknek akarja szentelni életét. (benevolence) (self-transcendence)
V19 Komoly meggy6z6dése, hogy az embereknek 6vniuk kell kornyezetiiket. | Univerzalizmus | Altruizmus
Fontos szamara, hogy vigyazzon a kornyezetére. (universalism) (self-transcendence)
V20 A hagyomdnyok fontosak szdmdra. Megprébdlja kovetni azokat a | Hagyomdny Megdrzés
szokdsokat, amelyeket a valldsi vagy csalddi hagyomdnyok hagytak rd. (tradition) (conservation)
V21 Minden lehet6séget megragad, hogy jol érezze magat. Fontos neki, hogy | Hedonizmus N/yltot'Esag a

. e : . valtozdsra (openness
olyan dolgokat csindljon, amelyek 6romet okoznak neki. (hedonism)

to change)

VEZETESTUDOMANY
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MANDJAK Tibor — WIMMER Agnes — JUHASZ Péter

A HALOZATI POZICIO ES
A VERSENYKEPESSEG KAPCSOLATA

A cikk fokuszaban az iizleti halézatok allnak. Az IMP-csoport (Industrial Marketing and Purchasing Group) iizle-
ti kapcsolatokkal, iizleti halozatokkal foglalkozé tobb évtizedes kutatasi eredményeire és fogalomrendszerére épitve
a szerzok attekintik a téma alapveté megkozelitéseit, majd a Versenyképesség-kutatas 2009. évi felmérésének ada-
tait felhasznalva megvizsgaljak a vallalatvezetGk altal észlelt halézati pozicio és a versenyképesség osszefiiggéseit.
A vallalatvezetdk értékelése szerint elemzik az iparagi halézatukban kozponti szerepet jatszo, befolyassal biré (do-
minans halézati pozicidval rendelkezd) vallalatokat, kiilonos tekintettel az iizleti teljesitmény és a versenyképesség

jellemzdire.*

Kulcsszavak: iizleti halézatok, versenyképesség, iizleti teljesitmény

»Azizleti vallalkozds nemegy kiilonallo sziget.” Hikansson
és Snehota (1989) mara mar klasszikussa valt cikke
ravilagit, hogy a vdllalatok teljesitménye nem fiiggetlen
kornyezetiiktSl, tizleti kapcsolataiktdl, s a kornyezd,
tagabb iizleti halézattdl. Fontos felismerésnek tartjuk, hogy
vallalati teljesitményt és a versenyképességet befolyasold
tényez8k kozott az lizleti kapcsolatok menedzselése, az
lizleti hdlézatokban elfoglalt pozicié és a hdldzatban vald
eredményes és hatékony miikodés is fontos szerepet jatszik.
Cikkiinkben arra tesziink kisérletet, hogy empirikus
adatokra, a BCE Versenyképesség Kutaté Kozpontja
Versenyképeség-kutatds sorozata legijabb adatgy(ijtésének
eredményeire timaszkodva felvillantsuk az iizleti hal6zatok,
a halézatban elfoglalt pozici6 és a versenyképesség néhany
Osszefliggését. (Mindez illeszkedik kordbbi kutatdsaink
sordba, melyekben az iizleti kapcsolatok értékteremts
szerepét vizsgdltuk, 1d. pl. Wimmer — Mandjdk, 2002,
2003; Juhdsz, 2005; Mandjak, 2005; Wimmer, 2005).

Jelen kutatdsunk hétterének felvdazoldsdhoz segitségiil
hivjuk az tizleti hdlézat 1ényegét, szerkezetét, folyamatait és
dinamikdjat immdron tobb mint harmincot éve komplexen
vizsgdld, mdra paradigmatikus jelleglivé érett szakmai
tarsasdg, az Industrial Marketing and Purchasing Group
(nemzetkozi roviditéssel élve: az IMP) eredményeit,
interakcids megkozelitését. Hakan Hakansson (2011), az IMP
egyik alapit6ja és meghatdroz6 egyénisége szerint az lizleti
kapcsolatok 1étezése és fontossdga megfeleld alapot teremt arra,

hogy kiegészitsiik a klasszikus piaci szemléletre épiils tizleti
tajképet (Héakansson és szerzdtarsai, 2009). A hatékonysig
éppen ugy, mint az innovaciés készség nagymértékben
annak a fiiggvényében alakul, hogy a vallalatok hogyan
terveznek és teljesitenek az iizleti kapcsolataikban, hogyan
hatnak kolcsondsen egymdsra és alakitanak ki sokoldalu
kapcsolatokat. Noha az IMP-csoport tobb mint harminc éve
foglalkozik ezeknek a kérdéseknek a kutatdsdval, ,,a munka
nagy része még elttiink 4ll!” (Hakansson, 2011:13. o.).

Cikkiink els6 részében az iizleti kapcsolatok és az
tizleti halézatok elméleti alapjait tekintjik at az IMP
fogalomrendszerére alapozva, kiilon kitérve a kutatdsunk
szempontjabol kozponti jelentSségli hdldézati pozicid
fogalmara is. A mdsodik részben bemutatjuk az empirikus
kutatds hatterét: a Versenyképesség-kutatds 2009. évi
felmérésében részt vevd villalati minta jellemzdit,
valamint az e kutatdsban hasznalt kérdéseket, melyekkel
a vallalatok észlelt hdlézati pozicidjit, teljesitmény- és
versenyképességi jellemz3it értékeltiik. A harmadik rész az
empirikus elemzés eredményeit foglalja 6ssze.

Az iizleti kapcsolatok és az iizleti halozatok kutatasa —
fogalmi hattér

Az iizleti kapcsolatok és az iizleti hdl6zatok Iényegének,
osszetevGinek és tipusainak feltdrdsa az IMP tobb mint 35

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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éves kutatdsi tevékenységének meghatdrozo jelentdségi
eredményei kozé tartozik. Az empirikus kutatdsok
eredményeit szintetizdlé interakciés modell (Hakansson,
1982) irja le az lizleti kapcsolatok bonyolult szerkezetét és
egymadssal 0sszefiiggd folyamatait. A modellben foglaltak
szellemében az iizleti kapcsolatot dgy hatdrozhatjuk
meg mint az iizleti hdlozatba dgyazott két szervezet
érintettjei kozotti interaktiv cserekapcsolatot. Az lizleti
kapcsolat tehat egy interakcids folyamat, amely kiilonféle
csereeseményekbdl alakul ki. A csere komplex folyamata
négyfajta csereesemény eredményeként valdsul
A csereesemények elsGsorban tdrgyukban kiilonboznek
egymdstdl. Beszélhetiink termék (fizikai és/vagy nem
fizikai termékek), informdcid, pénziigyi és ugynevezett
eseményekrsl  (Hakansson, 1982).
A tdrsadalmi csereesemény az érintettek kozotti kdzvetlen,
személyes kapcsolatokat jelenti (Turnbull és munkatérsai,
1996). Az interaktiv csere az eladé és a vevd kozott zajlik,
azaz két szervezet kozott.

Egy kapcsolat az id&ben
csereesemények  Osszessége. A hosszi  tavi
kapcsolatok  létrejottének  feltétele a  kiilonbdzs
csereesemények gyakorisdga. Az ismétlddés a vallalati
tevékenységek, és kapcsolatok stabilitdsat jelenti (Ford és
munkatdrsai, 1998) és egyben a vallalati gazdasidgossdg
egyik alapja. A gyakori csereesemények lehetdvé tehetik
az tizleti kapcsolatban lezajlé cserefolyamatok rutinszertivé
vdlasat. Ez mindkét szerepl§ szdmdra csokkentheti az
iizleti kapcsolat fenntartdsdnak tranzakcids koltségeit.
Mivel minden iizleti kapcsolat fenntartdsa koltségekkel
jar, a fenntartdsi koltség csokkentése javithatja a vallalat
gazdasdgossdgat. A rutinszerivé valé cserefolyamatok
ugyanakkor a kapcsolat ,,intézményesiilését” (Hakansson,
1982) idézhetik eld, amely azt jelenti, hogy a partnerek mar
szinte adottsdgként kezelik a kapcsolatot, és valdjaban nem
vizsgdljdk annak hasznossagat.

A csereesemények egyben a kapcsolat torténetét
is jelentik. A megval6sult csereesemények sordn a
kapcsolatban érintettek kiilonféle tapasztalatokra tesznek
szert. Ezek a tapasztalatok egyrészt befolydsoljdk az
érintettek  kapcsolaton beliili  viselkedését, mdsrészt
nagyrészt ezeken alapulnak az érintettek kapcsolatra
vonatkoz6 észlelései, percepcidi. Ezek az egyéni és
csoportos percepcidk meghatdrozé szerepet jatszanak a
kapcsolatra vonatkozo vezetdi dontésekben.

A szervezetek kozotti  csere egyik  alapvet§
jellegzetessége az interaktivitds. Az interaktivitds lényege,
hogy a kapcsolatban érintettek csoportjai kolcsondsen
befolydsoljdk egymadst, pontosabban egymdsnak a
kapcsolattal Osszefliggd viselkedését és nézeteit. Ez a
kolcsonosség az érintett felek szamara sziikséges ahhoz,

meg.

tarsadalmi csere

ismétlédd  kiilonféle

uzleti
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hogy a kapcsolatban elérhessék sajat céljukat (Hakansson
- Snehota, 2000).

Az iizleti kapcsolat egyedisége tobbféle mddon is
megnyilvdnul. A kapcsolat multjdban kialakult kedvezd
tapasztalatok el6nyodsen befolydsolhatjdk az érintettek
egymds irdnti viselkedését, a rosszak ezzel szemben
kedvezGtlen hatdssal lehetnek arra. A kapcsolat miiltja
ilyen modon mindig jelen van a kapcsolat jovdjében.
A kapcsolat egyedisége alapvetSen annak kdszonhetd, hogy
a kapcsolat és a kapcsolatban lezajlé interakcids (csere)
folyamat mindig egy adott iizleti hdlézatban, konkrét
id&ben és térben valdsul meg (Hakansson és munkatdrsai,
2009). A kapcsolat egyedisége abban is megmutatkozik,
hogy minden kapcsolatnak megvan a maga sajdt stilusa',
s megvan a maga sajitos szerepe az adott vallalat teljes
kapcsolatrendszerén beliil.

A partnerek kolcsonos fiiggdsége a szervezetkozi csere
kovetkez§ sajdtossdga. A kolcsonos fiiggdség alapvetd
oka, hogy a partnereknek sziikségiik van a masik fél altal
birtokolt vagy felajanlott erdforrdsra. Cserében viszont
6k is rendelkeznek olyan er&forrdssal, amelyre a masik
félnek van igénye. Problémat okozhat azonban a kétfajta
er6forrds kolcsonos megfeleltetése, a megfeleltetési
aranyok értelmezése, a kolcsonos megfelelgség idSben
és térben valé megvaldsitdsa. Tovabbi fontos kérdés
a kolecsonos fiiggdség kiegyenlitett volta, azaz, hogy
mennyire szimmetrikus vagy éppen aszimmetrikus az
tizleti kapcsolat. A kolcsonds fiigg6ség érinti az iizleti
kapcsolat értékteremts képességét is. Anderson (1995)
megallapitdsa szerint az iizleti kapcsolatban a partnerek
nemcsak értéket teremtenek egymds szdmadra, hanem az
igy megteremtett értékek egymds kozotti elosztdsa is az
tizleti kapcsolatban torténik.

A  két szervezet kozotti iizleti kapcsolat nem
elszigetelten 1étezik (Hakansson — Snehota, 1989), hanem
mads piaci és nem piaci szereplSk is befolydsolhatjdk. Az
tizleti kapcsolatra valdjdban szdmos egyéb szerepl§ van
hatassal (Ford, 1990; Axelsson — Easton, 1992; Anderson
és munkatdarsai, 1994). A két szervezet kozotti kdzvetlen
kapcsolatot — legegyszerlibb esetben — befolydsoljak
harmadik szerepl6k, akikkel az egyik vagy a mdsik
partner kiilon-kiilon all valamilyen kapcsolatban (Michel
és munkatérsai, 2003). Igy a szereplk kozvetett médon,
az lizleti kapcsolatban 1évé partnerek valamelyikének
magatartasvaltozasan keresztiil hatnak az iizleti kapcsolatra.
A kozvetlen €s az ezt befolydsold kozvetett kapcsolatok
tobbrétegli  konfigurdciéjat nevezziik iizleti halézatnak
(Axelsson — Easton, 1992). Ez 1ényegében az iizleti hdl6zat
mikroszint{ értelmezése.

A szervezet szamara a piac lényegében a kiilonbozs
tizleti kapcsolatok és a hozzdjuk kapcsolédé halézatok
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Osszességét jelenti. Ebben az esetben a szervezet
szempontjabol vizsgdljuk az {lizleti hdlézat egy adott
metszetét (Easton - Hakansson, 1996; Gemiinden -Ritter,
1997). Ezt nevezhetjik az iizleti hdlézat mezoszintd
értelmezésének.

A piac hdlézati megkozelitésének elmélete alapjan
minden piac halézatokbol 4ll, a hdlézatok pedig a
véllalatok és szervezetek kozotti interakciokbdl éptilnek
fel. Ez lényegében az
értelmezését jelenti. A hdlézatokon beliil 1éteznek olyan
iizleti kapcsolatok, amelyek gyengék vagy rovid tdviak,
és vannak olyanok is, amelyek hierarchikus jellegiick
(Mattsson, 1997). A vallalatok képezik az iizleti hal6zat
csomdpontjait és az tizleti kapcsolatok jelentik a kiilonféle
kotéseket a csomdpontok kozott. Az iizleti hdlézat egy
dllanddan véltozd, dinamikus, nyitott rendszer (Easton —
Hékansson, 1996). A hédlézatnak nincs kozpontja, azonban
minden hdlézatban vannak domindns szereplk. Az iizleti
hal6zat nem biztositja az er6forrasok optimalis elosztasat a
tagjai kozott, éppen ellenkezbleg, a halézat azok szdmadra
kedvez§, akik domindns szerepet jaitszanak benne. Azonban
a margindlis szerepl6k részére dltaldban kevésbé eldnyds
(Easton, 1992). Ezért fontos a vdllalat hdlézati pozicidjanak
ismerete.

A vallalat halézati pozicidjat a sajat kapcsolatportfélidja
hatdrozza meg, pontosabban az ezekben a kapcsolatokban
megjelend tevékenységi lancszemek, erdforrds-kotelékek
és a szereplGk kotddéseinek Osszessége. A hdlozati pozicio
a szervezet megitélésének, hdlézaton beliili jogainak,
viselkedési  korldtainak és kotelezettségvallaldsainak
alapjat jelenti. A hdlézati pozicié fontos jellegzetessége,
hogy a partnerekkel kialakitott kolcsonds kapcsolatokon
(interakcidokon) keresztiil fejlédik (Mattsson — Johanson,
1992).

A héaldzati horizont azt ragadja meg, hogy egy vallalat
szempontjabol a hdlézat melyik része tekinthetd fontosnak.
Ugyanakkor ez elsGsorban strukturdlis megkozelités, és
nyitva hagyja azt a kérdést, amely a vezetSi dontéshozatal
szempontjabol, és igy a vallalati stratégia szempontjabol
is, kulcsfontossagu. Nevezetesen, vajon miként latjak (és
természetesen ennek alapjan hogyan reprezentdljak) az
érintettek a halézatot.

A halézatimenedzsment-modell (Ford és munkatarsai,
2002; Ford és munkatdrsai, 2003; Hékansson és
munkatdrsai, 2009) azonban éppen ezzel a kérdéssel
foglalkozik. Pontosabban a modell a hdl6zatban torténd
menedzsment hdrom, egymadssal szoros kolcsonhatdsban
1év6 Osszetev@jét hatdrozza meg. Ezek koziil az els6 a
hdlozatrol alkotott kép (,,hdlézati kép”), amely ,,azt mutatja
meg, hogy ahdlézatban résztvevSk hogyan l4tjak ahdlézatot”
(Ford és munkatarsai, 2010: 39. o0.). A modell masodik

tizleti halézat makroszintd
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eleme, amely szoros kapcsolatban és kolcsonhatdsban van
a halézati képekkel, a hdlozatban valo mitkddeés (,,haldzati
mtkodés”), ,,amely magaban foglalja egy véllalat vagy
egy személy valamennyi hdl6zatban végzett interakcios
tevékenységét” (Ford és munkatdrsai, 2002: 7. 0.). A modell
harmadik OsszetevSje a hdlozat eredménye (teljesitménye).
A halézat teljesitménye azt jelenti, ,,hogy minden hdlézat
folyamatosan 1étrehoz eredményeket a hdlézatban minden
egyes résztvevd szamdra, egyénileg és kozosen egyarant”
(Ford és munkatarsai, 2010: 47. 0.). A hal6zati menedzsment
modellje (Ford és munkatarsai, 2002, 2003; Hakansson és
munkatarsai, 2009) szerint, a modellt alkot6 elemek kozotti
kolcsonhatds mellett, a halézatrdl alkotott képek jelentik a
halézati cselekvés alapjat.

Ramos és Ford (2011) ¢sszefoglalja a hdlézati képekre
vonatkozé kutatdsok eredményeit. Megéallapitjdk, hogy
a téma stratégiai fontossdga ellenére eddig meglepGen
kevés kutatds sziiletett, kiilondsen hidnyoznak a témdval
kapcsolatos médszertani irdsok. (Cikkiikkel ezt a hidnyt
igyekeznek pétolni.) A halézati képek jelentGsége, st
stratégiai jelentGsége abban 4ll, hogy a szerepl6k ezek
alapjdntervezik adontéseiket és cselekednek. Mds szavakkal
a szerepl6k hdlézaton beliili viselkedése a hdldzatrdl
alkotott képeiken alapul. A héalézati képek tulajdonképpen
a hédldzat interpretécioi a szereplSk fejében. Ford és Ramos
(2006) szavaival élve a halézati kép ,,annak a kifejez&dése,
ahogyan a megfigyel§ latja a halézati szereplSket [...]
Iényegében egy olyan reprezentdcids technika, amelynek
segitségével a haszndléja megértheti vagy dbrdzolhatja
azt a konkrét halézatot, amelynek maga a megfigyel§ is a
részese és egyben, amelyben cselekszik” (Ford — Ramos,
2006: 2. o.). A reprezenticiés technika alkalmazasanak
alapvetd célja, hogy egy adott néz&pontbdl minél pontosabb
képet adjon a hal6zatrdl. Ahogy a festészettel kapcsolatban
Picasso mondta egyszer: ,,la peinture est un mensonge qui
donne a voir la vérité” (idézi Trinquecoste, 2009: 199. o.).
Szabad forditasban: ,,a festészet, fiillentés, amely lathatéva
teszi az igazsagot™.

A kutatas hattere

Cikkiinkben a Versenyképesség-kutatdsban részt vevl
véllalatok esetében vizsgdljuk a hdlézatrdl alkotott kép és
a versenyképesség bizonyos Osszefliggéseit. Pontosabban
megfogalmazva a kutatési kérdéstinket: milyen 0sszefliggés
taldlhato a véllalatok sajat hdlozati pozicidjukrdl kialakitott
véleménye és az lizleti teljesitménylikkel jellemzett
versenyképességiik kozott?

A kutatds empirikus része a Budapesti Corvinus
Egyetem Vdllalatgazdasagtan Intézete 4ltal vezetett
»Versenyben a vildggal” kutatdsi program 2009. évi
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felmérése adatainak feldolgozdsara épiil, melyben 300
vallalat négy-négy vezetGje (fels6 vezets, pénziigyi,
kereskedelmi és termelési teriileten dolgozd vezets)
toltott ki egy-egy terjedelmes (Osszességében tobb szdz
oldalas) kérdGivet, mely a vallalati miikodés és a gazdasigi
kornyezet szamos teriiletét dtfogja.

A felmérésben szerepld vallalatok tobbsége — a 1étszdm
és az arbevétel, illetve az eszkozérték figyelembevételével
— a kisvéllalatok kozé sorolhatd (70%), kozel egynegyede
(23%) a kozépvallalatok kozé tartozik, s relative kisebb
sdllyal (de a sokasdghoz képest igy is feliilreprezentdlt
mértékben)  szerepeltek a  nagyvdllalatok. A {6
tevékenységi kort tekintve a cégek tobb mint 40 %-a a
feldolgozdiparban mikodik, a teljes mintdban 23%-ot
képvisel a szolgdltatds és a kozosségi szolgaltatas, 19%-ot
a kereskedelem. A domindans tulajdonlasi forma a cégek
tobb mint kétharmada esetében a hazai magantulajdon,
mig a vdlaszaddk valamivel tobb mint 15%-a nagyobbrészt
kilfoldi, 10%-a dont6en magyar dllami tulajdonban van.
A tulajdonosi kor és a méret kapcsolatat figyelembe véve a
legnagyobb stilyt (70%) a dontSen hazai magéantulajdonban
1év6 kis- és kozépvallalatok képviselik.

Kutatdsi kérdésiink az észlelt hdldzati pozicido és
a tobb teljesitményjellemz&kkel  értékelt
versenyképesség kapcsolatdnak vizsgdlatdra irdnyult, és a
Versenyképesség-kutatds 2009. évi felmérés felsSvezetdi
kérd6ivének kérdéseit hasznaltuk. Mind a hédlézati pozicid,
mind a teljesitményjellemz&k értékelése a véllalatvezetGk
onértékelése alapjan tortént.

A viallalatok sajat hdlézati pozici6janak megragaddsira
a kovetkezd kérdésre adott valaszokat vizsgdltuk: , Az
ipardgi hdléban az On vdllalata kozponti szereplé-e, amely
képes hatdst gyakorolni az elldtdsi ldnc tobbi szerepldjére
is? Igen — Nem”. A kérdésre valaszt add fels§ vezetdk,
valamivel tobb mint egyharmada jelolte meg az igen
vélaszt. Vizsgdlatunkban e csoport és a kérdésre nemmel
vélaszolok csoportjanak vallalati jellemz6it, s kiemelten
a teljesitmény- és versenyképességi jellemzdit elemeztiik,
minden esetben a véllalatvezetSk altal adott értékeléseket
felhaszndlva.

A vallalatok versenyképességét az lizleti teljesitményiik
dimenzidinak komplex vizsgdlatdval jellemeztiik. Ehhez
egyrészt a vdllalatvezet6k 4ltal értékelt, az ipardgi
teljesitményhez viszonyitott eredményre vonatkozé kérdés
alapjan képzett klasztereket, madasrészt a felsGvezetdi
kérd6iv egyik kérdését haszndltuk, melyben a leger§sebb
versenytarshoz képest értékelték vallalatukat a vezetdk,
Osszesen 42 szempont alapjan: ,,Milyen szinvonalat ért
el a vdllalat a tevékenységét jellemzd aldbbi teriileteken
2005-2008 kozott a legerdsebb versenytdrshoz viszonyitva?
Teljesitményiink a legfébb versenytdrshoz képest: 1 —

szempontu

VEZETESTUDOMANY
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sokkal gyengébb, 3 — lényegében azonos, 5 — sokkal
jobb”. (A vizsgalt szempontok tobb mint 80%-4andl, 34
tényez$ esetében taldltunk szignifikans eltérést, ezek a 7.
tablazatban lathatdk.)

Elemzésiinkhoz a Versenyképesség-kutatdsban
kozponti, kozos elemként haszndlt hét vallalati
jellemz6t (méret, domindns tulajdonos, f6 tevékenység,
exportorientdcid, reagdld képesség, teljesitmény, piac
koncentraciéja)®> is vizsgdltuk a kiilonboz6 haldzati
pozicidval jellemzett cégek esetében. Kutatdsi kérdésiink
szempontjabodl kiemelt az 6todik k6zos valtozo, az iizleti
teljesitményt jellemzd klaszterképzés eredménye, ezért
roviden bemutatjuk ennek moddszerét és eredményét.
A teljesitményklaszterek  kialakitdsa, a  vallalati
teljesitmény szerinti csoportképzés a fels§ vezetSk dltal
adott értékelés alapjdn tortént. A felsGvezetSi kérdSiv
egyik kérdésében arra kértilk a vdlaszadodkat, hogy az
ipardgi dtlaghoz viszonyitva értékeljék vdllalatuk -
illetve (tobb iizletdg esetén) annak kiemelt iizletdgdnak
— teljesitményét belfoldi osszehasonlitdsban (1 -
mélyen az ipardgi dtlagszinvonal alatti, 2 — az ipardgi
dtlagszinvonaltol némileg elmarado, 3 — az ipardgi
dtlagszinvonalhoz hasonlé, 4 — az ipardgi dtlagszinvonalat
némileg meghalado, 5 — az ipardgban élenjdro szinvonalat
jelentd). Az értékelés hat szempont alapjan tortént:
drbevétel-ardnyos nyereség, tokejovedelmezdség, piaci
részesedés (az drbevétel alapjdn), technologiai szinvonal,
menedzsment, termék/szolgdltatds mindség.

A viélaszok alapjdn a minta vdllalatainak tobb mint
90%-a volt besorolhatd, s klaszterelemzéssel harom jol
elkiilonithetd csoport rajzolédott ki:

Lemaradok: A belfoldi ipardgi dtlagnal jobbnak tartott
termékmindség és menedzsment mellett az &dtlagosndl
valamivel gyengébbnek tartott technoldgiai szinvonal
és dtlag alattinak értékelt piaci részesedés és pénziigyi
teljesitmény jellemzi ezt a csoportot.

Atlagosan teljesiték: Az atlagot meghaladé termék-
mindség, menedzsment és technoldgiai szinvonal jellemzi
ezt a csoportot, atlag kortili piaci részesedéssel, s valamivel
jobb jovedelmezbséggel.

Vezetdk: Valamennyi vizsgdlt teljesitményjellemz&ben
az ipardgi 4atlagot meghaladé teljesitmény jellemzi az
ide sorolt véllalatokat. Leginkdbb a termékmindség, a
menedzsment és a technoldgiai szinvonal emelkedik ki az
iparagi atlagbdl a vallalatvezetSk véleménye szerint. A piaci
részesedést tekintve ennél kevésbé, s a jovedelmezGségi
mutatok esetében még kisebb mértékben érzékelik az
elényt. (Csesznak — Wimmer, 2011)

Az 1. tabldzat a minta megoszlasit ¢és a
teljesitményklaszterek jellemzGit foglalja 6ssze a besorolds
alapjat ad6 valtozok szerint.
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A teljesitményklaszterek jellemzgi
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1. tabldzat

: Osszes besorolt

Klaszter Lemaradok Atlagosan teljesitok Vezetok vallalat
Villalatok szama 65 114 96 275

Megoszlas (besorolt %) 23,6% 41,5% 34,9% 100,0%

Teljes mintdban 21,7% 38,0% 32,0% 91,7%
Atlagos értékelés:

Termékmingség 3,65 3,36 4,63 3,78
Menedzsment 3,17 3,31 4,24 3,6
Technolégiai szinvonal 2,89 3,4 4,13 3,53
Piaci részesedés 2,25 3,04 3,83 3,13
Arbevétel-ardnyos nyereség 2,26 3,11 3,53 3,06
Tokejovedelmezoség 2,09 3,18 3,63 3,08
Teljesitményjellemzok dtlaga 2,72 3,23 3,95 3,36

Forras: Wimmer — Csesznak (2011: 18. o0.)

A halézati pozicié és versenyképesség kapcsolata a gya-
korlatban

Lassuk tehat az észlelt hdldzati pozicid és a tobb szemponti
teljesitménnyel jellemzett versenyképesség kapcsolatat
az el6z6ekben felvazolt szempontokat kovetve, a
Versenyképesség-kutatas 2009. évi felmérése adatai alapjan
késziilt elemzések eredményeként.

A fels6 vezetSk valamivel tobb mint egyharmada érzi
ugy, hogy véllalata kézponti hdl6zati poziciéval rendelkezik.
Ez a vilasz tulajdonképpen az elméleti hattér elemzésekor
bemutatott halézati képet is jellemzi: a vallalatvezetSk
észlelését mutatja vdllalatuk helyzetérSl, pozicidjardl az
ellatasi ldncban és az ipardgi hal6zatban. A valaszadok koziil
87-en (34,7%-a) valaszoltak igennel a kérdésre, miszerint ,,az
ipardgi haléban az On véllalata kozponti szerepl6-e, aki képes
hatdst gyakorolni az elldtdsi lanc tobbi szereplGjére is?” (A
mintdban szerepld vallalatok koziil 251-en (84%) valaszoltak
erre a kérdésre, igy vizsgdlataink a tovdbbiakban rédjuk
vonatkoznak.) A tovédbbiakban kozponti vagy domindns,
vagy meghatdrozé haldzati poziciéval rendelkez6 cégekként
utalunk azokra, amelyek igennel vélaszoltak erre a kérdésre.
Azigy jellemzett pozicié minden esetben a hdl6zatrol alkotott
képre, s abban a vallalat észlelt helyzetére, szerepére utal, s
nem az iizleti folyamatok és kapcsolatok részletes felmérésén
alapul, hanem az érintettek erre vonatkozé észlelésén.

A kozponti és a nem kozponti hédlézati poziciét észleld
cégek jellemzésére megvizsgéltuk e két csoportot az el6z6
részben bemutatott hét vallalati jellemz§ alapjan. A tényezSk

tobbségénél (6t esetében) szignifikdns kiilonbség mutathaté

ki, kivételt csak a 6 tevékenység és a reagald képesség alapjan
képzett csoportok jelentettek.

Az ipardgi haléban koézponti pozicidt betolts, befolydssal
rendelkezd véllalatok kozott a kozép- és nagyvallalatok
vannak tobbségben, mig a teljes valaszadéi kor kozelitSleg
30%-at adtak, a halézatban meghatdrozé cégek kozott kozel
50%-o0s az ardnyuk, a nem domindns szerepl6k kozott alig
tobb mint 20%. Ezen beliil a nagyvallalatok a teljes mintdban
7,6%, az ipardgi halé meghatarozé szerepld kozott 11,5%, a
nem kozponti szereplGk kozott 5,5%-os ardnyt képviselnek.
A kozponti poziciét betolt6k korében nagyobb a kiilfoldi
tulajdonban 1év§ és az dllami tulajdonban 1évd vallalatok
ardnya, mint a teljes vdlaszadéi korben (de még igy is a hazai
belfoldi tulajdon a meghatdrozé 50%-o0s ardnnyal, szemben
a vdlaszadoi koron beliili 70%-os ardnyukkal). A domindns
halézati szereplSket inkdbb jellemzi exportorientdcid, s
valamivel jobb a reagdl6 képességiik is, bar utdbbi esetében
az eltérés nem szignifikdns. Nem meglepd, hogy az erds
halézati poziciét elérSk nagyobb ardnyban tevékenykednek
koncentralt piacokon, mint mérsékelten koncentrdlt, s
legkevésbé megosztott piacokon.’ Koncentrdlt piacon
mikodik a kozponti szerepet betoltSk 45%-a, szemben a
teljes valaszadoéi kor 34%-os ardnyaval.

A 2. tadbldzatbdl lathatd, hogy a kisvéllalatok kevéssé
toltenek be kozponti hdlézati poziciét a vallalatok
onértékelése szerint valamivel tobb mint egynegyediik
nyilatkozott igy, mig a kozépvéllalati és a nagyvallalati
korben ez az ardny 50% feletti (a csoportok kozotti eltérés
szignifikans, p=0,00).
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2. tabldzat
Vallalatméret és halézati pozicié

CIKKEK, TANULMANYOK

4. tabldzat
Exportorientacio és halézati pozicio

Kozponti halézati Kozponti halézati
poziciét betolts poziciét betolts
N vallalatok ardnya N vallalatok ardnya
Kisvallalat 175 26,3% Nincs exporttevékenység 119 23,5%
Kozépvallalat 57 54,4% Alacsony
ttevék é 60 45,0%
Nagyvallalat 19 52,6% CXpOTTEVERCnysee 0
- Kozepes
Osszesen 251 34,7% exporttevékenység 29 44,8%
z 2z 2z . .o z z .o .o s Jelent(’ss
A 3. tablazatban lathatjuk, hogy a tobbségében kiilfoldi exporttevékenység 23 39.1%
tulajdonban 1év6 cégekre jellemzd§ leginkdbb a kozponti
hdlézati pozicié (61%), de az 4llami tulajdonban 1évék | Osszesen 231 33,3%

tobbsége is erGsnek érzékeli befolydsat az ipardagi haléban
(p=0,00).
3. tabldzat
A dominans tulajdonos tipusa és halézati pozicio

Ko6zponti halézati
pozicidt betolts
N véllalatok ardnya
Tobbségi dllami tulajdon 26 53,8%
*’Fébbs.egl bﬁ?lfﬁldl (nem 165 26.1%
allami) tulajdon
Tobbségi kiilfoldi tulajdon | 41 61,0%
Osszesen 232 53,8%
A f6 tevékenységi korokben nem mutathaté ki

szignifikdns kiilonbség a csoportok kozott (p=0,261), de
tendencidit tekintve a vegyiparban, a kitermelGiparban és
energiaszolgaltatdsban nagyobb ardnyban, a cégek fele jelzett
domindns hélézati poziciét, mig példaul a konny(iparban
vagy a mez6gazdasdgban joval kisebb ez az ardny, mint a
teljes valaszaddi korben (10%, illetve 23%, szemben a 34%-
os arannyal).

A 4. tablazat az exportorientdcié és a halézati pozicid
kapcsolatdt dbrdzolja (p<0,05). Az exporttevékenységet
nem folytatok korében jelentGsen kevesebben, a vdlaszadok
kevesebb mint egynegyede értékelte  kodzpontinak
hdlézati szerepét. A j6 hdlézati poziciét betolt6k inkabb
exportorientaltak, ugyanakkor a legtobbet exportdldk (a
jelentGs exporttevékenységet folytatdk csoportjdba sorolt, az
értékesitésen beliil 60% feletti exportrdl beszamoldk) korében
mar némileg fordul a kocka: koriikben valamivel kisebb (bar
a teljes valaszaddi korhoz képest igy is nagyobb) a magukat
kozponti szerepl6ként meghatarozok ardnya. Ez a kiilfoldi
vevGk erGsebb pozicidjanak is lehet a kovetkezménye,
értékelése tovabbi vizsgalatokat igényel.

VEZETESTUDOMANY

A jobb reagdld képességgel rendelkez8k korében (akik
ugy értékelték, hogy a valtozdsokra fel tudtak késziilni,
vagy befolydsoltdk is azt az elmult években), nagyobb
aranyban észlelik kozpontinak hal6zati pozicidjukat a felsd
vezetSk, mint a késve vagy nem reagalék korében, azonban a
kiilonbség nem szignifikdns (p=0,185).

Az 5. tablazat a piac koncentrdltsiga szerint mutatja
a kozponti szerepr8l beszdmolok ardnyat,
elvarasainkkal 6sszhangban — a koncentralt piacon mikodSk
korében jelentdsen nagyobb mint a megosztott piacon
tevékenykeddk kozott (p<0,05).

amely —

5. tabldzat
Piaci koncentracié és halézati pozicié

Kozponti hal6zati
poziciét betoltd
N vallalatok ardnya
Koncentralt piac 60 48,3%
Mersekelten koncentralt 63 39.7%
piac
Megosztott piac 46 17,4%
Osszesen 174 36,8%

Elemzésiink kozponti kérdése az ipardgi halézati pozicié
és az lzleti teljesitmény kapcsolata. A versenyképesség-
kutatds kérdGives felmérésének adatai szerint a jobb
teljesitményt nyudjté cégek inkdbb képesek arra, hogy
meghatdrozé szerepldi legyenek az iparagi hdlénak, ahogyan
ez a 6. tdbldzatban lathaté (p=0,00). A kordbban bemutatott
teljesitményklasztereket vizsgdlva a Vezet6k csoportjdba
sorolt véllalatok tobb mint fele, mig az Atlagos teljesitményt
nyujtok kevesebb, mint harmada, a Lemaradék kevesebb,
mint egydtode szamolt be kozponti hdl6zati szereprdl.
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6. tabldzat
Teljesitmény és halozati pozicio

Kozponti halézati
N poziciét betdlts
vallalatok ardnya
Lemaraddk 61 19,7%
Atlagosan teljesitk 101 30,7%
VezetGk 83 51,8%
Osszesen 245 35,1%

Az 1. dbrdn azt a hat teljesitményjellemz6t dbrazoltuk,
melyek alapjan a klaszterek kialakitdsa tortént. Az egyes
szempontok mellett szerepl értékek a fels6 vezetSk értékelését
jelentik az ipardgi atlaghoz képest (1 — mélyen alatta, 2 —
némileg alatta, 3 — atlagszinvonalhoz hasonld, 4 — némileg
felette, 5 — az ipardgban élenjaro). Lathato, hogy a meghatirozo
hélézati poziciéval rendelkezd vallalatok mind a hat tényezGt
tekintve jobb teljesitményt nytjtanak a vallalatvezetSk észlelése
szerint, mint a mdsik csoport. A legnagyobb kiilonbség a piaci
részesedés értékelésénél tapasztalhaté (0,6 pont), mig a tobbi
tényezdnél ennél kisebb, hasonld mértékd az eltérés (0,3 és 0,37
pont kozotti értékek). Mindkét csoportra jellemzd (s a minta
egészére is) a teljesitményjellemzdk egyfajta egymadsra épiilése:
leginkdbb a termékek és szolgdltatdsok mindségét tekintve
tartjdk magukat jénak az ipardgi atlaghoz viszonyitva. Ennél
valamivel gyengébb a menedzsment és a technolégiai szinvonal
értékelése. A piaci részesedésben mar tobben észlelnek
lemaradast (ugy érzik, nem értékeli erdfeszitéseiket kellGen a
piac), s a pénziigyi megtériilési mutatok esetében még tobben
érzik ugy, hogy nem érik el, vagy csak alig haladjdk meg az
ipardgi atlagot. Igy van ez a kozponti halézati poziciot észlels
vallalatok korében is, mint ez a 7. tablazatban is lathato.

1. dbra
Teljesitménykiilonbségek a kozponti és a nem kozponti
halézati poziciéval rendelkezdk csoportjaiban

CIKKEK, TANULMANYOK

A termékek és szolgdltatdsok minGségét tekintve
az ellatasi lancban magukat kozponti, befolydssal bird
szerepl6ként értékel6k kozel haromnegyede érzi tugy,
hogy meghaladja az ipardgi d4tlagot a teljesitménye.
A menedzsment megitélésénél kozel 70%, a technoldgiai
szinvonalat értékelve kozel 60% ez az ardny. A piaci
részesedést tekintve valamivel kevesebb, mint az ide
sorolt cégek fele, a pénziigyi jovedelmez&ségi mutatdkat
értékelve pedig alig tobb mint harmada érzi 4tlag felettinek
a teljesitményét.

A legerGsebb versenytdrshoz viszonyitva elért szinvonal
értékelésénél (a kérdés a 2005-2008 idGszakra vonatkozott)
a felsorolt 42 tényezS (lasd 7. tdbldzat) 34 esetében
tapasztaltunk szignifikdns eltérést, minden esetben a
kozponti halézati poziciét betolts cégek javara. (Az eltérés
15 tényezd esetében 1%-os, 18 tényezd esetében 5%-
os szignifikanciaszint mellett igazolhat6, s egy tényezd,
a megbizhaté alapanyag-ellatds esetében ezt némileg
meghaladd, 6%-os a szignifikanciaszint.)

A teljesitményszempontok  és  versenyképességi
tényez8k sorrendjében (az észlelt elért szinvonal
alapjdn) a tényez8k tdbbségénél nincs jelentls eltérés.
A sorrendet tekintve mindkét csoportban a vevdi igény
kielégités rugalmassdga, az etikus magatartds, a szallitds
pontossdga, a termékminiség és a fogyasztdkkal vald
kozvetlen kapcsolat terén tartjadk magukat leginkabb jonak
a vélaszadok (a nem kozponti szerepl6knél a szdllitas
pontossdga valamivel megelézi a mindséget). A 2. dbran
azt a tiz tényezSt dabrdzoltuk, melyekben a legjobbnak
érzik magukat a valaszaddk a leger&sebb versenytarsukhoz
képest. A 7. tdblazatban pedig az értékelés kiilonbsége
alapjan rangsoroltuk a szempontokat.

2. dbra
Versenytényezdk toplistaja a kozponti és a nem kozponti
halézati poziciéval rendelkezék csoportjaiban

e) Termékvalaszték szélessége B Nem kozponti
bb) Megbizhato al: 1lata szerepl§ az
) BT8ke s 5sé egbizhato alapanyag ellatas s i,
Minden vilaszado Tokejovedelmezdség iparigi haloban
u Arbevételarényos i) Termelési rendszer rugalmassaga —_— "
4 Ozponti
nyereseg 1) Rugalmas reagalas a fogyasztoi igények hél(’)];ati
- . " O Piaci részesedés vltozisira poziciot betdltd
Nem f)zp({nt} Szereplo z) Kérnyezeti (6kologiai) tudatossag vallalat
az ipardgi hdlgban ® Technol6giai nn) Minél kézvetlenebb kapcesolat
i 1
szinvona a fogyasztokkal
OMenedzsment d) Termékmindség
Kézponti halézati ] Te@yéky/szolgéltatés 2) Szallitas pontossiga
poziciot mindsége ) )
betslts vallalat y) Btikus magatartés
3.98 h) Vevéi igénykielégités rugalmassaga
25 275 3 325 35 375 4 3.00 3.50 4.00 4.50
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Még mindig a tényezSk sorrendjét (s nem az atlagos értékelést) te-
kintve a hasonlé 6sszképbdl kivételt jelent a véllalati image, az uj
termékek piacra vitele és stratégiai szovetségek, melyek a kdzponti
szereplOk rangsordban el6rébb vannak (9, 7, illetve 5 pozicidval).
A kevésbé meghatdrozé szereplknél a gydrtasi tevékenység szin-
vonala, a logisztikai hatékonysag és a koltséghatékonysdg is rela-
tive jobb pozicidval bir az onértékelés szerint a versenytényezdk
sordban. (Azonban az atlagos értékek e tényezSk esetében is a
kozponti halézati pozicidval bir6knal magasabbak.)

CIKKEK, TANULMANYOK

A 7. tablazatban a két csoport értékelésének kiilonbsége
szerint rendeztiik sorba a vizsgalt szempontokat. Az egyes
versenytényezGk, teljesitményjellemz&k atlagat tekintve a
legnagyobb eldnyt (fél pontnal nagyobb eltérést) a lobbizasban,
az Uj termékek piacra vitelében és a f6bb partnerekkel kotott
stratégiai szovetségekben észlelik az ellatdsi lancban, iparagi
haléban kozponti, befolydssal biré szereplSk, de gyakorlatilag
minden tényezdnél 0,2 pontot meghaladja az értékelések
kiilonbsége a két csoport kozott.

7. tdbldzat

Kiilonbségek a kozponti és a nem kozponti halézati pozicioval rendelkezék versenyképességében

Ifﬁ.z/ponti. .he’}’léz’ati Nem .kéz;’)o.nti ’sz’ereplc’i IE/Iinden/ Kilnbség
poziciét betolts véllalat az iparagi haloban vélaszadd
Lobbizds dllamigazgatdsi szerveknél 3,08 2,52 2,71 0,55
Ijj termékek piacra vitele 3,47 2,94 3,12 0,53
Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel 3,54 3,03 3,21 0,51
Vallalati image 3,68 3,22 3,38 0,46
Exportpiacokon valé megjelenés 3,21 2,79 2,93 0,42
JovedelmezGség szinvonala 3,42 3,02 3,15 0,40
Szervezeti struktira hatékonysdga 3,56 3,17 3,30 0,39
Technoldgiai szinvonal 3,58 3,21 3,33 0,37
Kapacitdskihasznalds 3,61 3,25 3,37 0,36
Fogyaszt6i szolgaltatdsok szinvonala 3,59 3,24 3,36 0,36
Allamnak, ill. koltségvetési szerveknek torténd értékesités 2,82 2,46 2,58 0,36
FizetGképesség 3,59 3,27 3,38 0,33
Piaci valtozédsok eldrejelzésének képessége 3,35 3,02 3,13 0,33
Elosztasi csatorndk szervezettsége 3,42 3,10 3,21 0,32
Versenyképes arak 3,59 3,28 3,39 0,31
K+F réforditasok szintje 3,32 3,01 3,12 0,31
Piaci részesedés 3,15 2,84 2,95 0,31
TermékminGség 3,87 3,57 3,67 0,30
Vevdi igény kielégités rugalmassaga 3,97 3,69 3,78 0,29
Rugalmas reagdlds a fogyaszt6i igények valtozdsara 3,77 3,48 3,58 0,29
Dontési/mtikodési modszerek korszertisége 3,63 3,34 3,44 0,29
Minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal 3,79 3,52 3,61 0,28
A gazdélkoddsi funkciok integracidja 3,35 3,07 3,17 0,28
Kornyezeti (6koldgiai) tudatossag 3,76 3,50 3,59 0,26
Termékvalaszték szélessége 3,63 3,37 3,46 0,26
Integralt véllalati informéciés rendszer 3,47 3,21 3,30 0,26
Etikus magatartas 3,92 3,68 3,76 0,25
Logisztikai rendszer hatékonysdga 3,49 3,25 3,33 0,25
Szallitas pontossdga 3,84 3,59 3,68 0,24
Termelési rendszer rugalmassiga 3,72 3,49 3,57 0,23
Gyartési tevékenység szinvonala 3,58 3,35 3,43 0,23
Megbizhat6 alapanyag ellatas 3,68 3,46 3,53 0,22
Kintlevgségek szintje 3,26 3,03 3,11 0,22
Koltséghatékonysdg 3,34 3,13 3,20 0,21
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Osszegzés

Cikkiinkben arra tettiink kisérletet, hogy felvillantsuk
az lizleti halézat és a vdllalati versenyképesség néhdny
Osszefiiggését: azt vizsgaltuk, hogy milyen Osszefiiggés
taldlhat6 a vallalatok sajat hdlézati poziciéjukrdl kialakitott
véleménye és teljesitménytikkel jellemzett
versenyképességiik kozott.

Elméleti alapként az Marketing
Purchasing Group (IMP) interakciés megkozelitésére és
az lizleti hdlozat tartalmét, dinamikdjat és komplexitdst
megragadé empirikus kutatdsi eredményekre tdmasz-
kodtunk. Empirikus bdzisként a Versenyképesség-
kutatds 2009. évi adatfelvételének adatait alkalmaztuk.
A villalatvezetSk altal észlelt pozicié (miszerint kozponti
szerepet tolt-e be vallalatuk az ipardgi hdloban, s képes-e
befolydssal lenni az elldtdsi ldnc tobbi szerepl§jére)
alapjan hét — a kutatdsban kozponti, kozos jellemzGként
vizsgdlt — szempont szerint jellemeztiik a két vallalati
csoportot, s Ot tényez esetében (vallalatméret, tulajdonosi
kor, exportorientacid, a piac koncentracidja és a vallalati
teljesitmény) szignifikdns eltérést taldltunk a kozponti
halézati pozicidval rendelkezd, s a kevéssé meghatdrozo
szerepl6k kozott. A versenyképességi tényezSk egy bévebb
listajat is vizsgaltuk, s kimutattuk a kozponti poziciéval
rendelkez8k elényét (42 tényezd kozil 34 esetében
szignifikans eltérést talaltunk).

Kutatdsi eredményeink Iényegében 0sszhangban vannak
az lizleti halézati pozici6 szerepével foglalkoz6 nemzetkozi
kutatdsok eredményeivel. Az dltalunk vizsgélt adatok is
alatdmasztanilatszanak azt az 6sszefiiggést, hogy az er&sebb
halézati pozicié tobb iizleti lehetdséget biztosit. A tobb
tizleti lehet6ség kiaknazasa kedvezSen befolyasolhatja az
er8s hdlozati pozicidban 1évs vallalat iizleti teljesitményét.
A kedvez8bb pozicid és a jobb iizleti teljesitmény végss
soron az adott vdllalat versenyképességének egyik
lehetséges jellemzdje, megjelenési formdja.

az lizleti

Industrial and

Labjegyzet
' Az érintettek kozott sajiatos viselkedésformdk alakul-
hatnak ki, amelyek nem érvényesek vagy nem hasznilha-
téak mds partnerekkel. Az egyik vevével vagy szallitéval
fenntartott tizleti kapcsolatban példaul elegend§ a szallitdsi
titemezés telefonon torténd egyeztetése, azonban ugyanez
a viselkedésforma egy masik kapcsolatban teljesen elkép-
zelhetetlen, mivel ott a kordbbi tapasztalatok alapjan, vagy
bizonyos eldirdsok betartdsa okdn, az iitemezést irdsba kell
foglalni.

2 A vidllalatcsoportok kialakitasar6l és jellemzsirGl
Cseszndk — Wimmer (2011) tanulmanyét.

CIKKEK, TANULMANYOK

3 A piaci koncentrdcid, piacszerkezet jellemzéséhez a ke-
reskedelmi és marketingvezetSk altal kitoltott kérdSiv K8
(Hany vallalat realizalja a piac teljes forgalmdnak 75%-at?)
kérdésére adott valaszokat hasznaltuk. Koncentraltnak tekin-
tettiik a piacot, ha a vdlasz 1-4 véllalat volt, mérsékelten kon-
centraltnak, ha 5-10, megosztottnak, ha 10 vagy tobb vallalat
adja a teljes forgalom haromnegyedét a vdlaszaddk szerint
(Cseszndk — Wimmer, 2011).
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KOCSIS Alexandra

A MULTINACIONALIS VALLALATOK
SZEREPE A HAZAI KLASZTEREKBEN

A cikk azt a kérdést vizsgalja, hogy milyen szerepet toltenek be a multinacionalis vallalatok leanyvallalatai a hazai
klaszterekben, milyen a kapcsolatuk a klasztertag Kis- és kozépvallalatokkal tobbek kozott a kozos innovacioban, a tu-
ram, a Pélus Program altal életre hivott harom, dgynevezett akkreditalt klaszter menedzsereivel, a klasztertag multi-
nacionalis vallalatok (MNV-k) hazai leanyvallalatainak képviselGivel és a klasztertag KKV-k vezetdivel késziilt interjik
alapjan mutatja be. A téma relevanciajat a program altal potencialisan indukalt egyiittmiikodési folyamatok adjak, mivel
a Klaszterfejlesztési palyazati konstrukciok ugy lettek Kialakitva, hogy a Kklasztertag KKV-knak érdemes legyen nagy-
vallalatot is bevonniuk a kozos innovacios és kutatas-fejlesztési projektekbe. A kutatasi eredmények alapjan az MNV
leanyvallalatainak leginkabb a globalis trendek és standardok Kklaszterbeli elterjesztésében van meghatarozo szerepiik,
illetve a KKV-k és leanyvallalatok kozotti iizleti kapcsolatok alakitasaban kiemelt szerepe van a klasztermenedzsment-

szervezet tevékenységének.*

Kulcsszavak: klaszter, multinacionalis vallalat, leanyvallalat, klaszterfejlesztés

A klaszterek hazdnkban csak az utébbi két évtizedben kertil-
tek a figyelem kozéppontjaba. Bar sziilettek hazai vonatko-
zéasban klaszterekre vonatkozd tanulményok (ldsd késGbb),
jelen cikkben azt az itthon kevésbé vizsgalt témakort jarjuk
koriil, hogy milyen szerepet tolthetnek be a multinaciond-
lis vallalatok lednyvallalatai a hazai klaszterekben. A cikk
célja, hogy a 2007 végén elindult hazai klaszterfejlesztési
program, a Pélus Program 4ltal életre hivott harom, tgy-
nevezett akkreditdlt klaszter menedzsereivel, a klasztertag
multinaciondlis véllalatok (MNV-k) hazai lednyvallalata-
inak képviselGivel és a klasztertag kis- és kozépvallalatok
(KKV-k) vezetSivel késziilt interjuk alapjan bemutassa,
hogy milyen szerepe van a MNV lednyvéllalatainak a vizs-
galt klaszterek miikodésében és fejlédésében. A kvalitativ
kutatds sordn tobb szempontbdl — tobbek kozott a kozos
innovacioban, a klaszter miikodésének finanszirozasaban,
a tudaskozvetitésben, a klaszter hirnevének alakitasaban —
vizsgaljuk a lednyvallalatok szerepét, kapcsolatukat a klasz-
tertag KKV-kal. A tanulmany végén ravilagitunk arra, hogy
a kormanyzat milyen szerepet tolthet be a klaszterek tovabbi
fejlédésének elsegitésében.

A kutatdsi kérdés vizsgalatit az is indokolja, hogy a P6-
lus Program létrehozasakor explicit médon, stratégia szinten

nem szdmoltak az MNV-k lednyvéllalatainak klaszterbeli
jelenlétével. Mivel a program laza klaszterkereteket hata-
rozott meg, ezdltal a klaszterbeli KKV-tagokra bizza annak
eldontését, hogy szdmukra elényds-e lednyvdllalat bevondsa
a klaszterbe, igy ezt a kérdést a klaszter beliigyként kezeli
(Somkuti - Geiszthauer, 2010). Azonban a program utolsé
fejlesztési fazisdban elérhet6 kutatas-fejlesztési tdmogata-
sok lehivasdhoz olyan szintdi onerére van sziikség (akar a
kétmillidrd Ft-ot is elérheti), amely a kizdrélag KKV-kbsl
all6 klaszterek szdmdra a hazai finanszirozasi lehetGségek
mellett nehezen biztosithat6. Ez a koriilmény arra enged ko-
vetkeztetni, hogy a helyzet kezelésének egyik megolddsa az
lehet, ha a KKV-k nagy t6keerdvel bir6 vallalatokat vonnak
be a klaszterbe, hogy a kozos k+f tevékenységeket finanszi-
rozni tudjik.

A tanulmény elsd része elméleti szempontbdl mutatja be
a véllalatok nemzetkoziesedésének folyamatdt — ravilagitva
arra, hogy az ut6ébbi évek kutatdsai a nemzetkoziesedést mar
nem a vdllalat piaci pozicidinak javitdsaval, hanem hdldéza-
ti szerepének erdsitésével magyardzzdk. A multinaciondlis
véllalatok szempontjdbdl ez azt jelenti, hogy az MNV-k
lednyvallalatai maguk is igyekeznek a fogad6 gazdasidgban
minél szélesebb kapcsolathalét, partneri viszonyt kialakitani

* A tanulmdny a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatdséval jott létre. Az interjikat Buzds Rendtdval, a Budapesti

Corvinus Egyetem hallgatdjaval kozosen folytattuk le.
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a helyi KKV-kal, egyetemekkel, onkormanyzati és egyéb in-
tézményekkel, hogy minél inkdbb bedgyazddjanak az uj tiz-
leti halézatba. A fogado orszdgok KK V-inak igy lehet&ségiik
nyilik a lednyvallalatokkal valé egyiittmiikodésre, melynek
egyik hatékony és termékeny formdja lehet a klaszterben
val6 egyiittm{ikodés, ahol a tudds és a latott médszerek, min-
tdk atvétele kiilonosen fontos a KKV-k néz8pontjabdl. A ta-
nulmany masodik részében a kvalitativ kutatdsi eredmények
alapjan vonjuk le kovetkeztetéseinket arra vonatkozdan,
hogy val6ban hozzdjarul-e a klaszter mint véllalatok kozotti
egyiittm{ikodési szintér a lednyvallalatok és KKV-k kozotti
termékeny kapcsolatokhoz.

Villalatok nemzetkozivé valasa és a multinacionalis val-
lalatok szerepe a fogadé gazdasagban

Villalatok nemzetkozivé vdldsa

Ahogy fentebb maremlitettiik, a vallalatok nemzetkoziesedése,
exportpiacokon valé megjelenése a szakirodalomban a ha-
16zatosoddssal Osszefiiggésben keriilt egyre inkabb el6térbe.
A villalatok nemzetkozivé valdsdnak egyik leggyakrabban
hivatkozott és tesztelt modellje az 1977-es Uppsala-modell
(Czako, 2010a alapjan), mely az addigi véllalati tapasztalato-
kon alapul6 kutatdsok alapjan azonositotta a vallalatok piacra
Iépésének folyamatat: a vallalatok ad hoc exporttevékenység
révén lépnek be a nemzetkozi piacokra, majd kozvetitSkkel,
tigynokokkel kotott megallapodasokkal formalizaljak belépé-
siiket az adott orszag piacdra. Az drbevétel novekedésével par-
huzamosan épitik le az tigynokoket és épitenek ki sajat értéke-
sitési haldzatot, szervezeteket. Amennyiben a novekedés foly-
tatodik, t6két fektetnek be, és erre alapozva helyi termelésbe
kezdenek, hogy a kereskedelmi korlatokat megsziintessék.
Jellemzd@en a véllalatok a hazai piacaikhoz hasonld, kis ,,pszi-
chikai tdvolsaggal” jellemezhetd piacokra 1épnek be elGszor,
hogy minimalizaljak az idegen kornyezetbSl szdrmazo kock4-
zatok terhét. A hdlézatelmélet megjelenése, a hdl6zatok kuta-
tdsa azonban a modell késGbbi tovabbfejlesztését tette sziiksé-
gessé. Az elmélet alapjan a vallalat nem egyediil versenyez a
piacon, hanem az iizleti tevékenységéhez kapcsol6do érintet-
tekkel val6 formalis és informadlis kapcsolatok hdléjan keresz-
tiill mikodik. A véllalatok néhany vevdjiikkel és szallit6jukkal
kiilonbozd, kozeli és tartds viszonyban dllnak, amelyek sordn
a két fél kozott lezajlé tranzakcidk mds tranzakcidkhoz is kap-
csolédnak, azokra hatnak (Ford - Hakkanson, 2002). A mo-
dositott felfogds szerint a vallalatok nemzetkozivé vdldsa nem
a véllalat piaci pozici6jdnak javitdsarol, fejlesztésérdl szol,

P

hanem a véllalat hdlézati pozicidjdnak megerdsitésérdl vagy
javitasarol, a vdllalat hdlozatban torténd megfeleld bedgya-
zottsdgdnak kialakitdsdrol. Ezekben a hil6zatokban a vallala-

toknak fel kell ismerniiik a lehet&ségeket, amihez sziikséges a

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

halozati tudas €s ismeretek felhalmozasa, valamint a vallalat
elkotelezettsége a halézat viszonyaiban. A tanulds folyamata-
nak, a tudds létrehozasanak és a bizalomnak kiemelt szere-
pe van ebben a megkdozelitésben (Czako, 2010a). Ez az irdny
egybe fiigg a klaszterbeli miikodés lényegével, ahol a hilézati
kornyezetben a véllalatok kozott aramlik az informécid, haté-
konyabb a tapasztalat- €s tuddsmegosztds és mindezek alapja a
szereplSk kozott kialakult bizalom magas szintje.

A multinaciondlis vdllalatok kiilfoldi piacokra lépése

A multinaciondlis véllalatok azért 1épnek ki kiilfoldi piacok-
ra, mert olyan stratégiai céljaikat kivanjdk megvaldsitani,
amelyek leginkdbb egy djabb orszagba valé belépésen ke-
resztiil megvaldsithatéak. Céljuk lehet, hogy (i) djabb érté-
kesitési piacokat keressenek, (ii) noveljék a hatékonysdgukat
a méret- €s valasztékgazdasdgossig kihaszndldsan keresztiil,
(iii) fejlesszék stratégiai ismereteiket és (iv) erdforrdsokat
keressenek (Czako, 2010b). Témank szempontjabdl a legiz-
galmasabb az MNV-k azon célja, hogy stratégiai eszkozeiket
fejlesszék. A kiilfoldi orszdgba valo belépéssel arra toreked-
nek, hogy lednyvdllalataikon keresztiil vjabb ismeretekhez,
tuddshoz jussanak hozzd, bekapcsolédjanak olyan hdléza-
tokba, ahol tijabb otletekhez, kreativitashoz, informdciohoz
Jjutnak, amelyekkel fejleszteni tudjdk innovdcios kapacitd-
saikat, és eredményesebbé tehetik kutatds-fejlesztési tevé-
kenységeiket. A klaszterkornyezet idedlis taptalajt jelenthet
ezeknek a céloknak a még hatékonyabb megvaldsitisahoz
azaltal, hogy a tudds-, tapasztalat- és informédcié megosztas a
klaszterekben intenzivebben val6sul meg.

A porteri klasztereket olyan kiilsé hédl6zatnak is tekint-
hetjiik a nemzetkozi vallalatok szempontjabdl, ahol egy
meghatdrozott foldrajzi régiéra Osszpontositva sziikséges a
kiilonboz8 szerepeket ellaté vdllalati és intézményi kapcso-
latokat menedzselni és dpolni (Czakd, 2010c). A nemzetkozi
vallalat szempontjabdl az mérlegelendd, hogy nemzetkozi
értéklancanak mely tevékenységeit fejlessze, illetve tartsa
az adott foldrajzi régiéban. Ebben az adott foldrajzi régio,
mint halézati csomépont (stirtisodési pont) vonzereje megha-
tdrozd: tartésan kapcsolédhat-e az ott 1év6 kiilonbozs szer-
vezetekhez, és ha igen, akkor milyen helyspecifikus elényok
internalizdldsdra van lehet&ség a partneri kapcsolatokon ke-
resztiil (Czakd, 2010c¢). A fogado orszdgokban tehdt maguk is
igyekeznek hosszii tdvon elonyos iizleti kapcsolatokat, part-
neri viszonyokat kialakitani a helyi KKV-kal, egyetemekkel,
onkormdnyzati vagy egyéb intézményekkel, hogy azok egy
minél szélesebb kapcsolathdlot, a hdlozatba jol bedgyazott
poziciot eredményezzenek.

A multinaciondlis villalatok fel6l érkezd tuddsdaramlds
A fogadé orszagok kis- és kozépvallalatainak ez 4l-
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tal lehetdségiik addédik a lednyvallalatokkal vald
egylittmikodésre. A beszallitéi halézat lehet egy szintere
ennek az egyiittmikodésnek, azonban a klaszter mint iizleti
hédlézat szintén optimdlis kornyezetnek bizonyulhat, ahol az
informaciok, a tudas KKV-k felé aramlasa kiilonosen fontos
lehet. Klaszterkdrnyezetben a vallalatok kozotti informéci-
ok, tapasztalatok, otletek, kreativitds, tudds cseréje, aramldsa
intenzivebb, ami ahhoz vezethet, hogy a KKV-k atvehetik
a multinaciondlis vallalatok fejlesztési irdnyait, tudnak csat-
lakozni fejlesztési elképzeléseikhez, és igy olyan fejleszté-
seken kezdhetnek el dolgozni, amelyekre potencidlisan lesz
kereslet. Ezdltal a KKV-k kénnyebben védlhatnak a lednyvél-
lalatok beszallitéiva (és ezzel kozvetetten kikeriilhetnek a
leanyvallalat exportpiacaira).

A multinacionalis véllalatok pozitiv hatdsat a befogadd or-
szag gazdasdgdra, annak vdllalataira vonatkozdan aldtdmaszt-
jak kutatasok. A fent emlitett tanuldsi folyamatra taldlhatunk
pozitiv példdkat a hazai jarm{iparban Gelei et al. (2011) ku-
tatdsaban. A betelepiil§ multinaciondlis véllalatok leanyvélla-
latai magas szintd munka- és szervezési kulturat honositanak
meg a hazai gyarakban, amely tudast a hazai munkavallal6k-
nak atadjdk. A betelepiilt lednyvéllalatok a hazai beszallitéi
halézataikban magas szintd iizleti kultirat, tudast, ismereteket
honositottak meg, a min&ségbiztositdson at a projektmenedzs-
ment-szemléletig. A j6l szervezett, magas technoldgiai és me-
nedzsment-szinvonalat képvisel§ multinaciondlis cégek dltal a
hazai beszallitok felé tamasztott erds versenyhelyzet kikény-
szeriti a fejlédni képes hazai beszallit6 vallalatok innovécidit,
a fejlettebb termelési know-how-t, technoldgiét vagy legaldbb-
is a latott mintdk — pl. menedzsment- és marketingmddszerek
— lemasolasat, atvételét és alkalmazasat.

A klaszter mint gazdasagi szervezddési forma

A klaszterek kialakuldsa visszavezethetd a vallalatok kozotti
egyiittmikodések természetes megnyilvanuldsaira. Ennek a
hdlézatos egyiittmikodési formanak a specialitdsa, hogy a
klaszterben részt vevé vallalatok mindennapi tevékenységiik
soran olyan tipusu és mélységli kapcsolatokat alakitanak ki
egymadssal, beszéllitéikkal, versenytdrsaikkal, vevdikkel,
kozvetlen kornyezetiikkel vagy az innovécios elképzeléseik
megvaldsitdsdban potencidlisan partner oktatasi, kutatdsi in-
tézményekkel stb., amelyek tovagy(irtiz6 hatdsaként egyiit-
tes versenyképességiiket a véllalati tevékenység kiilonboz6
teriiletein végzett egylittmiikodéssel novelni tudjak. A klasz-
terek f6 el6nye abban rejlik, hogy kevés formdlis kotottség
létrehozdsaval, a rugalmassag megtartdsaval képesek a piaci
tranzakcioknal hatékonyabban biztositani az ismételt cserét
a véllalatok kozott.

A nemzetkozi szakirodalomban a klaszternek nincs egy
egyetemlegesen elfogadott, dltaldnos definicidja. Az Euré-
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pai Unié Vallalkozasi Féigazgatésdganak klaszterdefinici-
6ja alapjan ,,a klaszter olyan egymadstol kolcsonosen fiiggd
vdllalatok és kapcsolodo intézmények csoportja, melyek
egyiittmiikoddk és versenyzok, foldrajzilag egy vagy tobb
régioban koncentrdlodnak, meghatdrozott teriiletre/dgazat-
ra koncentrdlnak, hasonlo technologidk és képességek ko-
tik ossze Oket, tudomdnyos alapiiak vagy hagyomdnyosak,
intézményes (klasztermenedzsment) vagy nem intézményes
Sformdban mitkodnek” (European Commission, 2007: 9. o.).

A legtobbet idézett szerzd, Porter (1998) alapjin a klasz-
ter egymdshoz kapcsol6dé ipardgak szerepldit és a verseny
szempontjdbodl fontos, kapcsol6dd egységeket olel fel. Ezek
lehetnek specidlis alapanyagokat (alkatrészeket, gyartésoro-
kat, szolgéltatasokat) beszallité vdllalatok vagy specialis inf-
rastruktdrahoz val6 hozzaférést biztosit6 szereplSk. A klasz-
terek gyakran tovdbbi csatorndkat is integralnak, mint példdul
a fogyasztokat vagy kiegészitd termékeket gyart6 vallalato-
kat, vagy a kozos szakértelem, technoldgidk, esetleg a kozos
alapanyagok altal 6sszekapcsolt ipardgak vallalatait. Szdmos
klaszterben részt vesznek allami és egyéb intézmények, mint
példaul egyetemek, kutatéintézetek, min&ségbiztositd szer-
vezetek, szakképz§ intézmények, kereskedelmi kamardk
stb., melyek szakképzést, oktatdst, informdciot, piackutatdst,
technoldgiai tdmogatdst vagy minGségbiztositoi szolgaltata-
sokat nydjtanak és biztositanak a klaszter tagjainak.

Nemzetkozi klaszterek (lasd az észak-olasz klaszterek)
példai mutatjak, hogy a klaszterben mikod§ kis- és kozép-
véllalatok a hazai piac kiszolgdldsa mellett jelentSs export-
potencidllal rendelkeznek, igy a klaszter a kis- és kozép-
vdllalatok kitorési pontja lehet a nemzetkozivé vdldsban.
A klaszterben részt vevd kis- és kozépvallalatok a halézatos
egylittmikodés és kozos tevékenységek, erdfeszitések ered-
ményeként (példaul a k6zos markanévvel, a mindség garan-
tdldsdval, a tapasztalatok és a tudds megosztdsdval vagy a
kozos innovacidval, szakmai képzéssel stb.) a vildgpiacon
egylittesen tudnak megjelenni, és egy “nagy” vdllalat erejé-
nek megfelelGen tudjak az érdekeiket érvényesiteni (Chikdn
(szerk.), 2008).

Ez azonban nem zarja ki annak a lehet6ségét, hogy multi-
naciondlis véllalatok lednyvéllalatai is tagjai legyenek klasz-
tereknek. Erdekes kérdés a hazai helyzet elemzése, ahol a
multinaciondlis vallalatok klaszterbeli jelenléte a pdlyazati
konstrukci6 feltételeibdl kifolydlag elényds lehet.

A hazai klaszterek helyzete és fejlesztésiik tamogatdsa

A nyugat-eurdpai klaszterek altaldban egy hosszu, szerves
fejlédés eredményeként jonnek létre. Az elmult években
azonban a fejlett nyugati orszdgokban is elStérbe keriiltek
a regiondlis- és ipardgi klaszterek kialakuldsat és fejlédését
tdmogatd ,klaszterorientdlt” fejlesztési politikdk. Az Egye-
siilt Allamokban és Nyugat-Eurépaban az 1990-es évek 6ta
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az egyik legmeghatdrozébb gazdasdgfejlesztési irdnyzat
a halézat- vagy klaszterorientalt fejlesztés, a klaszterese-
dés elgsegitése. A Global Cluster Initiative 2005-ben 1400
klaszterkezdeményezést azonositott vildgszerte, melyek
40%-a 2001-ben vagy az utdn, és 72%-a 1999-ben vagy az
utdn indult, ezzel is alatdmasztva azt a tényt, hogy a klaszter-
kezdeményezések a gazdasigfejlesztés meghatirozé eszko-
zeként jelennek meg az ut6bbi id6ben (Ketels et al., 2006a).
Az utébbi években a klaszterek tdmogatasa, fejlesztése az
Eurépai Uni6 top témadi kozé emelkedett. Az eurdpai uni-
Os orszdgok egyrészt regiondlis huzddgazatként, masrészt
innovdcidfejlesztGként tekintenek a l1étrejott klaszterekre.

A hazai klaszterek viszonylag rovid multra tekintenek
vissza, melyet nagyban indokol az orszdg torténelmi miltja,
mely a gazdasagi-tarsadalmi fejlédésre, a vallalkozoéi szel-
lem és az iizleti kultira szerves kialakuldsdra is jelentSs ha-
tassal van. Hazdnkban nem igazdn beszélhetiink tobb évtize-
des egyiittmtikodési hagyomdnyokra visszatekintd, az érték-
és ellatdsi lanc egészét lefedd, sok vallalatbdl és tdmogatd
intézménybdl 4116 klaszterekrsl.

Hazankban a klaszterek fejl6dését kiilonbozd klaszter-
fejlesztési programokkal prébaltdk, és probaljak katalizalni.
A Netwin (2007) kutatdsa alapjan itthon az elsd klaszter-
kezdeményezések a 2000-es évek elején alakultak, amikor
a Széchenyi Terv pdlyazati célkitlizései kozott megjelent a
klaszter. A 2005-2006-0s években djabb klaszterek alakul-
tak az Uj palyazati forrasoknak koszonhetSen, melyek szin-
tén a klasztereknek nyujtott szolgdltatdsokat timogattak.

Ezt kovetSen jelent meg a 2007-2013-as Uj Magyaror-
szag Fejlesztési Terv keretében meghirdetett, immadr vila-
gos stratégidval és elkiilonitett forrdsokkal rendelkezd Pélus
Program, mely egy ujszer( fejlesztési modellben a hazai
klaszterek kialakuldsat, megerdsitését és nemzetkozi szin-
térre 1épését volt hivatott szolgélni. A program a klasztereket
fejlettségiik alapjan négy 1épcsSben tdmogatta. Az els§ két
szinten (indul6 és fejléds klaszterek) elsGsorban a klaszter
megalakitdsat, a klasztermenedzsment szervezet felallitasat
és miikodtetését timogattak. Ennek keretében a klaszterfej-
lesztési palydzatok eredményeként 2008-ban, és masodik
korben 2011-ben is (immar az Uj Széchenyi Terv részeként,
de szinte ugyanazokkal a pélydzati célkitlizésekkel és felté-
telekkel) tobb mint 100-100, indulé- és fejléds fazisban 1évs
klaszter részesiilt tdimogatasban (Nemzeti Fejlesztési Ugy-
nokség honlapja), melyeknek tobb mint hdromnegyede tjon-
nan megalakult klaszter volt mindkét idGszakban. A harma-
dik szinten mdar az vgynevezett akkreditdlt klaszterek tobb
szdz millié forintos pdlydzati tdmogatdst is lehivhattak,
elsGsorban kozos kutatds-fejlesztési, innovacids tevékeny-
ségre. Az akkreditacid célja, hogy egy szelekciés rendszeren
keresztiil kisziirje a legversenyképesebb hazai klasztereket,
és kizarolagos palyazati konstrukcidkat kindljon szdmukra
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(Pélus Klaszter Kézikonyv, 2009). Az utolsd, a pélus inno-
vacios klaszter szint ehhez képest még komolyabb szelekcids
feltételeket irt el§, amely min&ségében mas egyiittmiikodést
igényelt volna a tagok rész€rdl: joval tobb erdforrast és aktiv
kozremikodést (Monszpart, 2010).

Az eddigi tapasztalatok alapjan dltaldnosan megallapit-
haté, hogy a pélydzatok eredményeként megalakulé forma-
ciok jelentSs része nem nevezhet§ klaszternek, tobbségiik
a palyazati pénzek lehivasa és elkoltése utin nem tud tar-
talmas tevékenységet felmutatni, a tagokat érdekeltté tenni
az egyiittm{ikodésben, és piaci alapokon megszervezddni,
fennmaradni, ezért tobbségiik a vegetdlds vagy megsziinés
allapotaba keriil (Netwin, 2007). A szerz6 személyes tapasz-
talatai is megerdsitik, hogy a 2000-es évek elején, kdzepén
tdmogatast nyert, kozép-magyarorszagi régidban megala-
kult, magukat klaszternek nevezd formaciok legtobbjérsl ma
mdr nem lehet tudni, nincs felkereshetd képviseldjiik, és mas
forrasokbdl sem lehetett informaciét szerezni réluk.

ErintSlegesen utalunk itt arra a kérdésre, hogy milyen sze-
repe van a hdlozatosoddsnak (klasztereknek) a hazai KKV-k
exportpiacokra valo kikeriilésében. Ahogy fentebb emli-
tettiik, nemzetkozi példdk mutatjdk (példaul az észak-olasz
klaszteralapi gazdasdg), hogy a klaszterekben miikods kis-
véllalatok jelentGs exportpotencidllal rendelkeznek. A Pdlus
Program kitlizott céljai kozott is szerepelt, hogy par év alatt
5-6 nemzetkozileg is versenyképes és jelentds exportpotenci-
allal rendelkezé6 klaszter j6jjon létre. A hazai klaszterek ex-
portteljesitményére vonatkoz6 kutatdsok egyeldre hidnyoznak
a szakirodalombdl. Nem allnak rendelkezésre elemzések, ku-
tatasok arra vonatkozdan sem, hogy az eddigi klasztertdmoga-
t6i politikdknak milyen hatdsuk volt, van a kedvezményezett
véllalatok versenyképességére, exportjuk, termelékenységiik
novekedésére stb. a valés szamok tiikrében.

Az els6 hazai klasztert, amely multinacionalis vallalatokat
is magdba foglalt az autégyartas teriiletén, Gydrben hoztak 1ét-
re (PANAC klaszter) a 2000-es évek elején azzal a céllal, hogy
a hazai autéipari beszallitokat nemzetkozi szintre fejlesszék a
klaszterben kialakult kapcsolatokon keresztiil. Tobbek kozott
ezt az ipardgi koncentraciét mutatjdk ki Ketels et al. (2006b)
kutatdsukban, amelyben regiondlis klasztereket azonositottak
a tiz 4j EU-tagédllamban, igy hazdnkban is az ipardgi koncent-
racié foka alapjan, foglalkoztatottsdgi adatokat felhaszndlva.
A kutatasban 19 meghatdrozé regiondlis klasztert azonosi-
tottak, ebbdl négyet Magyarorszagon: kett6t a jarmtigyartas
tertiletén (Székesfehérvaron és Gydrben) és a madsik kettSt
az informatikai ipardgban (Székesfehérvaron és Gydrben).
Az azdbta eltelt idSGben Székesfehérvaron és kornyékén tobb
akkreditalt informatikai klaszter is 1étrejott, mig Gy6rben a
PANAC hivatalosan felbomlott, tovabbi akkreditalt klaszter
pedig nem alakult ki. Nem lehet tehat egyértelmden kijelen-
teni, hogy a mérések altal azonositott klaszterek atfednek a
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par évvel késGbb, kormdnyzati tdmogatasokhoz kapcsol6édod-
an aktiv klaszterekkel. A fenti kutatds is rdmutat arra, hogy
a hazai klaszterek teljesitményének mérése hidnyzo fejezet a
szakirodalomban. A szerzSk is kiemelik, hogy a kutatast sza-
mos 4j dimenzidval lehetne béviteni, mint példul a regiondlis
klaszterek teljesitményének vizsgélatdval: az egyes klaszterek
exportteljesitményének vagy termelékenységének a mérése, a
szabadalmak szdmanak novekedése stb. alapjan.

Az Eurépai Uni6 rendkiviil fontos szerepet tulajdonit an-
nak, hogy az unids orszdgok megosszdk egymassal a klasz-
terekkel kapcsolatos legjobb gyakorlatokat, dsszehasonlit-
hassdk az egyes klaszterek teljesitményét, tapasztalatokat
gydjthessenek mas tagdllamok klasztermodelljeibdl, prak-
tikdibdl. Az EU altal Iétrehozott egyik legnagyobb on-line
feliilet, a European Cluster Observatory, mely az eurdpai
régiokrol és klaszterekrdl a legatfogdbban gyfijtotte Ossze
és teszi elérhetdvé az adatokat, sem vizsgdlja a régidk és
klaszterek azonositdsat az export alapjan (European Cluster
Observatory honlapja).

Kutatasi kérdések és médszertan

A kutatds fékuszdban a multinaciondlis vallalatok lednyval-
lalatai dllnak, az interjik sordn azonban a szereplSk legtobb-
szOr csak a ,,multi” elnevezést hasznaltak.

A fent bemutatott szakirodalom és a hazai klaszterfej-

lesztési tapasztalatok alapjan valt relevanssa annak a kér-
désnek a vizsgdlata tehdt, hogy milyen szerepet toltenek
be a multinaciondlis vdllalatok lednyvdllalatai a hazai
klaszterekben?Milyen siillyal és milyen teriileteken jelennek
meg ezek a vdllalatok az eredetileg KKV-kra szabott hazai
klaszterekben?
A kutatasi téma vizsgalatat tovabbd megalapozta a szerzé
P6lus Program Iroddban eltoltdtt munkatapasztalata, és a
kvalitativ kutatdshoz j6 kiindulé alapot jelentett a szerzd
munkakorébdl adodo, érintett klaszterekkel kiépitett szemé-
lyes kapcsolat.

A téma vizsgélatdra egy felderitd, interjikon alapulé ku-
tatds indult 2010 oktdberében. A tanulmanyban a program
altal életre hivott hdrom akkreditdlt klaszter esetében ta-
gabb értelemben azt vizsgaltuk, hogy jelent-e versenyelGnyt
a klaszter egészének, illetve egyes tagoknak a lednyvallalat
részvétele az egyiittmiikodésben? Azonositottunk bizonyos
teriileteket, ahol a szakirodalom és a tapasztalatok alapjan
szerepe lehet az MNV-k lednyvallalatainak. Az interjik so-
rén a kovetkezd kérdések mentén kérdeztiink rd strukturdltan
a lednyvdllalatok szerepére:

az innovécidban, kozos fejlesztésekben betoltott szerep,
tudaskozvetitésben, tuddsatadasban valé szerep,
klasztermenedzsment finanszirozdsaban betoltott szerep,
a klaszter reputacidjanak novelésében betoltott szerep.
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A feltételezés az volt, hogy az dltalanossdgban véve alacsony iiz-
leti és pénziigyi ismeretekkel, menedzsmenttudassal rendelkez6
KKV-k a fejlett, magas technoldgiai szintet és t6keer6t képviseld
multinacionalis véllalatokkal a klaszterben val6 egyiittmiikodés
sordn el6nyosebb helyzetbe keriilnek, és nagyobb esélyiik
van a lednyvallalat beszallitéjava valni, esetleg kés6bb ennek
koszonhetSen sajit termékkel kikeriilni a vildgpiacra, mintha
ezt a klaszteren kiviil prébalndk megtenni. A feltételezés alap-
ja, hogy a klaszterekben az informdaciok, tapasztalatok, Gtletek,
kreativitas, tudas vallalatok kozotti intenzivebb aramlasa, cse-
réje ahhoz vezet, hogy a KKV-k atvehetik a multinaciondlis
vallalatok fejlesztési irdnyait, tudnak csatlakozni innovacids
elképzeléseikhez. Masrészrdl a klaszter nagyobb innovaciéhoz,
specializaltsaghoz, hatékonyabb termeléshez stb. vezet, ahol a
KKV-k jobban meg tudnak felelni a multinacionlis vallalat el-
vérdsainak, és a klaszterben kialakult szorosabb iizleti kapcso-
latok, ismertség, bizalom lehet&vé teszi a két vallalati szektor
kozotti szorosabb egyiittmiikodést akar a finanszirozas, akdr a
tuddsatadas vagy a klaszterhirnév novelésének teriiletén.

Az interjuk id6pontjaban az akkori 18 hazai akkreditalt
klaszter koziil 4 esetében taldltunk multinaciondlis vallalatot a
klaszterben. Ezek koziil 3 klasztert vizsgdltunk mélyebben: a
Mobilitds és Multimédia Klasztert, az OMNIPACK Csomago-
lastechnikai Klasztert és a Szoftveripari Innovécids Klasztert.!
Igyekeztiink minél részletesebb, minden szerepl6re kiterjedd,
tobboldalu képet kapni a témardl, ezért 11 strukturdlt interjit
folytattunk le a vizsgalt klaszterek menedzsmentjével, a ledny-
véllalatok képviselGivel, a KKV klaszter tagokkal és az dllami
szféra oldaldrdl a P6lus Program Iroda munkatdrsaival. A kuta-
ts terjedelmi korldtai miatt nem keriilt sor az interjiikon kiviil a
klaszterekhez kapcsol6dé tovabbi dokumentumok (pl. SZMSZ,
Stratégia- és fejlesztési koncepcio stb.), jelentések elemzésére.

A vizsgdlt klaszterek szerkezete

A legnagyobb taglétszimmal rendelkezd vizsgalt klaszter a Mo-
bilitds és Multimédia Klaszter. A klaszterben 5-6 multinaciona-
lis vallalat és kozel 50 KKV miikodik az informatika teriiletén,
és itt érvényesiil leginkabb az egy dominans lednyvallalat koré
szervez8dd, beszillitdi jellegli kapcsolatok szerepe. A KKV-k
tobb mint fele iizleti, beszallitéi viszonyban van a domindns
lednyvallalattal (Lemdk, 2010). A beszallit6i viszonybdl adé-
déan nagyobb hozzdadott értéke lehet az MNV lednyvallalat-
nak a KKV-k érvényesiilésében, exportpiacokra keriilésében,
hiszen a leanyvallalat ekkor felvevSpiacot jelent a KKV-k sza-
mdra (Lemdk, 2010). Ebben a klaszterben jellemzd legnagyobb
szdmban egyéb intézmény, mint példaul egyetem, kutatdintézet
vagy nonprofit szervezetek részvétele a klaszterben. A klasz-
ter 1étrehozasat itt ,.feliilr61”, a klaszterben kozponti szerepet
betoltd multinaciondlis vallalat lednyvallalata kezdeményezte.
A leanyvallalat célja a klaszterbe 1épéssel tobbek kozott az volt,

VEZETESTUDOMANY

28

XLIIL EVF. 2012. KULONSZAM/ISSN 0133-0179



hogy a klasztertag KK'V-k koziil rataldljon azokra, akik rakap-
csolédnak az § sajat fejlesztési irdnyaira, és a KKV-k ez alapjan
fejlesszék ezeket az Gtleteket, igy a ledny nem terheli meg sajat
er6forrasat a fejlesztésekkel (Németh, 2010).

A Csomagoldstechnikai Klaszter szerkezetét tekintve 2-3,
nem a hagyomdnyos értelemben vett (nincs tobb szdz f6s alkal-
mazotti 1étszdm és biirokratikus felépités) lednyvallalatbdl és
majdnem 20 KKV-bdl 4ll, azonban kezdetektSl fogva cél volt
a verseny klaszterb6l valé kizardsa, azaz nincs ugyanolyan ter-
méket gyart6 vallalat a klaszterben. A klaszteren beliil van egy
minimaélis belss felvevpiac, de a nagyvéllalatok tevékenységiik
jellegébdl adéddan nem jelentenek kozvetlen felvevGpiacot a
klaszterben 1év6 hazai KK'V-k szamdra. A lednyvallalatok célja
a klaszterbe 1épéssel ebben az esetben az volt, hogy piacot sze-
rezzenek maguknak a klaszter tobbi tagjan keresztiil (Dobronyi
— Halmos, 2010). A kozos fejlesztések egyelGre a klasztertag
KKV-k kozott valosulnak meg.

A harmadik, szegedi Szoftveripari Innovdcios Klaszterben
az eddigiektdl eltérd modell valdsult meg. A klaszterben részt
vevd leanyvallalatok leginkdbb a helyi egyetemmel tartanak
fenn szoros kapcsolatokat. Az egyetem kozponti szerepet jat-
szik a klaszterben, mind a lednyvallalatok és a KK'V-k oldalardl
is (Csiszar, 2010). A klasztertag KKV-k alapvet&en torekednek
az exportra, de nem a multinaciondlis vallalatokon keresztiil.
A szoftveriparban kevés a standard termék, egyedi fejleszté-
sek jellemz&ek, amelyek
megval6sitdsi ideje 1-3
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egyeldre nem latjak azokat a tdmogaté funkcidkat, amelyeket
akdr a kereskedelmi kamardk vagy a fejlesztési tigynokségek
klasztertagként el tudndnak 1atni. Ez nagy részben az dllamba és
intézményeibe vetett bizalom hidnyabdl fakad.

A Polus Program alatt (2011. februdrig) a palydzatok terén
a legnagyobb aktivitdst és elnyert tdmogatdsi dsszeget (kb. két-
millidrd Ft) az MM Klaszter tudhatja magdénak, nem sokkal
marad le t8le a szegedi innovacios klaszter. Ezek az adatok azt
mutatjak, hogy mindhdarom klaszter aktivan részt vesz a k6zos
innov4cios projektek megvaldsitdsdban, a timogatdsi konstruk-
ciok elGsegitették a klaszter-tagvdllalatok kozott megvaldsuld
kozos kutatds-fejlesztési tevékenységeket. Nagyon fontos ki-
emelni, hogy a klaszterpdlydzatok sordn megvaldsitott kozos
fejlesztések egyeldre a klasztertag kis— és kozépvdllalatok ko-
zott jellemzdek. A cikk megirasdig nem volt példa arra, hogy
MNV lednyvillalata is részt vett volna klaszterpdlydzatban,
ahol a résztvevdk egy kozos projekttarsasdg alapitdsin keresz-
tiil valésithatjdk meg a fejlesztéseket. Az 1. tdblazat a harom
klaszter szerkezetét foglalja Gssze.

Multinacionalis vallalatok szerepe a hazai klaszterekben

A multinacionalis vallalatok szamara altalaban rendelkezés-
re 41l a hirnév, emberi és pénziigyi tSke, a globdlis piacokhoz
vald hozzaférés, viszont a rendkiviil nehézkes, biirokratikus

1. tabldazat
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felépitésiik miatt rugalmatlansig jellemzi Gket. Altaldban
tomegpiacra termelnek, ellentétben a KKV-kal, amelyek —
nemzetkozi szinten is — réspiacokat igyekeznek megcélozni.
A kis- és kozépvillalkozdsok esetében dltaldban hidnyzik a
novekedéshez sziikséges tdke, technoldgiai és pénziigyi hat-
tér, megfelel§ termelSkapacitds, a reputdcid, sokszor az em-
beri erdforrds, viszont szervezeti miikodésiik rugalmasabb,
gyorsabban tudnak reagdlni a piaci valtozasokra, és inten-
zivebben képesek kitermelni magukbdl az 4j otleteket. Az
eltérd szervezeti struktura, vallalati kultira, menedzsment-
szemlélet és -képességek egyardnt lehet§séget biztositanak
bizonyos szinergidk kinyerésére, azonban akadalyt is jelent-
hetnek az egyiittmikodés tobb dimenzidjaban is.

Ebben a részben ismertetjiik a hdrom akkreditalt klasz-
ter szereplGivel készitett interjikon alapuld kovetkeztetés-
ekeinket a lednyvallalatok hazai klaszterekben betoltott sze-
repére vonatkozdan.

A kozos innovdcioban, kutatds-fejlesztésben betoltitt szerep

A klasztertagok szamara jelentkezd, egyik lehetséges elény
a multinaciondlis véllalat jelenléte esetén a kdzdsen torténd
innovdlas, illetve a KKV-k otleteinek tovabbfejlesztése és
piacra vitelének segitése. Kapcsolédva a hdlézatelmélet-
hez, a multinacionalis vallalatok szamara fontos az innova-
ci0, azonban a szervezet mérete és nehézkes, biirokratikus
szervez&dése miatt ennek megvaldsitdsa a véllalaton beliil
korldtokhoz kotott, emiatt a kutatdsi otleteket megprobdljak
a kapcsolati hdl6jukhoz tartozé rugalmas, innovativ kisval-
lalkozasok irdnyabdl beszerezni.

Az interjuk tapasztalatai alapjan a lednyvallalatok
elsGsorban piaci lehet&séget keresnek a hazai KKV-kban, a
kisvallalatok fel6l érkezd otletek és tudas megszerzésére to-
rekednek, ami dltaldnos formaban a KKV-k 6tleteinek meg-
vasarldsat vagy részfejlesztések kiszervezését, esetleg az
egész cég felvasarldsat jelentik. A klaszterben a lednyvallalat
megrendelSként 1éphet fel azzal, hogy a k+f jellegii fejlesz-
téseket kiszervezi a kisvdllalatokhoz vagy egy-egy kuta-
tas-fejlesztési projektet a kisvallalattal kozosen valdsit meg,
ahol adott esetben a finanszirozast is timogathatja. Ebben az
esetben a KK'V-knak meg kell felelniiik a multik technoldgiai
elvardsainak, gy érvényesiilhet a technoldgiai tovagy(irizé
hatds, hiszen a multi csak akkor bizza meg a KK'V-t a fejlesz-
tésekkel, ha a kisvallalat nydjtani tudja a multi 4ltal megko-
vetelt szinvonalat. A harom klaszter koziil a legtobb taggal és
forrdssal rendelkez8 MM Klaszternél szamoltak be egyediil
arrdl, hogy a klaszterben 1évS lednyvéllalatok felvevSpiacot
jelentenek a KK'V-k szdmadra. Itt volt egyediil példa arra, hogy
megvaldsult kozos hasznositds, amikor a kisvallalat dltal a le-
anyvallalatnak kifejlesztett terméket az MNV betette a glo-
bélis portfolidjaba, ezzel konkrét piacot és az értékesitésbsl
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szarmazo arbevételt adva a kisvallalatnak (Lemak, 2010).
Klaszterpdlydzatokon keresztiil megvaldsitott kozos fejleszté-
sek egyeldre csak a kis— és kozépvdllalatok kozott valosultak
meg mindhdrom klaszterben.

Tuddskozvetitésben betoltott szerep

A leanyvallalatok, mivel kozvetlen kapcsolatban allnak a vi-
lagpiacokkal, els6 kézbsl hozhatjak be a klaszterbe az atiit6
fejleményeket, ezaltal is elGsegitve a klaszterfejlédést (Sza-
nyi et al., 2010). El6nyt jelenthet tehat a kicsik szdmadra, hogy
tudatdba keriilnek az adott ipardgat meghatdroz6 globdlis
tendencidknak, irdnyvonalaknak, és naprakész informacio-
ik vannak a ledny anyavallalatdnak kutatdsi csapasiranyairdl
azaltal, hogy egy klaszterben miikodnek az MNV leanyval-
lalatéval. Igy a kisvallalatok olyan fejlesztéseken dolgozhat-
nak, amelyekre varhatéan lesz piaci kereslet, akar kiegészits
termékeket is gydrthatnak a multinak, illetve ezeknek az
irdnyvonalaknak az ismerete tovdbbi Gtletelésre, gondolatok-
ra adhat lehet&séget, amely kés6bb hazai projektté is genera-
16dhat. Erre példa lehet a Csomagolastechnikai Klaszterben
1év6 multi lednyvallalata, amely el6rehaladott kutatds-fej-
lesztési tevékenységet folytat a kupakgydrtdsban. Ez nincs
jelenleg dsszhangban a klaszterben futd, hazai KKV-k éltal
kivitelezett k+f projektek témdival, azonban lehetnek atfe-
dések a k+f projektek kozott, amelyek szinergidkhoz vezet-
hetnek (Dobronyi et al., 2010). Az MM Klaszterben valdsult
meg legerdsebben ez az el6ny, ahol a domindns lednyvdllalat
klaszter workshopokon ismertette a szdmdra izgalmas stra-
tégiai irdnyvonalakat, amelyekre a KKV-k rdkapcsolédhat-
tak. Igy olyan fejlesztési otletekkel dllhattak el a KKV-k,
amelyekre a lednyvallalat részér6l j6 eséllyel lesz kereslet,
igy megnovekedett annak az esélye, hogy lesz megrendeldje,
felvevOpiaca a termékiiknek. Ezaltal a lednyvéllalat sem ter-
helte sajt erSforrdsait a fejlesztésekkel (Németh, 2010).

A klasztermenedzsmentben és finanszirozdsban betoltott
szerep

Attol fiiggben, hogy a lednyvallalat mekkora piaci lehetGséget
14t a klaszterben, mennyire elkotelezett a klaszterben vald
egyiittmiikodések irdnt, jelentSs eltérések lehetnek klaszte-
rek kozott. Ebben meghatdrozé szerepe van a klaszterme-
nedzsmentnek, mely a klaszter mindennapi, operativ irdnyi-
tasaért felelSs, elkiiloniilt tarsasdgot jelenti, amely egyuttal
képviseli a klasztert a kiilvildg felé.> Nagyon fontos, hogy
a klasztermenedzsment szdmara megfeleld mértékd koltség-
vetés dlljon rendelkezésére, amit a hazai KKV-k jellemz&en
nem tudnak vagy akarnak megfizetni, mig egy MNV ledny-
véllalat konnyebben jarul hozza a finanszirozashoz, ha latja
az abbdl szdrmazé egyértelmi hasznokat.
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A hédrom klaszter koziil kett6ben az MNV leanyvéllala-
tok a kisvallalatokkal azonos szerepet jatszanak a klaszter
mikodtetésének finanszirozasdban és a klaszteriigyekben
valé dontéshozatalban, azaz a kisvdllalatokkal azonos tag-
dijat fizetnek, és a klaszter dontéshozé szervében is azonos
szavazati joggal birnak. Egyediil az MM Klaszterben, amely a
legnagyobb koltségvetéssel rendelkezik, volt arra példa, hogy
a klasztermenedzsment finanszirozdsa leginkabb a leanyval-
lalatok anyagi és eszkozbeli (szamitogépek, iroda biztositdsa,
klaszterhonlap felallitdsa stb.) hozzajaruldsan keresztiil va-
16sul meg. Ebben a klaszterben a lednyvallalatok domindns
szerepet jatszanak, és az az érdekiik, hogy a klasztertagsagbdl
nekik iizleti hasznuk szdrmazzon, iizleti eredményeket tudja-
nak realizédlni az itteni kapcsolatokb6l. Ehhez a klaszter-me-
nedzsmentszervezetnek olyan szolgéltatasokat kell nydjtania
a klaszter tagjainak, amelyek eredménye jol 14thatd, és hozza-
adott értékét a vallalatok érzékelik (Lemak, 2010).

Elkotelezettség és klaszter reputdcio novelésében betoltott
szerep

A klaszterben valé miikodés vagy az MNV-vel val6 kordbbi
egyiittmiikodések nem jelentenek egyértelmiien hosszu tavi
kapcsolatot vagy tovabbi megbizdsokat a kisvéllalatok sza-
madra. Ha eléggé unikalis a kisvéllalat tuddsa, ha adott hely-
zetben elég vonz6 az éltala kindlt megoldds, és megfeleld
mindségben képes szdllitani, akkor van csak létjogosultsaga
alednyvallalat szempontjabdl az egyiittmiikodésnek (Lemak,
2010). A vallalatok kozotti kapcsolatteremtést neheziti,
hogy a lednyvallalatok részérdl gyakrabban valtozhatnak az
egyiittmikodésért felelés tagok, igy fontos a klaszteriigyek
irant elkotelezett ember 1éte a lednyvallalat részérdl. Ilyen
elkotelezett személyre és a kordbbi személyes kapcsolatok,
ismertségek szerepére az MM Klaszterben taldlunk példat,
a Csomagoldstechnikai Klaszterben pedig a lednyvéllalat
vezetGjével kialakitott személyes bardti-csalddi kapcsolat a
meghatdrozd. A Szoftveripari Klaszterben a lednyvallalat
elsGsorban a késdbbi tizleti kapcesolatok lehet&ségével indo-
kolta a klasztertagsagot.

A multinaciondlis vdllalatok jelenléte a klaszterben novel-
heti a klaszter egészének reputdcidjdt, ,,ldathatobbd”, vonzovd
teheti a klaszter egészét a potencidlis hazai és a nemzetkozi
lizleti partnerek szdmadra is, hiszen ha a multinaciondlis val-
lalat 14t iizleti lehetGséget a klaszterbeli egytittmiikodésben,
az j6 fokmérdje annak, hogy a szervezddéssel érdemes ,,sz6-
ba allni” (Lemdk, 2010). A nemzetkdzi kapcsolatok koncent-
radléodhatnak csak a multikra, de felhivhatjdk a figyelmet a

2

klaszterben 1év6 KKV-kra is, aminek eredményeként érkez-
het iizleti érdekl6dés, megrendelés a klaszterben 1évé KK V-
hoz is. Az MM Klaszterhez példdul konnyebben csatlakozott

mar MNV lednyvallalata kezdetekkor annak tudataban, hogy
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a klaszter egyik meghatdrozé szerepl§je a Magyar Telekom
(Németh, 2010). A Csomagolastechnikai Klaszterben ezzel
szemben forditott a helyzet, ott inkdbb a leanyvallalatok sza-
mara jelenthet el6nyt a klaszter reputdcidja, a klasztertagsag,
mivel a klaszter image-ére tdmaszkodva olyan 4llami for-
rdsokhoz, fejlesztési tdmogatdshoz juthat a ledny, amelyek-
hez klasztertagsag nélkiil nem lenne lehet&sége (Dobronyi
— Halmos, 2010).

Tovabba az MNV leanyvillalatok jelenléte a klaszterben
kifejezetten el6nyos lehet a kiirt klaszterpalyazatok esetében,
ahol a pdlydzat elbirdldsa a klaszter egészének teljesitmé-
nyén alapul. Ekkor a lednyvdllalat mutatészdmai a klaszter
egészének teljesitményét jelentdsen feljavithatjdk, igy hivva
fel a figyelmet egy-egy , kiemelkedd gazdasdgi mutatokkal
rendelkezd” klaszterre.

Lehet azonban negativ hatdsa is annak, hogy a multina-
ciondlis véllalat részvételével a klaszter jobban a figyelem
kozéppontjaba keriil. Etikatlan viselkedés, illetve esetleges
csalds felmeriilése esetén konnyebben rdirdnyitja a figyelmet
a klaszter egészére, ezzel kockaztatva a lednyvallalat j6 hir-
nevét. Az MM Klaszterben erSsitették meg, hogy ez a tényez6
visszatart6 er6t jelenthet a lednyvallalatok szdmadra a klaszter-
be valo belépéskor, hisz hirneviik kockdztatdsa silyos bevétel-
kiesést vagy akar a piacrdl valé kivonuldst vonhat maga utdn
(Németh, 2010).

A klasztermenedzsment szerepe a lednyvdllalat-KKV vi-
szony alakitdsdban

A klasztermenedzsment-szervezet hidképzd&ként, férum-
ként is mikodhet a lednyvallalat-KKV viszonyban. Az
MM Klaszterben volt relevans az a probléma, hogy a kis-
véllalatok szdmdra nagyon nehéz megérteni a multinacio-
ndlis vdllalatok ,,nyelvezetét”, és nagyon nehéz megfelelni
a lednyvallalat 4ltal tdmasztott iizleti elvardsoknak. Ebben
a klaszterben nyert megerdsitést az, hogy a klaszterme-
nedzsment segithet a lednyok és kisvdllalatok kozotti kozos
nyelv kialakitdsdban. Ennek szinterei lehetnek a klaszter-
ben rendszeresen szervezett workshopok, tizleti megbeszé-
1ések, kozvetitett igények, klasztertagok szdmadra szervezett
tréningek. A kozos férumokon a klasztermenedzsmentnek
lehetSsége nyilik a fejlesztési igények feltdrdsdra a ledny-
véllalatok részérdl, és a KKV-k kompetencidinak beazo-
nositdsdra, igy hozva Ossze a potencidlisan szinergikus
egylittmiikodéseket (Lemak, 2010).

Mindhdrom klaszterben megerdGsitették a klaszter-
menedzsment azon szerepét, amely a potencidlisan
egviittmiikodd partnerek egymdsra taldldsdnak eldsegitését
célozza. Tovabbd kiemelték a klasztermenedzsment azon
feladatait, amely a tagoknak nyiijtott hozzdadott értéket
jelentd szolgdltatdsok nyijtasdt jelenti, mint példdul az
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adott fejlesztési iranyokkal kapcsolatos aktudlis informdciok
osszegylijtése, benchmarkok készitése, a tervezett unios fej-
lesztési irdnyoknak és tamogatdsi lehetdségeknek valo utd-
nanézés, illetve tandcsadds a mindennapi miikodéshez.
Tapasztalatok alapjdn a klaszter mindennapi, operativ
irdnyitdsdt végzd klasztermenedzsment szervezetszakértel-
me és teljesitménye kulcsfontossdgu tényez§ a klaszter egé-
szének, és a benne részt vevd kisvéllalatok sikerességének
szempontjabol, a vallalatok kozotti kapcsolatok tartalommal
valé megtoltésében, erdsitésében (Buhl - Kocker, 2009). Ti-
pikus példa lehet a klasztermenedzsment ilyen jellegli sze-
repére, amikor példaul innovacids versennyel kiszelektdljak
a klasztertagok koziil a legjobbakat (Buhl - Kocker, 2009).
Egyediil az MM Klaszterben volt ilyen tipusu klaszterme-
nedzsment-szolgaltatasra példa, amelyben tobbszor megren-
dezték a prototipus versenyt. Ekkor a kisvallalatok altal ki-
fejlesztett prototipust vagy otletet a multinaciondlis vallalat
segithet piacra vinni a gydrtdsban, marketingben, logiszti-
kaban val6 egyiittmiikodéssel. Hiszen gyakran nem feltétle-
niil az innovdacids tartalom miatt teljesit alul az innovativnak
tartott termék, hanem azért, mert nem j6 a felallitott iizleti
modell, a kisvéllalat nem tudja helyesen felmérni a végfel-
haszndlok valds igényeit vagy nincs egy erls piacra 1épési
stratégidja (Mobilitds és Multimédia Klaszter honlapja).

Kihivasok, kormanyzattol vart tamogatas

Az interjik alapjdn a klaszterek miikodése, a kozos tevé-
kenységek menedzselése sordan szdmos kihivassal kell szem-
be néznie a szereplGknek, amely kihivdsokra egyrészrdl a
kormdényzattdl varjak a megoldast.

A klaszterekben realizalt egyik szinergikus hatds ponto-
san az, hogy a partnerek csokkenteni tudjak a tranzakciés
koltségeiket azaltal, hogy egymas kozott az informalis bizto-
sitékokat alkalmazzdk — a partnerek megbiznak egymdsban
a kordbbi személyes bardti-lizleti kapcsolatok, tapasztalat
vagy az adott partner j6 hirneve miatt (Dyer - Sigh,1998).
A hazai klaszterek szerepl6i azt az igényt fogalmaztik meg,
hogy sziikség van a kormanyzat szabdlyozdi szerepére ezek-
ben a kapcsolatokban, mivel a szereplGk tartanak példdul
attdl, hogy otleteik, fejlesztési elképzeléseik megosztdsdnal
vagy az egyiittm(ikodés sordn az egyik fél iizleti titkot ad-
hat at kiils6 szerepldnek. Felmeriilhetnek tizleti etikat sért6
esetek is, hiszen a szerepl6k megldtdsa szerint az iizleti etika
hazankban gyerekcip&ben jar. Ilyen szint szabdlyozdsra a
nyugati klaszterekben nincs példa, hiszen a klaszteresedés
alapja a szereplGk kozotti bizalom megléte, rdaddsul a ma-
gyar jogszabdlyokban sem taldlunk rendelkezést, szabdlyo-
zast a klaszterekre vonatkozéan. A szabdlyozds bevezetése
az informalis kapcsolatokon alapulé iizleti tranzakciok jelle-
gét valtoztatnd meg, novelve ezzel a tranzakciés koltségeket.
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A felmeriilt problémdra a megoldas a klaszter tagjai kozotti
bizalom, az egyiittmikodés klaszteren beliili szabalyozasa és
tizleti moral erGsitése lehet.

A szerepl6k mindegyike megfogalmazta, hogy a palyaza-
tokhoz kapcsol6dé innovacios egyiittmiikodések menedzse-
1ésével, a 1étrejott szellemi termék tulajdonjogaval, a 1étrejott
kozos termékhez kapcesolddé adézasi, jogi, szamviteli kérdé-
sekkel kapcsolatban felmertilt problémékban célszer( lenne,
ha az illetékes szerv, amely a pélyazatot kiirta, rendelkezne
minden klaszter szdmdra elérhetd védlaszokkal és megolda-
sokkal. Igy a klaszterek szamithatndnak arra, hogy a kozos
innovacids projektekhez kapcsolédé komplex problémaik
kezelésében a kiiré szervezetektdl segitséget kaphatnak.

A kisvallalatok egyik versenyhdtranya, hogy a piaci
mikodésiik nem professziondlisan felépitett: gyakran hi-
dnyzik az az lizleti és menedzsmenttudds, hogy hogyan ér-
demes kialakitani egy iizleti tervet, egy piacra Iépési vagy
marketingstratégiat, amivel az otleteiket vagy fejlesztéseiket
ugy tudjdk bemutatni, hogy felkeltsék a lednyvéllalatok fi-
gyelmét, részben pedig, hogy sajt vallalkozasukat hatéko-
nyabban tudjdk vezetni, akar szakért6k bevondsaval, és a
feladatok megfelel§ delegdldsaval (Lemdk, 2010). Somkuti
— Geiszthauer (2010) szerint a kormdnyzatnak szerepe lehet
abban, hogy a KKV-kat pénziigyi, iizleti, marketing- és me-
nedzsmentoktatds vagy tandcsadds nyujtdsdval tdmogassa.
A gazdasagi igényeket figyelembe vevs oktatds elGsegitésére
vonatkozé tdmogatasnak tobb forméja is lehetséges: egyrészt
az egyetemek és a villalkozdi szféra egyiittmiikodésének
elGsegitése, illetve a globdlis trendek egyetemi tananyagba
vald beépitése, a klaszterigényeknek megfelel§ szakképzés
tdmogatasa, illetve orszdgos klasztermenedzser-képzés indi-
tasa. A nem kozvetleniil klaszterspecifikus, de a véllalkozéi
kultdira szempontjabol rendkiviil fontos feladat mar az egye-
temen vallalkozodi és menedzsmentismeretek, valamint iizleti
etika oktatdsa.

A megallapitasok értékelése

Az interjik soran egy nagyon komplex képet kaptunk az MNV
leanyvéllalatok hazai klaszterekben betoltott szerepérdl. A 2.
tdblazat 0sszefoglaléan mutatja be a vizsgalt dimenzidk men-
tén a multinaciondlis véllalatok &ltal betoltott szerepet az
egyes klaszterekben.

A kutatdsi eredményeink megerdsitik a Sass - Szanyi (2009)
szerzG&paros altal, hazai tapasztalatokon és esettanulmanyok
eredményein alapuld kovetkeztetéseit, miszerint a multina-
ciondlis véllalatok lednyvéllalatainak egyelGre nincs meg-
hatdrozé szerepe, hatdsa a hazai klaszterek fejlédésében.
A szereplGk tobbsége egyelSre nem érzékeli, hogy a klaszter-
ben 1év8 lednyvallalatok a kozos innovacids tevékenységen
keresztiil elGsegitenék a kiilfoldi piacokon valé kdnnyebb
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2. tabldzat

A multinacionalis vallalatok szerepe a vizsgalt klaszterekben (Interjik alapjan, 2010)

Mobilitas és
Multimédia klaszter

OMNIPACK Szoftveripari
Csomagolastechnikai Innovacios Klaszter
Klaszter

- Otlet, fejlesztés, cég
megvasarldsa

- K+F fejlesztések
kiszervezése KKV-knak

MNV lednyvillalat szerepe az | K26 hasznositas

- Otletek felvasarldsa
jellemz6 (nincs kozos
hasznositas)

- Kisebb fejlesztésekbe

- A multik nem jelentenek
felvev@piacot a KKV-knak
(nincs beszllitéi viszony)

innovaciéban o L vonjdk be a KKV-kat
- Prototipus piacra vitele | - Klaszterpélyazat fiiggvény€ben o
.y kozos fejlesztés + Klaszterpilydzat
- Klaszterpalydzat fiiggvényében kozos
figgvényében kozos fejlesztés
fejlesztés
Multinaciondlis vallalat - Alednyvillalat implicite behozza a klaszterbe az ipardgat meghatdrozé globalis
szerepe a tudds-kozvetitésben tendencidkat, irdnyvonalakat, naprakész informdcidkat vagy atiitS fejleményeket

MNV leanyvallalat szerepe

s 2 - Klasztermenedzs-ment
a klaszter miikodésének

- KKV-kal azonos szerep, tagdij - KKV-kal azonos

képviselGjének
személyes bedllitottsdga

finanszirozasban finanszirozdsa szerep, tagdij

Anyva ' Szzeerr: eéyes Kapesolatok 1. Személyes ismertség - Uzleti haszon
Ml\.I.V leanyv,a Ilalat P lednyvallalat helyi vezetgjével reményében kialakitott
elkotelezettsége - A lednyvallalat Kapesolat

- A lednyvallalat vezetGjének
személyes bedllitottsaga

- ,,Lathatobba” , vonzébba
teszi a klaszter egészét

- Péalyazatoknal a klaszter
mutatészdmait a

MNYV leanyvallalat szerepe a lednyvillalat feljavitja

klaszter reputéci6 novelésében |- Esetleges etikdtlansag,

szabdlysértés elkovetése
esetén a figyelem sokkal
jobban rérirdnyul a
klaszterre és benne a
lednyvallalatra

- Lathat6bbd” , vonzdbba

o o teszi a klaszter egészét
- Alednyvillalat szdmdra

elonyos a klasztertagsdg - Palyazatoknal a klaszter

mutatészamait a
leanyvallalat feljavitja

- Potencidlis partnerek
egymadsra taldlasanak

Klaszter-menedzsment szerepe | |« . gitése

a leany-KKYV kapcsolatokban .
- Koz06s nyelv megtaldlésa,

- Potencidlis partnerek
egymadsra taldldsanak
elGsegitése

- Potencidlis partnerek egymdsra
taldldsanak elGsegitése

- Tanécsadds, piackutatds j L. ,
- Tandcsadds, piackutatas

piackutatds, tanacsadas

Kihivasok kérdésében éllasfoglalas

Verseny és egyiittmiikodés bizalmi és etikai kérdéseket vet fel
Ko6z06s palyazati fejlesztések jogi, szamviteli szabdlyozasa, szellemi tulajdonjogok

KKYV szektor pénziigyi, marketing tuddsdnak javitdsa oktatdssal

megjelenést, vagy a klaszter, mint egylittmiikodési platform
elgsegitené a KKV-k szempontjdb6l meghatarozé iizleti
megrendeléseket. Egyediil az MM Klaszternél szdmoltak be
arrdl, hogy a klaszterben 1évS lednyvéllalatok felvevGpiacot
jelentenek a KKV-k szdmadra, €s itt volt egyediil példa arra,
hogy megvalésult kozos hasznositds. A pdlydzatok dltal
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lehetdvé tett kozos fejlesztési projektek egyeldre a klaszter-
tag KKV-k kozott valosulnak meg. Mindhdrom klaszterben
megerdsitették azonban a kozos palydzati lehetGségek sze-
repét, azaz meglatasuk szerint a lednyvdllalattal valé kozos
innovacié leginkdbb a klaszterpalydzatokon keresztiil vals-
sulhat majd meg a jovGben.
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Az altalunk vizsgdlt klaszterek koziil kett6nél a ledny-
véllalatok tuddskozvetitésben betoltott szerepe leginkabb
a globalis trendek, illetve a standardok klaszterbeli elter-
jesztésében bizonyult relevdnsnak. Ezzel megerGsitést nyert
az a feltételezésiink, hogy a klaszterben valéo miikodés
elonyos a KKV-k szdmdra a lednyvdllalatok feldl érkezd
informdcio- és tuddsdramlds szempontjabol. fgy a KKV-k
olyan fejlesztéseken dolgozhatnak, amelyekre j6 eséllyel
lesz kereslet a lednyvallalat részérdl.

A multinaciondlis véllalat hirneve pozitivan hat a klasz-
ter egészének megitélésére, vonzobbd teszi a szervezddést
kiils6 szerepl6k szdmdra. Lehet azonban negativ hata-
sa is, hiszen egy-egy etikai probléma felmeriilése esetén
konnyebben rdirdnyitja a figyelmet a klaszter egészére,
ezzel kockaztatva a multinaciondlis vallalat j6 hirnevét.
A KKV-k és lednyvdllalatok kozotti kapcsolatok alakita-
saban meghatdrozo szerepe lehet tovdbbd a lednyvdllalat
hazai képviseldjének, akinek az elkotelezettségét és nyitott-
sdgdt meghatdrozza, hogy mekkora iizleti potencidlt ldt az
egyiittmiikodésben.

Kutatasi eredményeink 6sszhangban allnak a Sass-Sza-
nyi (2009) tanulmany tovéabbi kovetkeztetésével, miszerint
a klaszterekben a lednyvdllalat—-KKV viszony fejleszté-
sében rendkiviil fontos szerepe van egy professziondlis és
kezdeményezd klasztermenedzsment-szervezetnek, amely
képes érdekeltté tenni a feleket a kolcsondsen eldnyds
egyiittmitkodésben. A klaszter sikerességét meghatdrozza
a klasztermenedzsment-szervezet kezdeményezd, innovativ
és aktiv hozzddlldsa a klaszterben valé kapcsolatok szer-
vezésében, a kozos tevékenységek kereteinek és a bizalmi
kapcsolatoknak a kialakitdsdban.

A vizsgédlt klaszterek mindegyike igényként fogal-
mazta meg a kormdnyzati szerepvdllalds sziikségességét
elsdsorban az egyiittmiikodés sordn felmeriild jogi és a
klaszterpdlydzatokhoz kapcsolédd adoézdsi, szdmviteli,
szellemi tulajdonjoggal kapcsolatos kérdésekben.

Konkluzié

Jelen tanulmény atfogd képet ad arrdl, hogy milyen szere-
pe lehet a multinaciondlis vallalatok hazai lednyvallalata-
inak a hdlézatok egy specidlis tipusdban, a klaszterekben.
A tanulmany elsé része osszefoglaléan mutatja be a vélla-
latok kiilfoldi piacokra terjeszkedésének okait, lehetséges
formadit, és ezek utdn Osszefoglalja a klaszterek 1ényegét.
Szemben a nyugat-eurdpai fejlett orszagok példdjaval, ahol
adott esetben az ipari tevékenység (€s kézmiives kultdra),
az egylittm{ikodés, az innovaciés hajlam, az egyetemekkel,
kutatéintézetekkel valé kooperdci6 vagy az dllami szerve-
zetekkel, kereskedelmi kamardkkal valé egyiittmtikodés
tobb évtizedes multra tekint vissza, mint példaul Eszak-
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Olaszorszagban, addig hazdnkban a klaszter az utébbi id6k
felkapott ,terminol6gidja”, melyet a szerepl6k hajlamosak
alkalmazni olyan szintd egylittmikodésekre is, melyek
nem rendelkeznek a klaszter mint hal6zati forma szdmos
ismérvével, mint példdul a kritikus tomeg jelenléte vagy a
klaszterben részt vevd szereplSk sokszintiségével.

Bér a P6lus Programot 2010-ben felfiiggesztették , azon-
ban 2011-ben a programbdl egyes fejlesztési fazisok tdmo-
gatdsai, tobbek kozott az akkreditdlt klasztereknek sz6lo
cimpdlydzatok is djranyiltak. Tovadbbi kutatds, doktori ér-
tekezés alapjat jelentheti a kutatdsi téma kibdvitése, amely
soran érdemes kvantitativ modszerekkel, konkrét vallala-
ti adatokon keresztiil vizsgdlni azt a kérdést, hogy vajon
versenyképesebbek-e azok a hazai KKV-k, amelyek klasz-
terkornyezetben mozognak azokhoz a hozzdjuk nagyon ha-
sonl6 (azonos ipardgban mikodd, azonos foglalkoztatotti
létszammal bird stb.) véllalatokhoz képest, amelyek nem
tagjai egyetlen klaszternek sem. A nagyobb versenyképes-
séget kiilonboz6 vallalati adatokon keresztiil mérhetnénk.
Jelen tanulmany megdllapitdsaib6l kiindulva feltételezhet-
jik azt, hogy az akkreditalt klaszterekben miikodd vélla-
latok nagyobb exportpotenciallal, k+f raforditasokkal, na-
gyobb szdmu innovécidval stb. rendelkeznek, mint a hoz-
zéjuk nagyon hasonld, nem klaszterben miikodd vallalatok.
Tovabba a hazai irodalombdl egyelére hidnyoznak a hazai
klasztertimogatd politikdk hatdsvizsgalatira vonatkozo
elemzések. Igy azt is célszer( lenne kvantitativ médszerrel
megvizsgdlni, hogy a Pélus klasztertdimogatdsok hatdsara
valéban jobb mutatékkal rendelkeznek-e, azaz versenyké-
pesebbek-e az akkreditalt klaszterek tagvdllalatai, mint a
tdmogatdsban nem részesiilt, hozzdjuk hasonlé vallalatok.
A statisztikai elemzéshez rendelkezésre dllnak a hazai akk-
reditalt klaszterek tagvallalatainak €s a kontrollcsoport val-
lalatainak is mérlegadatai és eredménykimutatdsai.

Labjegyzet

' Ezek koziil a Csomagolastechnikai Klaszter esetében
nem beszélhetiink a hagyomanyos értelemben vett multi-
naciondlis vdllalatrél, mivel a klaszterben miikodd ledny-
vallalatok méretiiket tekintve nem nagyobbak a klaszterben
1év6 magyar KKV-tagokndl, masrészt ezek a vallalatok az
anyavallalatuktdl viszonylag onalléan, jelentds szabadsag-
gal mikddnek.

2 Mikodési formdja tekintetében tobbféle megoldas talal-
hat6 a kiilfoldi és a magyar gyakorlatban. Célszeri, ha a
klasztermenedzser a klasztertagok dltal jol ismert, elsza-
moltathatd, gazdasdgi tarsasdgi formdban miikodik. A tar-
sasdg a tagok dontésétdl fiiggden profitorientdlt vagy non-
profit-orientalt médon is miikodhet (P6lus Klaszter Kézi-
konyv, 2009).
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AZ IPARI PARKOK SZEREPE A KINAI-

MAGYAR GAZDASAGI KAPCSOLATOK
FEJLESZTESEBEN

A kinai-magyar gazdasagi kapcsolatoktol mindenki sokat vart eddig, de viszonylag kevés novekedési hatast sikeriilt elér-
nie Magyarorszagnak a dinamikusan felemelkedd kinai gazdasagbol. A tanulmany azt vizsgalja, hogy az ipari parkok,
logisztikai bazisok terén mi teheti vonzéva Magyarorszagot az EU piacat megcélzo kinai vallalatok szimara, illetve mi-
lyen gazdasagi lehetGségek rejlenek az ipari parkok halézataban ahhoz, hogy a kinai novekedési dinamika valamennyire

érvényesiiljon a magyar gazdasagban is.*
Kulcsszavak: ipari park, Kina, Magyarorszag

Evek 6ta vdrakozéssal tekintiink a kinai cégekre, mint
Magyarorszdg egyik potencidlis novekedési motorjaira a
jovore nézve. Az EU és Kina 2010-ben oda-vissza dsszes-
ségében 395 millidrd eurd értékben kereskedett egymadssal,
amelynek jelentSs része fizikai druszallitast igényelt, ennek
71,4%-a kinai aru (EP, 2011). Azonban mar a jelenben is
kiaknazhaté ez a kapcsolat, ha megfelel§ dgazati fejlesz-
téseket hajt végre az orszdg. Kina szdmdra ugyanis az
EU mar most is a legnagyobb exportpiac, amelyhez akar
Magyarorszag is lehetne a f6 kapcsoléddsi pont. A tanul-
mdany egy teriiletet, a logisztikai kozpontok és ipari par-
kok szerepét vizsgalja a kinai magyar kapcsolatok Ossze-
fiiggésében. A megallapitdsok és a kovetkeztetések részben
az ICEG European Center ipari parki elemzési tevékeny-
sége, részben az MTA VKI China Network kutatési pro-
jekt keretében jottek létre (Kutasi, 2008). A tanulmény
megirdsat a TAMOP-4.2.1/B/09/KMR-2010-0005 projekt
tdmogatta. Az elemzés sordn feltarulnak azok a folyama-
tok, amelyek hatékonnya és novekedéstamogatéva teszik az
ipari parkokat. Attekintjiik a magyar ipari park szektort,
és megismerhetdvé vdlik a parkok sikeres felfejlesztésére
irdnyul6 holland és kinai példaértékd gyakorlat. Kitériink
a kinai cégek magyarorszdgi logisztikai beruhdzdsaiban
rejl lehet6ségekre is. Végiil szakmapolitikai ajanldsokkal
zéarul a tanulmdany. A tanulmdany altal felvazolt lehet6ségek
illeszkednek a Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készlete-
zési Tarsasag (MLBKT) gazdasagpolitikai javaslataihoz és
a Logisztikai Egyeztet6 Férum ajanldsaihoz.

Az ipari parkok jelentdsége a tGkevonzo képesség ala-
kitasaban és a logisztikai, illetve termelé tevékenységet
végz{ vallalatok Kkiszolgalasaban

A regiondlis gazdasdgi fejlédéshez sziikséges hattér a jol
szervezett vallalati hal6zatok Iétrehozdsa. A legkoncent-
raltabb és igy a legatlathatébb vallalati klaszterek az ipari
parkok. Egy ipari park lehetGséget teremt a kornyezd tér-
ség szdmdra is a versenyképesség javitdsara, amennyiben a
megfelel§ osszetételd és minSségli szolgaltatdsi szerkezettel
vonz6va képes valni a beruhdzék szamara. Gelei és Szeri
(2009: 2. o0.) explicit médon kijelenti, hogy ,.az orszdg lo-
gisztikai kozponttd vdldsa gyakorlatilag azt jelenti, hogy az
orszdgot, illetve a kdrpdt-medencei régiot a magas szinvo-
nald, versenyképes logisztikai szolgdltatdst nyijto vdllalatok
siriisodési pontjdavd, klaszterévé kell tenni.”

Az 1. dbra roviden 6sszefoglalja az ipari parkok tGkevonz6 és
gazdasagfejleszt§ hatdsat. Az ipari park képes lehet azokat
a szolgaltatasokat koncentrdlni, amelyek el6nyoket generdl-
nak a betelepiil§ vallalatok szdmara, és igy ezek az el6nyok
vonz6va teszik a telephely-alapitdst a kozvetlen befektetSk
irdnydba. E kozvetlen befektetések tovagyiriizd kedvezd
hatdsait pedig képes tovabbitani a kornyez8 gazdasagi régid
szdmara. A gazdasagi régié mint ipardgi kornyezet termé-
szetesen meghatdrozo az ipari park t6kevonzé és szolgaltatd
képességére. (Van-e kozmivesités, autdpdlya, vasit, szak-
képzett munkaerd, adékedvezmény stb.)

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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Az ipari parkok hatasa a regionalis fejlodésre
az iizleti tevékenységen keresztiil

REGIONALIS FEJLODES

MEGHATAROZO TENYEZOK
kulsé adottsagok

KEDVEZO HATASOK
novekedés, allashelyek, beszalltéi halozat, (zleti

mentalitas, vezetdi technikéak, technolégia,
vevbi-szallitdi kapcsolatok, multiplikator hatas

ad akdr horizontdlis dgazati,
akdar vertikdlis vevGi-szallitoi
halézatok egybetomoritésére.
Lehetnek akdr K+F kézpontok
vagy mds innovativ hdlézatok,
akar a félkésztermékek, nyers-
anyagok és munkaerd irdnt
keresletet tdmasztd
naciondlis vallalatok telep-
helyeinek koncentriciéi. Igy

transz-

véllalati elénydk

Forras: ICEG EC, a szerzé

Az agazati klaszter bizonyos szempontok szerint vdlogatott
gazdasagi vallalkozdsok csoportjat jelenti, a gazdasagi te-
vékenységek térbeli koncentracidjanak osszes eltérd meg-
jelenési forméjat, amely az egyiittm{ikodéstsl var el tobb-
leteredményt (Rosenfeld, 2001; Bergman - Feser, 1999;
Steiner, 1998; Lengyel - Dedk, 2002). A 1étezd hal6zatok
képesek egyben a nemzetgazdasagi 6sszjovedelem noveke-
dését is gyorsitani. Gyakorlatilag korlatlan lehet&ség ado-
dik klaszterszervezésre. KotGdhet a termeléshez, K+F-hez,
innovacidhoz, bizonyos dgazathoz, vevGi-beszallitéi kap-
csolathoz, tudomdnyos tevékenységhez, kulturdlis értékek-
hez stb. Barmely esetben elképzelhet§ a régié fejlédésére
gyakorolt kedvezd hatds akdr kozvetleniil a termelésen és
kutatdson, akar kozvetve a joléti, tdrsadalom mentalitdsi
hatdsokon keresztiil.

Mind a kiilfoldi kozvetlen beruhdzasokért folyé verseny,
mind az Eurépa 2020 célkitlizések megvaldsitdsa miatt egy-
re inkdbb sziikségessé valik a klaszterek szervezése és a ha-
tékony véllalati halézatok kialakitasa.

Az ipari parkok versenyképességre gyakorolt hatdsa-
nak elemzése szamos tanulmanyban a Porter-féle verseny-
képességi gyémant modelljére és iparagi elemzésen ala-
puld vallalati stratégia mdodszertandra épiil (pl. Lengyel,
2002; Gelei - Halaszné Sipos, 2006; Gelei - Szeri, 2009).
Az ipari parkok a vdllalati klaszterek specidlis valtozatai
annyiban, amennyiben az ipari kapacitds foldrajzilag kon-
centralddik benniik. Ezzel egyiitt az ipari park lehetGséget

VEZETESTUDOMANY
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szolgaltatasok, infrastruktura,
vallalatok halézata, mindség
technoldgia, eréforrasok, stb.

igazan fontos szerepiik van a
fejlodésben és a novekedés-
ben, a kozvetlen beruhazasok
és az dgazatok relokacidjaban,
azaz a gyartasi és szolgaltatéi
¥ kapacitasok kedvez8&bb iizle-
ti kornyezetet ajanld régidkba
valé attelepitésében. Ugyan-
csak meghatdrozza a kornyezd
telepiilések jovojét az ipari
parkban mtikodd vallalatok 4l-
tal alkalmazott technoldgia és
a munkaer§ irdnti minGségi és
képzettségi igény, azaz a ter-
melékenység, tovabbd a termelés helyi hozzdadott értéke
vagy a boviil exportlehetdségek, amelyekbdl kozvetve a
helyi beszallitok is részestilnek.

Az ipari park olyan telepszerien létesitett ipari és szol-
galtatd 1étesitmények egyiittese, amely f6ként kis- és ko-
zépvallalkozdsok szdmdra a kor szinvonaldn képes bizto-
sitani a korszerd gydrtmdnyok elGallitdsdhoz, a modern
technol6gidk alkalmazasahoz nélkiilozhetetlen feltételeket.
Ugyanakkor az ipari parkok képesek koncentraltan megje-
leniteni a betelepiilt védllalkozdsokat is a nemzetkozi piac
tobbi szerepldje felé, igy jobb alkupoziciét kindlva szamuk-
ra. Igy lehetévé valhat a KKV-k exportpiacokhoz, vagy
nagy volumenti megbizdsokhoz valé hozzaférése.

Chikén (2003) logisztika definiciéjara alapozva — amely
az tizleti tevékenységek zavartalan lebonyolitdsat biztosi-
té tevékenységegyiittesnek nevezi azt — Gelei és Haldszné
Sipos (2006) a szolgéltatdscsomag jelleget hangsilyozza,
amelynek hatdsdt a 2. dbrdn foglaltam 6ssze. Ahhoz, hogy
a regiondlis tovagy(irlizé hatdsokat ténylegesen realizalni
lehessen, olyan véllalatokat kell vonzani, amelyek képesek
a munkahelyteremtésre, az ipari kultira javitdsara, a tech-
nolégia terjesztésére. Ezzel parhuzamosan a cégek és a par-
kok pénziigyi hatékonysdga is meghatdroz6. Ezekhez pedig
sziikséges az a szolgdltatdscsomag, amely a cégek szdmdra
hatékonysagjavuldst kindl (infrastruktdra, kapcsolati t&ke,
innovacid). Az egész folyamatot végig meghatdrozzdk a
kiils6 adottsagok.
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2. dbra tasanak megértése fontos Gereffi
A regionalis fejlddést meghatarozoé tényezok et al. (1994) és Henderson et al.
fiiggdségi rendszere és hatasuk iranya (2002) szerint:
- a gazdasigi résztvevlk (cé-
— gek, kormdnyzatok, vezetSk,
[ i:::;g; sig o~ mfrastrukiira és szolgdltatok, egyetemek, kutatdk)
/ 2 hénéfslz‘fgéltaté“k prioritdsai jelentGsen eltérnek
;eg?:éahs g =~ :::;::?‘ kapcsolatok egymastol, amit figyelembe kell
eilodés \ wrmem—rm % ~~ innovaciés tevékenység Vennl,-, az 11/1put—0ut/put tenyez’ok
e .. S Sszténzése helyszinenként, dgazatonként,
I:;;‘;‘i:;’:ﬂak““ ~ villaati egyuttmilkodés termelési lanconként véltoznak,
erositese ami alapvetGen meghatdrozza,
T T 4:' hogy milyen irdnyban vannak
1 1 1 profitbSvitési lehetdségek- a fold-
: ; i rajzi elhelyezkedést nem lehet
figyelmen kiviil hagyni a terme-
:_k_ﬁl:o"_a d:tts_ég_olz-i Iésben,- a termelési lanc dsszeté-

Forras: ICEG EC, a szerzé

Mindezen lehetdségek és képességek az ipari parkokon ke-
resztiil tovabbi tovagyiriz§ hatdsokat eredményezhetnek ab-
ban a térségben, ahol az ipari park elhelyezkedik. A béviild
termelési vagy kutatdsi kapacitdsokkal Gj munkahelyek jo-
hetnek létre. A gyarak nagy volument export vagy hazai pi-
acra valo termelése megtobbszorozi a helyi beszallitok iranti
igényt. A transznaciondlis vallalatok 4ltal importdlt hatéko-
nyabb vezetdi és technoldgiai gyakorlatok is elterjedhetnek a
helyi beszallitok kozott. Az iizleti mentalitdst is kedvezGen
befolydsolja, ha a helyi vallalkozok kénytelenek belétni, hogy
a megbizhatdsag, pontossag, korrektség célravezetEbb, mint
a tisztességtelen piaci viselkedés. (Habar szamos multinaci-
ondlis vallalat éppen azért valaszt bizonyos orszagokat, mert
ott enyhébb jogi kovetkezményekkel kell szembenéznie, ha
az alvallalkoz6i felé nem teljesiti a kifizetéseket.) Ezen kiviil
a beruhdzasoknak és a munkahelyteremtésnek jovedelmet
multiplikdlé hatdsa lesz a térségben. A munkasoknak fize-
tett bérek, a beszallitok 4ltal termelt haszon fogyasztasként
vagy megtakaritasként, vagy beruhdzas formdjaban jelenik
meg a helyi gazdasdgban, ami mar az ipari parkon tilmutaté
lehet&ségeket nyit meg.

Egy ipari park eredményessége értelmezhetd a kornyezd
kistérségre gyakorolt novekedési hatasként is. A regiondlis
hatds nyilvan csak eredményszemléletdi mutatd, amibSl még
nem allapithaté meg az, hogy mit6l eredményes egy-egy ipa-
ri park. A regiondlis fejlédésre gyakorolt hatds az ipari park
tizleti eredményességétdl (pénziigyi hatékonysdg) és az ipari
parkba telepiilt vallalkozok kapacitdsatol fiigg.

Az ipari parkok regiondlis hatdsainak, és tobbek kozott
a sikeres ipari park fejlesztéshez is 6t alapvet§ tényezS ha-

telét az is meghatdrozza, hogy az

adott lanc termelvezérelt (nagy

belsdpiaccal rendelkezik) vagy

vevivezérelt (exportra termel),- a
szellemi t6ke mely teriiletekre terjed ki.

Nikodémus (2002) a magyar ipari parkokat évjarat, teriilet,
1étesitési modjuk, fejlédési palydjuk, gazdasagi méretiik, al-
lami hozzajarulds és befektetési stratégia szerint osztilyozta.
Ezzel allithat6 szembe a feléjiik irdnyuld kereslet. Az dltalanos
felmérésbsl egyértelmien kidertilt, hogy a magyar ipari park
akkor érdekes a befektetSk szdmara, ha rajta keresztiil hatéko-
nyan és gyorsan be tudnak kapcsolddni az eurdpai piacokba.
Ez pedig a gyakorlatban egyszeriien az autépalya-csatlakozds
1étét jelenti. Amennyiben nincs gyors autpalya-elérés, akkor
szinte érdektelen a tobbi szolgaltatds. Az autépalya-csatlako-
zassal bird parkok esetében a teriilet nagysaga és bvithetSsége
mérvado a befektetési dontéseknél. Fokozottan igaz ez a kinai
cégek altal timasztott keresletre.

Gelei és Haldszné Sipos (2006) a porteri versenystratégia
keretébe foglalva alapos képet ad a magyar logisztikai infra-
struktira képességeir6l. Ebb6l kideriil, hogy eurdpai-dzsiai
kereskedelmi kapcsolatok esetében lehetGség van részben el-
vonzani a tevékenységet a német, holland és adriai kikot6kt6l,
mégpedig az eurdpai és dzsiai vastti folyosok sszekapcso-
l6dasaval. Mivel Magyarorszagot keresztezi a Transzeurdpai
Kozlekedési Halozat tobb kiemelt folyosdja is, a kozlekedési
infrastruktira tobbé-kevésbé megfelels az eurdpai-dzsiai csat-
lakozasi pont szerepének betoltéséhez. A sziik keresztmetsze-
tet inkdbb a csomdpont-infrastruktiira, azaz az ipari/logiszti-
kai parkok altal nyujtott kapacitds és szolgéltatds jelenti (Gelei
- Haldszné Sipos, 2006: 19-20, 24-25. o.).

Az ipari parkok esetében az aldbbi valtozatok hozhaték
1étre (Benko, 1992, 1999; Rakusz, 2000; Palmai, 1997; Len-
gyel et al., 2002):
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Tudomdnyos park: A tudomdnyos park olyan teriileti ala-
pon kiindulé kezdeményezés, mely nagyobbrészt a
felsGoktatasi, kutatdsi intézményekhez és/vagy a teriileti
K+F intézményekhez kotédik, feladata az dj technol6-
gidkra alapulé vallalkozdsok létrehozdsa, illetve annak
elgsegitése, a technoldgiai transzfer lebonyolitdsa a kuta-
téintézetek és a parkban (vagy azon kiviil) mikods vélla-
latok kozott (EU definicid).

Technolégiai park: Uj technolégist alkalmazé vallalatokat
tomorit, f6leg a K+F teriiletén, foglalkozik termeléssel,
eladéssal és vdllalati szolgédltatdsokkal is. ElsSrendd fel-
adata tehdt az infrastruktdra megteremtése e vallalkoza-
sok - tobbnyire kisvallalatok - részére.

Innovdcios kozpont: Feladata a viszonylag magas piaci koc-
kazattal biré 4j termékek és technolégidk fejlesztésével
és eladasaval foglalkozé (teriiletileg a kozponton kiviil
dolgoz6) vallalkozdsok tdmogatdsa, pénziigyi, kereske-
delmi, kutatasi és technoldgiai tandcsaddssal. (Ilyen in-
novacios feladatokat elldthat a technoldgiai park is.)

Kereskedelmi park: Tobbféle kereskedelmi tevékenységet vé-
gez (csomagolas, eladas, kiallitas, adminisztrativ munkak,
s6t termelés is), és nem igényli kutatdintézetek kozelségét.

Technopolisz: Egy adott teriilet (tobbnyire nagyobb régid,
esetleg varos) egyetemi kutatdsi és tudomanyos kutatasi
potencidljara alapult szervezet, az ott jelenlevs iparvélla-
latok és egyéb gazdasagi szereplSk kiszolgalasara

Technologiai polus: Azon teriiletet jeloli, ahol az innovaci-
0s folyamat kialakuldsahoz stratégiailag sziikséges ele-
mek jelen vannak: magasan képzett munkaerd, alap- és
alkalmazott kutatdsi tevékenység, legalabb néhdny inku-
batorszolgéltatds és bankok vagy az innovaciora dldozni
hajlandé véllalatok. 1992 6ta 1étezik példdul a bolognai
POSTER, a vdros, a tartomdny és magdanvallalatok ala-
pitdsdban.

Technolégiai korzet: Itt jelen van a technoldgiai pélus, fej-
lett ipari kornyezet és legaldabb egy (tudomanyos) park.
Villalkozdsi ovezet: Olyan, a kozigazgatds dltal meghatdro-
zott kritériumok alapjan definidlt tertilet, ahol ipari, illet-
ve gazdasagi szerkezetatalakitds elémozditasa érdekében
a Kormany kiilon térvényben meghatarozott pénziigyi és
mas kedvezményeket biztosit. Altaliban a teriileten t5bb

kozség, véaros és ipari park taldlhaté.

Logisztikai szolgdltaté kozpont: A logisztikai szolgaltatd
kozpontok (LSZK) olyan zart telepszertien elhelyezkedd,
a szolgaltatd vallalkozasok, illetve szervezetek Osszessé-
gei, amelyek kozos infrastruktirdra és informacids ha-
16zatra épiilnek, ahol az aruforgalmi szolgdltatdsokon
tilmenden beszerzés €s értékesités, valamint értéknoveld
tevékenységek is megvaldsulnak. A tervezett logiszti-
kai szolgéltaté kozpontok szolgaltatdsi kapacitdsukkal
jelentdsen elSsegitik a gazdasag fejlédését.
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A logisztikai szolgaltaté kozpont f6bb feladatai:

- a kozlekedési dgazatok Osszekapcsoldsa,

- az agazatok kozotti «forditékorong» jellegii kapcsolat meg-

teremtése,

- a termelGtd] a fogyasztoig terjedd szallitds, ellatd és elosztd

rendszerek szervezése megval6sitdsa,

- kapcsolédé logisztikai feladatok (iizemen beliili szallitas,

raktarozas),

- az tgyfél kivansdga szerinti végkiszerelés, csomagolds,

diszponalds,

- az egylittm{kods partnerek szdmdra az lizemi kovetelmé-

nyekhez sziikséges infrastruktira készenlétben tartésa.

A logisztikai szolgdltat6 kozpont feladatai a 3. dbrdn lathatok.
3. dbra

Az LSZK miikodése

Raktirtarozas
Szallitds

) . MinSség
Kozpoti o jandezés

Ggyirtézés, -
iraryités

Irformatika

Széllitm dryozas
Fuvar
Vamagyek diszpodcid

2oigattatssck

Egyéb
Szalgaltatasok =

Forrds: http://www.logsped.hu/lszk htm

Kinai beruhazasokban rejlo lehetdségek a magyar logisz-
tikai piacon

A logisztikai kozpontta valds gazdasagi jelentGségére a Ma-
gyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési Tarsasag is fel-
hivta a figyelmet mar 2005-ben, kiemelve, hogy a logisztikai
szolgaltatdsi infrastruktiira fejlesztése versenyképesebbé teszi
a magyar vallalati szektort és a gazdasdg egészét, munkahe-
lyeket teremt, vonz6bba valik a telephely-beruhdzasok szama-
ra, lehetGséget teremt a regiondlis egyenlStlenségek csokken-
tésére és az orszdg regiondlis stratégiai pozicidjat is erGsitené
(MLBKT, 2005; idézi Gelei — Haldszné Sipos, 2006).

Gelei és Haldszné Sipos (2006: 14. 0.) hangstlyosan fel-
hivja arra is a figyelmet, hogy ,.az orszdg csak akkor vdl-
hat logisztikai kozponttd, ha — a kozlekedési infrastrukti-
ra nyujtotta csomopontra épiilve, és néhdany kiemelkedden
fontos, nagy logisztikai kozpont dllami tdmogatdsdval
torténd fejlesztését is megvalositva — kialakul a régioban az
itt tevékenykedd és az eldbbiekben bemutatott versenyképes
logisztikai szolgdltatdscsomagot biztositani tudo logisztikai

o

szolgdltato vdllalatok stiriisodési pontja is.”
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2008. janudr végén beindult a rendszeres kdzvetlen vastti
teherszallitds Kina és Nyugat-Eurépa kozott, bekapcsolva
litasba. Pedig ez csupdn egy eleme azon magyar gazdasigi
lehet&ségeknek, amelyek az EU piacdt megcélz6 kinai logisz-
tikai beruhdzasokban rejlenek. Magyarorszag a kinai druk
szdmdra a délkelet-eur6pai kikot6kon keresztiil Nyugat-Eurd-
pa kapuja. A kinai termékek tranzit szallitmanyozasaban rejlé
bdvitési lehetségeket az is j6l mutatja, hogy az elmilt években
a Magyarorszagra érkez6 négymillidrd USD nagysdgrend(
kinai import 70-80%-a tovdbbexportdldsra keriilt az EU m4s
tagéllamaiba.

A termel§ és logisztikai tevékenységet folytaté telephelyek
vélasztasat, a kirajzol6d6 términtak jellegzetességét alapvetGen
a cégek sajat iizleti érdekei, a nemzeti gazdasagi filozofidk,
valamint az orszdgos teriiletpolitika mindenkori torekvése
egylittesen hatdroztdk meg, de kozrejatszanak egyéb (specidlis)
tényezSk is, nem beszélve a globalizacids trendekrdl.

A kinai gyartdk és szallitmdnyozdok gyakorlatilag a ter-
mékskdla teljes spektruméban elképzelhetének tartjak a ke-
reskedelmet. Ezért a textiltdl a csicstechnoldgiai termékekig
barmi széllitdsa és raktarozdsa széba johet.

A kinai logisztikai igények igen puritdnok a magyaror-
szagi ipari és logisztikai parkokkal szemben. Gyakorlatilag a
kozlekedési infrastruktirdn kiviil mindent 6ner6bdl kivannak
fejleszteni. A Iényeg, hogy az aut6péalydkhoz kozel, minél na-
gyobb teriileteket kapjanak raktarozasi és termelGiizemi célra
szdzhektdros nagysidgrendben.

Azonban a sajat er6bdl vald megvaldsitds azt is jelenti, hogy
a kinai cégek leginkdbb sajat, Kinabol hozott munkaerdvel ki-
vanndk megvaldsitani a logisztikai bazisok tizemeltetését, ami
mdr munkavallaldsi szabalyozasi kérdéseket is felvet.

A vastti és kozati szallitds mellett a légi szallités is érdek-
li a kinai szdllitmdnyozokat. Természetesen csak olyan ipari
parkok johetnek széba ez esetben, amelyek nagy forgalmat
lebonyolitani képes repterekhez kozel fekszenek. A Budapest
Airport esetében mar megkottetett a megédllapodds a kinai
partnerrel, és elindult a nagy volumend fogaddképesség fej-
lesztése a kinai aruk és utasok szdmara. Ezzel parhuzamosan
2011-t61 lizemel és boviil a repiilStér logisztikai raktarbazisa is
(Budapest-Ecser-Ferihegy Intermodélis Kozpont).

Ahhoz, hogy a kinai logisztikai tevékenységben rejlé gaz-
dasagi novekedési lehetGségeket Magyarorszag minél mélyeb-
ben ki tudja akndzni, alapvet6 hatranyokat kell lekiizdenie.
A jelenlegi sugaras magyarorszagi autopalya-hdlézat ered-
ménye, hogy pillanatnyilag csak néhdny térség alkalmas még
mindig a kinai logisztikai bazisokat fogaddsara. Az tthdl6zat
elégtelensége mellett gyengeséget jelent a fejlesztésre szoru-
16 profi hazai széllitmanyozdi kapacitds, hogy egy-egy kinai
bazis napi 200 kamionos forgalmi igényét kiszolgdlhassak.
Teljesen bizonyos, hogy a vastiti tranzitszallitdsban a zdho-
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nyi atraké korzet napi 400-500 db konténeratrakéd kapacitdsa
kozéptavon bévitésre szorul, ha Magyarorszag tartani kivanja
kozponti pozicidjat a kiépiil§ szlovakiai alternativ vasuti szal-
litasi folyosdval szemben, amely a tervek szerint Pozsonyig ve-
zetné az orosz-ukrdn széles nyomtdvi vasutat, hogy atrakodas

Gelei és Szeri (2009: 11-13. 0.) az MLBKT 4ltal végzett fel-
mérések és elemzések konklizidjaként szamos ponton tartja
még javitandonak a kinai aruk magyarorszagi raktarozasahoz
és tovabbitasahoz sziikséges vasuti €s kozuti infrastruktirat.
Ezek koziil is elsGsorban a vasuti logisztika leromlottsdga su-
lyos versenyképesség-rombolé tényezd esetiinkben. A tanul-
many kifogdsolja a szallitdsi sebességet, a vastiti csomépontok
szlik keresztmetszetét (elsGsorban Budapest Déli 6sszekotd
vastt hid), a kombiterminalok és a kombinalt fuvarozasi lo-
gisztika alulfejlettségét. (4. dbra)

A kinai beruhdzok rendkiviil nyitottak a magyarorszagi
lehetdségek irdnt, mig a magyarorszagi politikai dontéshoz6i
szint gondolkoddsa kevésbé érett meg arra, hogy 4tldssa a ki-
naiak kindlta lehet&ségek eldnyeit. Egyel6re csupan a legfelsd
kormanyzati szinten ismerték fel Kina fejl6désének hazai
gazdasdgi jelentGségét. Ezért még egy jelentds akadalyt kell
felszamolni: a hazai kistérségi, regiondlis és orszagos dontés-
hozoék bizalmatlansagét és elzark6zasat a kinai beruhdzokkal
szemben. A helyi és az orszdgos politikusok nagy része nem
latja, és nem érzékeli a kinai logisztikai tevékenységben rejlé
magyar novekedési esélyeket. Az onkormanyzatok még min-
dig szivesebben tdrgyalnak nyugati beruhdzokkal a teriiletek
bérbeaddsardl vagy ipari parki fejlesztésrdl, mint a kinaiak-
kal. Sét, azt is ki lehet jelenteni, hogy onkorményzati szinten
altalaban a megfelel§ targyaloképes emberek is hidnyoznak,
akik tizletileg és szakmailag atlatjak a logisztikai bazisok fej-
lesztését és a vallalatok betelepiilésével jaré beruhdzasokat.
Erdemes volna még akar allami kéltségen is a politikai don-
téshozok széles korét Kinaba utaztatni, mert latniuk kellene,
milyen volumenben miikodik egy kinai logisztikai bazis vagy
ipari park.

S hogy mindezek ismeretében miért kell Magyarorszag-
nak minél nagyobb szeletet kihasitania a kinai szallitmanyo-
z4sbol? Elég csak annyit mondani, hogy Kina a vildg egyik
legnagyobb exportdre, billié dollarban mérhetd értékesitéssel,
és a legnagyobb felvevdpiaca az Eurépai Unid.

Ugyanakkor Gelei és Szeri (2009) mar pesszimistdbban itéli
meg a lehetGségeket a 2009-es vdlsag hatdsait beépitve a hely-
zetértékelésbe. ,,[...] Magyarorszdg régios logisztikai kozponttd
vdldsa rovid tdavon nem tiinhet redlisnak, hiszen a gazdasdag
novekedésének visszaesése a logisztikai szolgdltatdsok irdnti
keresletet is kozvetleniil csokkenti, s ez a logisztikai kozponttd
vdlds alapjait kérddjelezi meg” (Gelei — Szeri 2009: 1. 0.).

Szamolni kell azzal az — 4j gazdasagfoldrajzban gy ne-
vezett — agglomeraciés hatdssal is, amely azon logisztikai
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térségeket erdsiti, amelyek hamarabb szdlltak be az eurdpai-
kinai drutovabbitasba. ErdGsi - Kremkers (2005) Hollandi-
ardl irja, hogy mar az 1990-es évek elején Osszpontositott a
holland kormdnyzat fejlesztési és logisztikapolitikdja a ,,no-
vekedési polusokra” (igy az amszterdami repiilStérre és a
rotterdami kikot6re), valamint a feléjiik tarté nemzetkozi
févonalak, autépalydk, vizi utak mentén 1évS fejl6dési ten-
gelyekre. Ennek jegyében a legtobb ipari iizem, logisztikai
telephely az autépélya-csatlakozasoknal jott 1étre. A tavolsa-
gi kozlekedés telephelyei kikeriiltek a vdroskdzpontokbdl és
a lakénegyedekbdl, aminek kovetkeztében csokkent a vdrosi
teherdru-forgalom, mérsékl6dott a kornyezetterhelés. E folya-
mat a csokkend, majd megszing dllami tdmogatds ellenére a
régidk és maganbefektetSk sajat anyagi forrdsaikra hagyatkoz-
va elGsegitette a multimodalis széllitasi kozpontok létrehoza-
sat. A korridorokban valé gondolkodds reakcidjaként azon-
ban a teriiletpolitika atvéltott a térségi kiegyensilyozottsdgot
hangsilyoz6 teriiletfejlesztési koncepciora, és a ,,nemzeti vi-
roshdlézat” 1étrehozasara koncentralt, melyen beliil gazdasigi
~magteriileteket” jelolt ki. Ennek kovetkeztében példaul az
amszterdami térség mar a kelet-dzsiai gazdasagok felemel-
kedésének kezdetétSl népszerd a kinai, tajvani és dél-koreai
beruhazok korében, Ezek a vallalkozasok mindenekelGtt bizo-
nyos infrastruktira-gazdag negyedekben és ipari teriileteken
talalhatok. Nehéz lesz tehat felvenni a versenyt a nyugat-eu-
répai kikotévarosok multimodalis logisztikai kdzpontjaival.
A 2009-es valsag kovetkeztében pedig tgy tlinik, hogy a gaz-
dasagpolitika tovabb késlekedik a fejleszt§ beruhdzasokkal,
ami egyre inkdbb rontja annak valdészintségét, hogy a Karpat-
medence képes lesz elvonzani az interkontinentalis kereskede-
lem meghatdrozé szeletét mds eurdpai régioktol, amelyek mar
allami tdmogatds nélkiil is versenyképessé erdsodtek.

A magyarorszagi ipari parki és logisztikai halozat

Az ipari és logisztikai parkok szdmat tekintve — nagyjabol 165

db — az orszag lefedettsége teljes, ha 30 kilométeres hatésugar-

ral szdmolunk. Ugyanakkor ez nagyon diverzifikalt szerkeze-
tet jelent mind tertiileti kapacitdsok mind szolgaltatasok, mind
profil szempontjabol.

A legnagyobb ipari parkok a kovetkezdk:

Gydri Nemzetkozi Ipari Park: Kozép-Eurdpa els6 mikods
ipari parkja 1992 &szén nyilt meg Gydrben, Nyugat-Ma-
gyarorszdg kozpontjdban, harom orszag (Magyarorszag,
Ausztria, Szlovdkia) taldlkozépontjan. Osszteriilet: 158
hektar, betelepiilt cégek szama 82, a foglalkoztatottak sza-
ma 6000 6, 6sszberuhazasi értéke 320 milli6 USD 2008-
ban. A f6bb jelenlévd dgazatok autdbeszallité-ipar, gépipar,
textilipar, elektronikai ipar, mianyagipar, szallitmanyozas,
disztribucio, nagykereskedelem.

Budadorsi Ipari és Technologiai Park és Kozép-Magyarorszdgi
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Innovdcios Kozpont: Budadrsi Ipari és Technoldgiai Park
Budapest nyugati kapujdban, az M1, M7, MO aut6pélyak-
t6l kb. 800 méterre helyezkedik, teriilete 55 hektar. A park
nagyjabol 200 kis- és kozépvallalkozdsnak ad telephelyet.
A folyamatosan fejléd6 parkban tébb mint 2000 6 dolgo-
zik, az itt mikodd cégek éves forgalma meghaladja a 35 mil-
lidrd Ft-ot. A BITEP 2003 janudrjaban elnyerte a Gazdasagi
és Kozlekedési Minisztérium dltal adomanyozott ,,Integra-
tor Ipari Park” cimet. A cim odaitélésekor a park jelentSs
betelepiiltségét, a kornyezetvédelem fontossdgat, valamint a
betelepiilt és a kornyékbeli cégek szdmdra nytjtott szolgal-
tatdsokat dijazta a bizottsag.

Pécsi Ipari Park: Pécs keleti részén elteriils, korabban elsddleges
munkahelyteremtd ipardganak szamit6 banyaszatnak a beza-
rasaval, a teriilet teljes kord rekultivacidjaval és déli iranyd
kiterjesztésével teremt6dott meg a lehetdség a Pécsi Ipari
Park 1étrehozdsdra. Az iparteriiletek kialakitdsa mellett ki-
emelt szerepe van az igényekhez alkalmazkod¢ dtképzési és
tovabbképzési rendszereknek. Az 6nkormdnyzat a teriiletén
elhelyezkedd, elsGsorban termeld, kornyezetkiméld, illetve
munkahelyteremtd beruhazasokat 6sztonzi.

Nyiregyhdzi Login Park: A LOGIN Parkot 1997-ben hozta 1ét-
re a Flextronics azzal a céllal, hogy kihasznélva a kedvezd
helyi adottsdgokat, logisztikai és innovativ cégeket vonza-
nak egy parkba, elsGsorban a feldolgoz6 ipar, a high-tech,
logisztika és az idegenforgalom teriiletén.

Budapesti Intermodalis Logisztikai Kozpont (BILK): Ma-
gyarorszdg egyik legnagyobb intermoddlis logisztikai
kozpontjdban a BILK Logisztikai Zrt. komplex logisztikai
szolgaltatdssal all partnerei rendelkezésére. FG tevékenységi
kore ingatlan-bérbeadds. Tobb mint 145.000 m? raktéar és
15.000 m? irodakapacitdssal rendelkezik. A logisztikai koz-
pont lehetSséget ad telephely 1étesitésére is, igy ipari park
funkcidt is betolt.

4. dbra
Helsinki folyosok (halvany sziirke), vastiti tranzit vasuti
vonalak (sotét sziirke) volumen szerint

Forrés: http://www.logsped.hu/Iszk.htm
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A magyarorszagi ipari parkok f&bb jellemz&i (Rakusz,
2000):
- kitiintetett szerepe van a fGitvonalaknak - PL.: M1: Mo-
sonmagyarévar, Gydr, (Sopron)* Bébolna, Oroszldny, Ta-
tabdnya, Nagyegyhdza, Budaors, (Esztergom, Dorog); M5:
Ujhartyén, Kecskemét, (Kiskunhalas, Kiskunmajsa), Csong-
rad, Szentes, Mérahalom; a 8-as fout korzetében: Szentgott-
hard, (Szombathely), Zalaegerszeg, (Sarvar), (Papa), Ajka,
Veszprém, Varpalota, Székesfehérvar, (Dunatjvaros) M3 (3):
Godolls, Hatvan, (Jaszfényszaru, Eger, Abasar), Miskolc,
(Sajobabony), (Kazincbarcika), (Alsézsolca), Sziksz6 (Tisza-
tjvaros), (Polgdr) térségekben tettek 1épéseket ipari parkok
1étesitésére,
- megkiilonboztetett figyelem fordul a repiilSterek kindlta
lehetSségek felé (Taszar, Papa, Kecskemét, Debrecen, Cse-
pel, Tokol, Kalocsa),
- az 6nkormdnyzati kezdeményezések a Kaposvar-Nyiregy-
haza vonaltdl északra viszonylag siridibben jelentkeznek,
ettSl délre inkabb szigetszertien (Pécs, Szeged, Békéscsaba,
Debrecen, Kecskemét, Mérahalom) a nagyobb szellemi ba-
zissal rendelkez$ varosok vonzaskorzetében,
- az orszdghatdr mellett — kiilondsen tobb orszdg érintkezési
pontjdhoz kozel,
— az eltér tarsadalmi, gazdasdgi feltételek kindlnak el6nyt
a termelés és a szolgdltatasi tevékenységek szamadra. Ilyen
térségek, pl.: Zahony, Sétoraljadjhely, Balassagyarmat,
Esztergom, Dorog, Komdrom, Mosonmagyardvar, Sopron,
Szentgotthdard, Rédics, Lenti, Barcs, Pécs, Mohéics, Bdly,
Morahalom, Szeged, Makd6, HédmezGvasarhely, Békéscsa-
ba, Sarkad, MezShegyes, Gyula, Szeghalom, Berettydujfalu,
Debrecen, Nyirbator, Csenger, Fehérgyarmat, Matészalka.
(5. abra)

5. dbra

Logisztikai Szolgaltaté Kozpontok Magyarorszagon

Sdovalkia

Szerbia

Forras: http://www.logsped.hu/Iszk.htm

Problémak:
- A forrasbevonds nem egyszerd feladat. Az 6nkormanyza-
tok sajat er6vel nem nagyon rendelkeznek (Rakusz, 2000).

CIKKEK, TANULMANYOK

Dedk (2002) empirikus elemzése is megerdsiti a tGkehidny
problémadjat és a forrasszerzés nehézségeit.

- Nincs kell§ szamui megfelel§ szakember, helyettiik onkor-
manyzati emberek végzik az ipari park tipusu fejlesztéseket.
- Sok ipari parkban nincs inkubdtorhdz, ami szinte ellehe-
tetleniti a kisvallalkozdsok bekapcsoldsat a vallalati hialéza-
tokba €s igy regiondlis tovagy(r(izd hatdsokat felerGsitését.

- A szolgéltatasok dltaldban alacsony szinvonaliak és hi-
dnyosak. Ilyen értelemben az ipari parkok nagy része in-
kabb csak gazditlan ipartelep, amely nem képes magétdl
szinergikus hatdsokat generdlni a parkban mikodd vallala-
tok kozott (Osvéth, 2004).

- Féleg az utébbi néhany évben alakult 6nkormdnyzati tu-
lajdont ipari parkok esetében a fejleszt6k egyszerdien csak
telekiigyletnek, ingatlanfejlesztésnek tekintik az ipari parki
projektet, ami lényegében kozmivesitett telek bérbeada-
sat jelenti. fgy a klaszterképzés hatdsai gyakorlatilag telje-
sen elmaradnak. Mivel sok ilyen jellegli park van, amely
egyszeriien csak az nkormanyzati ingatlantulajdont szeretné
hasznositani, ezért nem is emelkednek ki a sziirke tomegbdl,
semmilyen sajitos vonzerdvel nem tudjak felkelteni a beru-
hazok figyelmét. Rdadasul az ilyen onkormanyzati parkok
tobbsége méretében kicsi ahhoz, hogy a 100ha nagysagrendi
kinai igényeket ki tudjak szolgdlni, nem beszélve arrdl, hogy
a f6bb kozlekedési dtvonalak gyors elérhetdsége sem adott
tobbségiik szdamara. Igy gyakorlatilag a kisebb ipari parkok
kizarédnak a kinai beruhazasokbol.

- A legnagyobb hazai ipari parkok alapvetSen az innovéci-
ds és szolgdltatdsigényes tevékenységekre specializdlédtak,
igy a kinai tomegtermékek elosztobazisaként nem johetnek
széba. Egyébként a telekméretre vonatkoz6 kinai igényt sem
lennének képesek kielégiteni.

- Az ipari parkok legf6bb magyarorszagi érdekképvisele-
te, az Ipari Parkok Egyesiilete alapvet§en innovacidorientalt
parkfejlesztési stratégidban gondolkodik, ami szintén nem
esik egybe a kinai igényekkel, ugyanis a kinai beruhdzék
alapvetSen nem a sajat kutatds-fejlesztési tevékenységiiket
kivanjak Magyarorszagra telepiteni.

Kina mint potencialis tapasztalt partner az ipari park
halozat fejlesztésében

A kinai beruhdzdsok a hazai ipari park fejlesztések eseté-
ben tudastranszfer szerepét is betolthetnék. A kinai ipari
park fejlesztés méreteiben és szerkezetében is teljesen eltér
a magyarorszigitél. Egyrészt a kdzponti, dllami szervezés
joval koncentrdltabban Iétesit parkokat, ezért oridsi, kon-
centrdlt ipari és technoldgiai klaszterek jottek létre, csucs-
technolégiai és termelési viligkozponttd emelve néhdny ki-
nai vérost. Ipari parkok alatt Kina esetében inkabb ipari és
technolégiai zénat vagy térségeket kell érteni, amelyeken
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beliil tobb ,.kisebb” tudomdnyos vagy vallalati park léte-
zik. 2004-es adatok alapjan 42 kinai nagyvarosban létesiil-
tek ipari parkok, Peking és Sanghaj két-két ipari parkkal
bir. Jellemzd8, hogy az 54 ipari z6ndbdl 27 a tengerparti,
keleti tartomdnyokba koncentrilédik, mig a szdrazfoldi
tartomdnyokra, amelyek jellemz&en egyébként nagyobb
kiterjedéstiek, 1-2 zoéna jut. Kinghaj (Qinghai) és Ming-
hszia (Ningxia) és Tibet (Xizang) tartomdnyokban pedig
nincs is ilyen jellegl klaszter.

A kinai ipari fejlesztési politika kiilonb6z6 zonakban gon-
dolkodik. Léteznek kiilonleges gazdasagi ovezetek, gazdasa-
gi és technoldgiai fejlesztési ovezetek (ez az emlitett 54 ipari
park), szabadkereskedelmi zéndk. Az ipari park fejlesztési
politikdban az alabbi 1épéseknek volt kiemelkedd jelentGsége
(Walcott, 2003):

- ’863’-as terv, amely elinditotta a tudomdnyos fejlesztés
programjat 1986-ban,- Faklya-program, amely 1988-ban a
kis- és kozepes vdllalatokat is beengedte a tudomanyos te-
vékenységeket tdmogatd tobb mint 25000 dllami finansziro-
zasu projektbe,

- inkubatorprogram az 1j véllalkozdsok maximadlis tdmo-
gatdsdra, kapcsolatot teremtve szdimukra egyetemekkel, ku-
tatéintézetekkel, ez alapvetSen az ipari parkokon keresztiil
valdsult meg,- *973’-as terv, amely 1997-ben kijelolt 6 dga-
zatot, amelyet kiemelten timogatnak: tavkozlés, elektronika,
biotechnolégia, 4j anyagok kikisérletezése, kdrnyezetvédel-
mi fejlesztések.

A kiilfoldi cégekkel szemben elvdrds, hogy technoldgiai
szempontbol fejlettek legyenek, képesek legyenek devizabe-
vételt generdlni, és a termékeiket helyben gyartsak. Az egész
ipari park rendszer az un. technopolusokra (technopole)
épiil, amelyek kozéppontjdban a helyi egyetem(ek), ku-
tatd intézetek, teriiletfejleszt6k és a kormanyzat egyiitte-
se 4ll. Igy az innovaciés eredmények megjelennek a helyi
kutatomiihelyekben, és egyben a helyi kutat6i kapacitdsok
rd vannak kényszeritve a termeléssel val6 egylittmiikodésre
(Walcott, 2004).

A kinai ipari parkok/zéndk vonzereje egyrészt abban a
kett&sségben rejlik, hogy egyszerre képesek magasan kép-
zett szakembereket és nagyon olcsé munkaerdt is kindlni,
madsrészt a multinaciondlis vallalatok a legjobb lehetGségnek
tekintik a kinai telephelyeket az dzsiai piacokra val6 belé-
péshez.

Fontos erdssége majdnem mindegyik ipari parknak, hogy
mds-mds teriiletre poziciondlnak egymdshoz képest. Igy
felersodnek az dgazati klaszterek foldrajzi koncentrdcidja-
bdl eredd hatdsok.

A kinai ipari parkok vonzerejét azzal is novelték, hogy a kiil-
foldi vezetés szamadra is olyan privat kornyezetet teremtettek,
amely nagyban hasonlit az otthoni koriilményeikhez (isko-
14k, infrastruktira, szabadidGs lehetGségek).

VEZETESTUDOMANY
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Kiemelkedd multinaciondlis fejlesztési zondk

Sendzsen (Shenzhen)

Kunagtung (Guangdong) varosa mellett a Shenzhen Tudo-
manyos és Ipari Parkot 1985-ben alapitottdk, elsGsorban
Hong Kong kozelségét kivantdk kihaszndlni. ElsGsorban a
tengerentili kinaiak hajtanak végre itt beruhdzasokat (hong
kongiak) és az olcsé munkaerdt keres6 egyéb kiilfoldi beru-
hazok.

Dongguan

Sendzsen nyugati részén fekszik Dongguan, amely hagyo-
madanyos kivdndorldsi pontja volt a miltban a kinaiaknak, igy
szamos tengerentili kapcsolat kotddik ide is. Az ipari park
egyben jelentGs koreai és tajvani, bérkoltségre érzékeny val-
lalati klasztereket is magaban foglal. JelentGs szamitogép-
Osszeszereldi €s textilipari kapacitdsok miikodnek itt.
Sudzsu (Suzhou)

Sudzsu hdrom nagy ipari parkot foglal magdban Sanghaj ko-
zelében. A Kina-Szingapur Suzhou Ipari Park korméanykozi
megdllapodds alapjdn jott 1étre. A betelepiilt vallalatok 90%-
a kiilfoldi. A Suzhou Ipari Park a Csiang-szu tartomanyi kor-
manyzat altal alapitott park. A Kunshan Ipari Park a tajvani
székhely cégekre specializdlodott.

Sanghaj

Sanghaj Kina legnagyobb gazdasagi kozpontjavd nétte ki
magat. ElsGsorban cstcstechnoldgiai cégek hajtanak végre
beruhdazasokat ebben a régiéban. A jelenlévS technoldgiai
parkok koziil a legfontosabbak az ETDZ, a Caohejing Hi-
tech Park, a Sino-Silicon Valley és a Pudong (Walcott - Xiao,
2000).

Innovdcios Zondk

Pekingi Zhongguancun Ipari és Tudomdnyos Park

A Zhongguancun gyakorlatilag a kinai sziliciumvolgyként
funkciondl Pekingben és kornyékén, 100 km2-es teriileten.
25 évvel ezel6tt alapitottdk, kezdetben elektronikai kuta-
tdsokra, majd mellé keriilt a biotechnoldgia is. Kutatds-
fejlesztési eredményeit segiti, hogy a legnagyobb pekingi
egyetemek a kozelében vannak. A park 6tvenmillidrd jiian
allami beruhdzds eredménye. 4400 cég mikodik benne,
amelyek osszesen 400 ezer f6t foglalkoztatnak. Az éves be-
vétel eléri a 240 millidrd jiiant évente. A kiilfoldon Lenovo
madrkanéven futé Legend véllalat székhelye is itt taldlhatd.
A Zhongguancun kézpontja a Changping Tudomanyos Park,
amely tevékenységének 60%-a informatikai fejlesztés, 10%-
a biotechnoldgiai kutatds, 8%-ban kornyezetvédelmi tech-
nolégidkkal és alternativ energiaforrdsokkal foglakoznak,
a fennmarad¢ részt pedig 0j anyagok kikisérletezése fedi le
(Osvith, 2004).

Shenzhen 11

A pekingi egyetemekkel szoros egyiittmikodésben magas
kutatasigényd 4dgazatokat vonz a Shenzhen Hi-tech Park,
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elsGsorban gydgyszeripari, IT és miszaki beruhdzasokat,
f6képp az amerikai és eurdpai technoldgiai transzferekre
koncentréltan. Ezen kiviil elkiiloniilt Egyetemi Parkja is van.
Hszian (Xi’an)

A Hsziani Uj Technolégiai Ipari Fejlesztési Zéna betelepiilt
vallalatai vegyes képet mutatnak, mert ott a Coca Colatdl a
Mitsubishiig sokféle cég telephelye megtaldlhato.

Fejlesztéspolitikai ajanlasok

Ahhoz, hogy az ipari parkokon keresztiil a lehet6 legnagyobb
mértékben kiakndzhatdak legyenek a kinai logisztikai beru-
hazasok, el6szor is rendszerbe kellene illeszteni a hazai park-
allomanyt. Ennek els6 1épése annak felmérése, hogy mire is
képesek a jelenleg 1étez§ ipari parkok teriiletnagysag, szolgal-
tatasok, meglévé vallalati hdldzatok, belss és szdllitmanyozasi
infrastruktira szempontjabdl. Ezek alapjan kategorizdlni kell
az dllomdnyt, hogy mely parkok rendelkeznek erds innovécids
képességgel, melyek alkalmasak drugyartasi tevékenységek
nagy volumeni befogaddsdra, melyek a konnyen elérhetSk a
f6bb széllitasi ttvonalakon keresztiil, melyek azok, amelyek
minddssze ingatlanhasznositasi céllal jottek 1étre.

E csoportositdsnak a célja a tisztan latds, mert ez alapjan a
kiilonbozd célokat kovetd magan és dnkormdnyzati tulajdo-
nos szdmdra kiilonboz6 fejlesztési stratégiat lehet ajanlani,
amelyeket a regiondlis fejlesztési tigynokségek tdmogathat-
nak. Igy az egyes ipari parkok vagy az egy térségbe tartozé
ipari parkok csoportja képes lesz poziciondlni 6nmagat (mint
pl. a nyugat-magyarorszagi autéklaszter).

Igy az is elvdlna, hogy mely ipari parkok johetnek széba a
kinai beruhdzék szamdra, azaz melyeket érdemes tovabbiak-
ban ez irdnyba tdmogatni.

A poziciondldssal parhuzamosan érdemes volna nagyobb
figyelmet forditani az ipari parkokra specifikalt menedzse-
11 képességek fejlesztésére és szakképzésre. Addig ugyanis,
amig az egyes — fGleg kisebb, 6dnkormdnyzati tulajdond —
parkok vezet6i nem latjak 4t a stratégia kidolgozdsdnak és
a sajat maguk poziciondldsanak értelmét, tovabb nem értik,
hogy miért érdemes bGviteni a betelepiild cégek szdmdra
nyujtott szolgéltatdsok korét.

A szakképzés nem csupdn a vezetés szintjén elégtelen, hanem
a szakmunkads és raktdros/logisztikai technikus munkaerd-
kindlata is elégtelen bizonyos régidkban, amely utébbi kivalt
fontos volna a remélt nagy volumend kinai drumozgatds és
—tarolds lebonyolitdsara. Ezt a problémat Deak (2002: 188.
0.) felmérése is megerdsiti.

Ki kellene haszndlni az elmilt évek autdpdlya-épitéseinek
eredményeit, igy az M3-as, az M5-0s, az M6-0s, az M7-es
szakasza mentén érdemes volna feltérképezni a nagy te-
leknagysag kialakitdsara lehetGséget adé ipari parkokat és
egyéb onkormanyzati ingatlanokat.

CIKKEK, TANULMANYOK

Sziikséges volna a zdhonyi vastiti dtrakd kapacitdsanak tovab-
bi bévitése, kiilonben a szlovakiai alternativ utvonal jelentds
aruforgalmat térithet el. A vasiti palya és a kombinalt aru-
tovabbitasi termindlok fejlesztése szintén elengedhetetlen az
eurdpai-kinai drutovédbbitasi iizlet piaci részesedéséhez.
Elemezni kellene a dunai haj6zds lehetGségeit is a Kinabdl
Eurépaba érkezd aruk egyik lehetséges beérkezési, illetve
tovabbitdsi utvonalaként.

Féleg a kisebb telepiilések onkormanyzatai — ahol iires on-
kormdnyzati teriileteket neveznek ki ipari parknak — straté-
giai és innovacids tdmogatdsra szorulnak, nem is pénziigyi
értelemben, hanem abbdl a szempontbdl, hogy elhelyezzék
(lizletileg poziciondljak) magukat az ipari telephelyek és a
logisztikai szolgdltatdsok tizleti térképén.

A 2009-ben megindult vilaggazdasdgi valsag visszavetette
a logisztikai, raktdrozasi, sz4llitasi, termelési tevékenységek
irdnti keresletet és ezzel egyiitt a telephely-kihaszndltsag is
visszaesett. Ezzel pdrhuzamosan a gazdasagpolitika fokusza
is elfordult a novekedési tényezSktdl a rovid tavd megszo-
ritdsi és valsigkezelési feladatok iranyédba. Igy az ipari par-
kokkal és logisztikai kbzpontokkal kapcsolatos kinai szal is
elhanyagolttd valt.
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NAGY Gébor - BERACS Jézsef
A HAZAI KIS- ES KOZEPVALLALATOK

TELJESITMENYET BEFOLYASOLO
STRATEGIAI ORIENTACIOK

A szerzdk 300 magyar Kkis- és kozépvallalatot (KKV) tartalmazé mintan vizsgaljak a kiilonbozd stratégiai orientaciok

teljesitményre gyakorolt hatasat. Ismeretes, hogy a gazdasagi kornyezet valtozasa erdsitheti (stimulalhatja), illetve korla-
tozhatja e kapcsolat szorossagat. Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a modellben alkalmazott stratégiai orienta-
ciok koziil elsGsorban a vallalkozéi orientaci6 és mérsékelt médon az iigyfélkapcsolati orientacié hat pozitivan a KKV-k

s

teljesitményére. Megerdsitést nyert az a sejtés, hogy a piaci és az innovaciora iranyul6 orientacié akkor értékelddik fel, ha

a kiornyezetben turbulens (gyakran elore jelezhetetlen) erdk hatnak.*
Kulcsszavak: stratégiai orientaciok, iizleti teljesitmény, kornyezeti hatasok

A gazdasagi szakemberek és a kutatdk tobbsége egyetért
abban, hogy a gazdasdgi novekedés szempontjabdl fontos,
hogy egy orszdg erds kis- és kozépvallalati (KKV) szektor-
ral rendelkezzen (Storey, 1994). Az elmult két évtized alatt
viszonylag sok kutat6 foglalkozott a KKV-k novekedésével
(Dobbs - Hamilton, 2007; O’Regan et al., 2006; Delmar et
al., 2003; Davidsson et al., 2002; Wiklund, 1998), mindazon-
altal hidnyzik az atfogé tudds arrdl, hogy milyen tényezGk
(stratégiai er6forrasok) befolydsoljak a KKV-k teljesitményét
(Davidsson - Wiklund, 2000).

Annak ellenére, hogy a kutaték szamos tényezdt jelolnek
meg az dtlagon feliili teljesitmény el6idézGjének lehetséges
okaiként, a kutatok nem tudnak konszenzusra jutni arrol,
hogy tulajdonképpen mely tényezSk felelgsek a KKV-k tel-
jesitményéért (Weinzimmer, 2000). A KKV-k miikodésével
kapcsolatos kutatasok szdmos, a teljesitményt el6idézé ma-
gyaraz6 okot (el6zményt) tarnak fel, az eredmények még-
is arrdl tandskodnak, hogy e tényezGk magyardzé ereje
meglehetdsen szerény (Gibb - Davies, 1990; Gibb, 1997,
Pistrui et al., 1997; Poutziouris et al., 1999). A fenti ered-
ményeket Osszegezvén megdllapithatd, hogy a vallalatok
jovébeni novekedésének eldrejelzése (kiilondsen az atlagon
feliil teljesitd vallalatok kiemelése) eddig nem volt tilsago-
san sikeres.

A marketingstratégiai kutatdsokban az elmult évek sordn
sok stratégiai orientdcid sziiletett, melyek bizonyithatéan

pozitiv hatdssal vannak a véllalati teljesitmény alakuldsa-
ra. A kordbbi kutatdsok eredményeinek KkiterjeszthetGsége
mindazondltal er6sen megkérdGjelezhets, mert a kutaték
tobbsége egyidejlileg egy-két stratégiai orientacid tipusra f6-
kuszal. Kutatdsunkban hat stratégiai orientdcio (igy, mint
piaci orientdcié, markaorientdcid, vdllalkozéi orientécid,
tanuldsi orientdcio, tigyfélkapcsolati orientdcié és innova-
ciéra irdnyul6 orientdcid) teljesitményre gyakorolt egyiittes
hatdsdt vizsgdljuk a magyarorszdagi KKV-k korében egy ha-
romszdzas véllalati mintdn keresztiil. Megkiséreliink atfogd
képet adni a tdgabb stratégiai orientdcids csoportok vallalati
teljesitményre gyakorolt hatdsardl. Kitériink tovabba a kor-
nyezeti tényez8k (jelesen a technoldgiai turbulencia, piaci
turbulencia és verseny intenzitdsa) KKV-k mtikodésére ki-
fejtett hatdsanak vizsgélatéra is.

Elméleti hattér és hipotézisek felallitasa

A piaci orientdcio, az elmult két évtized legmarkdnsabb szak-
irodalmi kutatdsai alapjan, olyan (kontinuum mentén 1étezG)
képesség, kultiira, amely azzal mérhet§, hogy a véllalat
mekkora hangsulyt fektet a fogyasztoktdl, versenytarsaktol,
valamint az értékesitési csatorndkbol szdrmazé informacid
Osszegyjtésére, vallalaton beliili terjesztésére és az ez alap-
jan létrehozott vélaszlépések kialakitasara (Jaworski - Kohli,
1993; Kohli - Jaworski, 1990; Kohli et al., 1993). Altaldnosan

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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elfogadott vélekedés (Kirca et al., 2005), hogy a piaci orien-
taciénak van valamilyen kozvetlen vagy kozvetett hatdsa a
véllalati teljesitményre. Narver és Slater (1990), Jaworski és
Kohli (1993), valamint Berécs et al. (2001) a piaci orientécid
teljesitményre gyakorolt kozvetlen hatdsit bizonyitja, mig
Diamantopoulos és Hart (1993), valamint Greenley (1995) a
jelzett kapcsolat teljesitményre gyakorolt kozvetett hatdsarol
sz6l. Ezekre tdmaszkodva a kovetkezd hipotézis allithat fel:

H1: A piaci orientdci6 pozitiv hatdst fejt ki a pénziigyi és a
piaci teljesitményre.

A mdrkaorientdcio a piaci orientdcié alapjaira épit (Reid et
al., 2005; Urde, 1999). A markaorientécio a vallalat altalanos
irdnyultsagat tiikrozi, melynek értelmében a marka a villa-
lat stratégidjdnak kozponti elemét adja (Urde, 1999; Wong
- Merrilees, 2008). Ennek értelmében a piaci orientécio és a
mdrkaorientaci6 karoltve jelennek meg egymds mellett a val-
lalat hosszu tavu céljainak kialakitdsdban (Urde, 1999). To-
vabbmenve, szamos kutato értelmezésében a markaorientaciot
el6térbe helyez6 vallalatok hajlanddak rovid tavid el6nyoket is
feladni, amennyiben az adott lizleti lehetSség keresztezi a val-
lalat hosszu tavd, markéval kapcsolatos céljait. Tobb cikk sz6l
a vallalatok markaorientdcidja és a teljesitmény kozotti pozitiv
Osszefiiggésrdl (Baumgarth, 2010; Napoli, 2006; Tuominen et
al., 2009). Ennek értelmében az alabbi hipotézis allithaté fel:

H2: A markaorientacid pozitiv hatast fejt ki a pénziigyi és a
piaci teljesitményre.

A vdllalkozoi orientdcio a véllalkozo6i kedvet, szabadsagot,
az iizleti dontések meghozatalanak maédjat irja le (Wiklund
- Shepherd, 2005). A véllalkozé szervezetek autondm szer-
vezetek, a versenyben agressziv 1épéseket hajtanak végre,
proaktivak, az innovativitds magas fokat mutatjdk és ma-
gas a kockdzatvdllalo hajlanddsdguk (Lumpkin - Dess,
1996). Tovébbd, az ilyen orientdcidju vallalatok rendsze-
rint megfelel6 marketingismeretekkel vannak felvértezve,
megkiilonboztetd figyelmet szentelnek vasarldik igényeinek
felismerésére, valamint jelentSs hangsilyt fektetnek a ter-
vezésre €s a hosszu tavu teljesitménycélok elérésére (Smart
- Conant, 1994). A kutaték tobbsége 4llitja, hogy a véllal-
kozéi orientdcié elémozditja a versenyeldnyok kialakuldsat,
valamint a kivant teljesitménycélok elérését (Li et al., 2008).
A fenti gondolatok fényében feltételezhetd, hogy:

H3: A vallalkozéi orientacio pozitiv hatast fejt ki a pénziigyi
és a piaci teljesitményre.

A tanuldsi orientdcio a vallalat mindenfajta tudds létreho-
zdsa és felhaszndldsa irant tanusitott hajlandosdgdt jelenti.
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Ezen tul befolyédsolja (meghatdrozza), hogy a vallalat milyen
mértékben hajlandé tdmogatni egy ltaldnos tanuldsi kornye-
zet kialakuldsat, mely végsd soron alapkompetenciaként je-
lenhet meg szdmadra (Sinkula et al., 1997). Azok a vallalatok,
melyek elsajatitjak a tanuldsi orientdcié kulturdjat, hajlamo-
sabbak megkérddjelezni hosszu ideje uralkodé feltevéseiket
a szervezet alapvet6 miikodési jellemzsir6l (Senge, 1990;
Slater - Narver, 1995). Tovabb4, az ilyen vallalatok megko-
vetelik dolgoz6iktdl, hogy allandé jelleggel kérdGjelezzék
meg a szervezeti normdkat, melyek a piaci informacidk ke-
zelésének, valamint a szervezeti 1épések végrehajtasdnak
mikéntjét vezérlik (Day, 1991; Sinkula, 1994; Sinkula, et al.,
1997). Calantone et al. (2002) azt taldlta, hogy a tanuldsra
sarkallé kornyezet elényos azon vallalatok szamdra, melyek
a versenytarsaktdl termékdifferencidldssal kivanjak magukat
megkiilonboztetni. Utobbi eredmény 6sszhangban van Baker
és Sinkula (1999) atfogé kutatdsi eredményével, akik pozi-
tiv kapcsolatot vélnek felfedezni a tanuldsi orientdcié és a
vallalati teljesitmény kozott. A fentiek értelmében az aldbbi
hipotézis fogalmazhaté meg:

H4: A tanuldsi orientdci6 pozitiv hatast fejt ki a pénziigyi és
a piaci teljesitményre.

Az tigyfélkapcsolati orientdcid, a markaorientdcidhoz ha-
sonl6an, szoros kapcsolatban 4ll a piaci orientdciéval. A fo-
gyasztoi kapcsolatokat helyezi az iizleti stratégia kozép-
pontjdba (Sin et al., 2002), és szdmos kutaté fontos véllalati
erdforrdsként tartja szamon (Jayachandran et al., 2005). Az
ligyfélorientalt vallalat olyan szervezetként értelmezhetd,
melyben 1) miden dolgozé azt gondolja, 1étfontossagu a fo-
gyasztok megtartdsa, 2) melyben a fogyasztokrol szél6 in-
formaci6 szabadon dramlik a szervezeti egységek kozott, és
3) melyben a fogyasztokat annak mértékében kiilonboztetik
meg, hogy azok varhatéan mekkora értéket generdlnak a val-
lalat szdmdra (Day, 2003). Az ilyen véllalat, kovetkezéskép-
pen, elkotelezett, interaktiv és jovedelmezd kapcsolatot épit
ki, fejleszt és dpol kiemelt fogyasztéival (Camarero, 2007).
Ugy ttinik tehét, hogy az ligyfélkapcsolati orientécié az iizle-
ti teljesitmény javuldsit eredményezi (Sin et al., 2002), mely-
nek értelmében az aldbbi hipotézis allithato fel:

HS: Az tigyfélkapcsolati orientdcié pozitiv hatdst fejt ki a
pénziigyi és a piaci teljesitményre.

Drucker (1954) az egyike azoknak, akik elsSként szoltak az
innovdcio fontossdgdrol és kihangsilyozzak annak szervezeti
kutatdsokban megfigyelhet§ relative alacsony elSforduldsit.
Szamos kutatd szerint a szervezetnek innovativnak kell len-
nie ahhoz, hogy tuléljen egy allandéan véltozé kornyezetben
(Johnson et al., 1997). Ez 6sszhangban van Hurley és Hult
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(1998) dllitasaval, akik szerint a nagyobb innovéciés kapa-
citdsokkal rendelkez§ vallalatok sikeresebbek lesznek a kor-
nyezetiikben végbemend valtozdsokra adott vélaszreakciok
kialakitasaban dj képességek kifejlesztésével, melyek végiil
megkiilonboztets versenyel6nyhoz, ezaltal kiemelkedd telje-
sitményhez vezetnek. A vallalati innovativitds pozitiv kapcso-
latba hozhat6 a teljesitménnyel Calantone et al. (2002) tanul-
manydban, igy a kovetkez§ hipotézis felllitdsa megalapozott:

H6: Az innovécidra irdnyuld orientdcié pozitiv hatast fejt ki
a pénziigyi és piaci teljesitményre.

A piaci turbulencia egy adott részpiacra jellemzd§ fo-
gyasztéi szokdsok dlland6 valtozasat jelenti (Kohli -
Jaworski, 1990; Harris, 2001). Jaworski és Kohli (1993)
szerint azon szervezetek, melyek turbulens piaci kornye-
zetben miikddnek, rdkényszeriilnek termékeik és szolgal-
tatdsaik folyamatos mddositdsdara, hogy azzal eleget te-
gyenek a valtozd fogyasztdi igényeknek. A rechnologiai
turbulencia magas fokaval jellemezhetS piac olyan hely,
ahol az 1j termék bevezetéseknek koszonhetSen a techno-
16giai valtozasok liteme meglehetSsen gyakori (Jaworski
- Kohli, 1993). Glazer (1991), valamint Slater és Narver
(1994) értelmében a technoldgiailag gyors védltozdsokkal
jellemezhetd dgazatokban a villalatok jellemz&en in-
kabb a technoldgiai jellegli er6forrasokba ruhdznak be,
igy csokkentve a technoldgiai valtozas

okozta bizonytalansagot.
intenzitdsa a verseny fokdval mérhetd

A verseny
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Kontrollvaltozok bevonasa

FeltételezhetG, hogy a vallalat 4ltal leginkabb kiszolgalt piac,
a vallalat alapitdsanak éve, valamint a vdllalatméret alapjan
tovabbi alcsoportok kiilonithetSk el, melyek viselkedésében
jelentds kiilonbségek figyelhet6k meg. Az ilyen tipusd val-
tozdécsoportot a szakirodalomban kontrollvaltozéként defi-
nidljak. A vallalat 4ltal leginkdbb kiszolgalt piac és a valla-
latméretet mérd valtozokat mesterséges (dummy) valtozokka
alakitottuk, mig a vdllalat alapitdsdnak évét a szakiroda-
lommal 6sszhangban logaritmizaltuk (Kumar et al., 1998).
A szakirodalom alapjdn a fentebb felsorolt kontrollvaltozék
szignifikdns hatdst fejtenek ki a véllalat pénziigyi és piaci
teljesitményére (Gao et al., 2007).

Konceptualis modell

A bevezetSben és az irodalmi Osszefoglaloban megfogal-
mazott Osszefiiggéseket az 1. dbrdn felvazolt konceptud-
lis modellben foglaljuk Ossze. Ahogy az dbra is mutatja,
a kiilonboz§ stratégiai orientdcidk varhatdéan pozitiv ha-
tds fejtenek ki a vdllalatok teljesitményére. Tovdbba az is
feltételezhetd, hogy a kornyezet befolydssal van a stratégiai
orientdcid teljesitményre kifejtett hatdsdra (irdnyultsdg vagy
nagysag). Az abran tovabba feltiintettiik az elméleti Gssze-
foglaléban megfogalmazott hipotéziseket.

1. dbra

A stratégiai orientaciok teljesitményre kifejtett hatasa

egy adott ipardgon beliil, beleértve
a kompetitiv 1épések agresszivitdsat
és 1élegzetét (Kohli - Jaworski, 1990;
Perry - Shao, 2002). Kohli és Jaworski
(1990) hangsulyozza, hogy a verseny
élénkiilésével a vdllalatoknak fokoz-

— Piaci orientacio
- Markaorientacio

Stratégiai orientéciok

- Villalkozoi orientacid

- Tanulasi orientacio

- Ugyfélkapcsolati orientacio

- Innovaciora iranyuld orientacid

Villalati teljesitmény
— Pénziigyi teljesitmény
H' -He - Piaci teljesitmény
|-
A
H,Y

niuk kell a fogyasztéi szokdsok fel-
tdrdsara irdnyulé erdfeszitéseiket és
szintén javitani sziikséges azok kielé-
gitésére szant termékek/szolgaltatasok
mindségi jellemz@it. A piaci turbulen-
cia, a technoldgiai turbulencia, vala-
mint a verseny intenzitdsa moderald
hatést fejt ki a tanulmanyunkban alkal-
mazott stratégiai orientdciok és a tel-
jesitmény kapcsolatdara. Harris (2001),
Appiah és Adu (1997), valamint Slater és Narver (1994)
munkdi alapjdn az aldbbi hipotézis allithat6 fel:

H7: A technoldgiai turbulencia, a piaci turbulencia, vala-
mint a verseny intenzitdsa moderdld hatdst fejt ki az egyes
stratégiai orientaciok és az tizleti teljesitmény kapcsolatara.

Forras: sajat szerkesztés

Miikddési kornyezet

- Piaci turbulencia

— Verseny intenzitasa

— Technologiai turbulencia

Adatok és mérdskalak
A kérdoiv lekérdezése on-line kérddiv segitségével, egy pro-
fessziondlis kutat6 cég lebonyolitdsdban tortént. Hiromszaz

KKV vezetGjét kérdezték meg a fent vazolt elméleti kon-
cepcidk fontossdagardl. A piaci orientaciét (14 tétel) Farrell
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et al. (2008), a markaorientaciét (5 tétel) Wong és Merrilees
(2008), a vallalkozéi orientaciét (6 tétel) Smart és Conant
(1994), a tanulasi orientaciét (4 tétel) Sinkula et al. (1997),
az ligyfélkapcsolati orientdciét (4 tétel) Jayachandran et al.
(2005), valamint az innovdcidra irdnyuld orientaciot (6 tétel)
Calantone et al. (2002) tanulmdnyabdl dtvett tételek segitsé-
gével mértiik.

A kornyezeti tényezGket mér§ skaldkat (technoldgiai tur-
bulencia, piaci turbulencia, verseny intenzitdsa; 3-3-3 tétel)
Appiah és Adu (1998) tanulmdnyéabdl, valamint az iizleti
teljesitmény mérésére alkalmas skdldkat (pénziigyi teljesit-
mény, iizleti teljesitmény; 3-2 tétel) Narver és Slater (1990)
tanulmdnyabdl vettiik at. Az angol nyelvid skdldkat magyar-
ra forditottuk, és ahol sziikséges volt, a KKV kontextusnak
megfelelden médositottuk, hogy azok megfelelGen leirjak a
mérni kivant jelenséget. A skdldk tartalmi érvényességérsl
két elméleti szakértSt kérdeztiink meg.

A stratégiai  orientdcidkat
mérd skalakhoz tartozd té-
teleket 7-foku Likert-skdlan

CIKKEK, TANULMANYOK

Py

letek futtatdsat megel6zGen variancia inflacids faktort (VIF)
szamoltunk minden, a regressziés modellekben szerepld
konstrukcidé bevondsaval, hogy meggy6z6djlink arrdl, a val-
tozok kozott nem 1ép fel multikollinearitds (1asd Hair el al.,
20006).

Az elemzések eredményeirdl az 1. tdbldzat kozol infor-
madcidkat. A szdmok alapjan lathat6 a harom orientdci6 (a
fogalom leirdsat jelent§ tétel/valtozd csoport) esetében fut-
tatott faktorstruktiira dltal magyarazott variancia szazalékos
értéke, és a hozz4 tartozo probastatisztika (KMO) értéke. Az
egyes fogalmak mérési megbizhatésaga (Cronbach-Alfa), a
konstrukciok kiilonbozdségi érvényessége (AVE), valamint
a variancia inflaciés faktor (VIF) értékei, melyek a szakiro-
dalomban megadott kiiszobértékek felett (illetve alatt) van-
nak, ami a mérdeszkozok megfelel6 megbizhatésagardl és
érvényességérdl tantiskodik.

A mérés sordn alkalmazott tételek Osszefiiggésrendszerének
vizsgdlatat kovetSen tobbvdltozos linedris regresszio elem-

1. tabldzat

A modellezés soran hasznalatos tételek kozotti strukturalis osszefiiggések és az
elméleti fogalmak (konstrukciok) megbizhatosaga

mértiikk, ahol I=egydltaldn

nem jellemzs, 7=teljes mér- |Elméleti fogalom Magyarazott | KMO¥ Cronbach- |AVE" VIF?
tékben jellemz6. A kornyezet (konstrukcio) variancia Alfa

hatdsdt mérd skalak tételein€l | g coiai orientacick | 71,07% 0,946%% 0,89 0,97

5-foku Likert-skélat alkalmaz-

tunk, ahol l=egydltalin nem | Villalati teljesitmény |90,35% 0,8927%#%* 0,91 -0,91 0,58-0,97 [1,53-2,60
jellemzd, S=teljes mértékben

Jellemz()’ Az l.lZletl teljesft- Miikodési k()'rnyezet 77,91% (),769**"k 0,80 - 0,93

mény mérésénél arra kértiik
a KKV-k vezet§jét, hogy ér-
tékeljék vallalkozdsuk/valla-
latuk teljesitményét a legfGbb
versenytdrsakhoz mérten az
elmdlt 3-5 év atlagit tekintve.
Itt 5-fokd Likert-skalat alkal-
maztunk a kovetkez8 végpon-
tokkal: 1=egyértelmtien gyen-

2ébb, S=egyértelmiien jobb.

el (Fornell - Larcker, 1981).

T*p<0,1 **p<0,05*** p <0,01

1) Az AVE (average variance extracted) mutaté az elméleti konstrukciok kiilonbozdségi érvényes-
ségének (divergent validity) mérGszama. A kiilonboz8ségi érvényesség fenndlldsa esetén a tételek
(indikatorok) egy bizonyos csoportja kizardlag egy latens konstrukcidhoz kapcsolddik, mely a tételek
egydimenzids természetére (unidimensionality) utal. Az AVE mutaté értéke meg kell, hogy haladja
a 0,5-0s kiiszobértéket, hogy az adott konstrukci6 kiilonboz§ségi érvényessége kielégits szintet érjen

2) A VIF (variance inflation factor) mutaté a regresszids egyenletekbe keriils konstrukcidk viszony-
latdban megmutatja, hogy a valtozok kozott kimutathaté-e a multikollinearitds. Multikollinearitds a
fiiggetlen valtozok kozotti korreldcidra utal. A szakirodalom alapjan (e.g. Hair et al., 2006) nem kell

szdmolni a multikollinearitds eredményeket torzité hatdsaval, amennyiben a VIF értéke nem haladja

Adatelemezés és mdszertan meg a 10-es kiiszobértéket.

A lekérdezést kovetGen 300 hidnytalanul kitoltott kérd6iv
allt rendelkezésiinkre. Az adatelemzés a kovetkezd 1épések
mentén haladt. Els6 korben a faktorstruktira meghatarozésa,
valamint az alacsony faktorsullyal rendelkez§ és a szignifi-
kans atfedést mutaté tételek eltavolitasa céljabdl feltard fak-
torelemzést (EFA) végeztiink. Masodik 1épésben megerdsitd

faktorelemzést (CFA) folytattunk, hogy meggy6z&djiink a
skalak kiilonboz8ségi érvényességérSl. A regresszids egyen-
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z@st végeztiink. Az elméleti fogalmakbdl (konstrukcidékbol)
Osszegzd skaldkat alakitottunk ki, majd interakcios hatdso-
kat (stratégiai orientdcié x kornyezeti véltozd) szdmoltunk,
hogy megismerjiik a kornyezet stratégiai orientdciok-telje-
sitmény Kapcsolatdra kifejtett hatdsdnak természetét. A tobb-
valtozds linedris regresszié modelliinkben az (1) egyenlet
alakjat veszi fel, ahol Y a teljesitményt mér§ fiigg6 valtozd,
X, (i=1,...,6) az egyes stratégiai orientdciokat kifejezd val-
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t0z0, Xj (j =1, 2, 3) amoderal6 valtozd, XIXJ. az interakcios
hatdsokat mérd tag, D,D, D,a harom kontrollvéltozét rep-
rezentald mesterséges valtozo, e pedig a mérési hiba. Ossze-
sen 6 regresszids egyenletet futtattunk (2 teljesitménymérd x
3 kornyezeti valtozo).

Y=a+bX +..+bX +bX +bXX +.. +b XX+
D +D,+D,+e (D

Amennyiben a fenti regresszios egyenlet interakcids hatdst
kifejezd tagja statisztikailag szignifikans, interakcios hatds
van jelen. Amennyiben az interakcids hatdst kifejezd tag és
egyidejlileg a moderdld valtoz6 is szignifikdns, gy kvdzi
interakcids hatdsrél beszéliink. Es végiil, ha az interakcids
hatast kifejez6 tag szignifikans, de a moderal6 valtozé nem,
tisztdn interakcios hatdsrél beszéliink (Sharma et al., 1981).

Eredmények kiértékelése

F& hatdsok mérése. A 2-4. tdblazatokban végigkovethets
a stratégiai orientdcié pénziigyi és iizleti teljesitmény-
re gyakorolt hatdsa kiilonb6z6 kornyezeti helyzetekben.
A standardizdlt regresszids paraméterek alapjan lathato,
hogy a piaci orientdcié rendre negativ viszonyban 4ll a pi-

CIKKEK, TANULMANYOK

aci és pénziigyi teljesitménnyel (b = -0,515; b = -0,452; b
= -0,520), mely ellentmond a HI hipotézisben megfogal-
mazottaknak. A mdrkaorientdcio érdekes moddon egyik
egyenletben sem magyardzza szignifikdnsan az tzleti
teljesitmény széréddsat, melynek értelmében elutasitjuk a
H?2 hipotézisiinket a marka teljesitményre gyakorolt pozi-
tiv hatdsaval kapcsolatban. Ezzel ellentétben a vdllalko-
z0i orientdcio mindosszesen négy esetben (b = 0,348; b
= 0,620; b = 0,451; b = 0,469) mutatkozik a pénziigyi és
a piaci teljesitmény szignifikdnsan pozitiv eldrejelzdnek,
ami igazolja a H3 hipotézisben megfogalmazottakat. To-
vdbbmenve, a tanuldsi orientdcio egyik esetben sem mu-
tat szignifikdns kapcsolatot az iizleti teljesitménnyel, ami
ellentmond a H4 hipotézisben dllitottaknak. Az tigyfél-
kapcsolati orientdcié egyetlen regresszids egyenletben (b
= 0,304) mutat szignifikdns kapcsolatot a pénziigyi telje-
sitmény alakuldsdval, igy a H5 hipotézisiinket fenntarta-
sokkal ugyan, de elfogadjuk. Es végiil az innovdciéra ird-
nyulé orientdcio mindodsszesen egy esetben jelenik meg a
pénziigyi teljesitmény szignifikdns el6rejelzGjeként, itt is
negativ elGjellel (b = —-0,440), mely a H6 hipotézis elutasi-
tdsdra sarkall benniinket.

A stratégiai orientdciok teljesitményre gyakorolt hatdsat 0sz-
szegezve elmondhat6, hogy amodellben alkalmazott valtozok

2. tabldzat

A stratégiai orientaciok teljesitményre gyakorolt hatasa (technolégiai turbulencia)

Fiiggetlen valtozék

Fiiggé valtozok

Pénziigyi teljesitmény Piaci
teljesitmény
b (t-érték)

b (t-érték)

Stratégiai orientdciok
Piaci orientdcié
Markaorientacid
Villalkozdi orientdcié
Tanul4si orientdcié
Ugyfélkapcsolati orientdcié
Innovécidra irdnyuld orientacié
Kornyezet
Technoldgiai turbulencia
Interakcids hatdsok
Piaci orientdcié x Technoldgiai turbulencia
Markaorientacié x Technoldgiai turbulencia
Villalkoz6i orientdcié x Technoldgiai turbulencia
Tanulési orientdcié x Technoldgiai turbulencia
Ugyfélkapcsolati orientdcié x Technolégiai turbulencia
Innovécidra irdnyuld orientdcié x Technoldgiai turbulencia
Kontrollvaltozok:
Helyi piac
Regiondlis piac
Nemzeti piac

-0,515 (-2,524)**
-0,042 (-0,245)
0,348 (1,900)*
0,180 (0,907)
0,304 (1,661)*
0,043 (0,235)

0,842 (2,132)**

1,030 (2,329)%*
0,100 (0,390)

-0,174 (-0,510)
-0,396 (~0,936)
-0,792 (~1,410)
-0,339 (=0,900)

-0,060 (-0,593)
-0,114 (~1,256)
-0,168 (~1,962)*

-0,298 (-1,463)
0,092 (0,541)
0,620 (3,393)**
0,057 (0,290)
0,279 (1,528)
-0,440 (-2,391)**

0,526 (1,334)

0,572 (1,296)
-0,118 (-0,462)
-0,578 (~1,701)*
-0,283 (=0,690)
-0,664 (~1,184)
0,698 (1,857)*

-0,190 (-1,887)*
-0,197 (-2,163)**
-0,184 (-2,156)**
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1990 el6tt alapitva

1991 €s 2000 kozott alapitva
2001 és 2005 kozott alapitva
Foglalkoztatottak szdima

F-statisztika
Korrigdlt R?
*p<0,1 **p<0,05 *** p <0,01
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-0,165 (-2,304)**
-0,155 (-2,217)**
-0,069 (-0,981)
0,175 (2,755)***

3,974
0,170

~0,134 (~1,881)*
-0,083 (~1,139)
~0,144 (=2,045)%*
0,182 (2,885)%+*

4,038 #*
0,173

+ A mesterséges (dummy) valtozok regresszids egyenletbe torténd beépitésénél tigyelni kell arra, hogy a valds valtozot helyettesité mes-

terséges valtozdkhoz kapcsolddo regresszids egyiitthatok egyikét nulldval tegyiik egyenldvé a modell identifikdlhatésdganak elérése cél-

jabol. Igy a nulla regresszi6s egyiitthatéval elldtott regresszios egyenlet lesz a kiindulé modell (baseline model), melyhez viszonyitva

értelmezhetS a tovabbi csoportok modellbeli viselkedése. A kiszolgalt piacok valtozé esetében a nemzetkozi piacot, mig az alapitdsa

2z

événél a 2006 utdn torténd alapitds évét vessziik kiinduld dllapotnak. A domindnsan mds piacokra termeld vagy a kordbbi években alapitott

véllalatok viselkedését e csoportok véllalataihoz viszonyitva vizsgdljuk. Az eredményeket a 2., 3. és 4. tdbldzat tartalmazza.

koziil egyediil a vallalkoz6i orientéci6 és az tigyfélkapcsolati
orientdcié bizonyult a teljesitmény pozitiv elGrejelzdjének.
A vdrakozdsokkal ellentétes eredményeket kaptunk a piaci,
valamint az innovdciodra irdnyuld orientdcié vallalati teljesit-
ményre gyakorolt hatdsdban. Az eredményekbdl arra kovet-
keztethetiink, hogy a mintdba keriilt KKV-k vezetdi a val-
lalkoz6i képességek (e. g. kockazatvallal6i hajlam, stratégiai
célok kittizése, 1j piaci lehetGségek keresése stb.), valamint
az ligyfelekkel kiépitett szorosabb kapcsolatokat tartjdk fon-
tosnak a teljesitménytényezSk javuldsa szempontjabol. Ezzel

szemben a tagabb kornyezetben (fogyasztdok, versenytarsak
és szabdlyoz6i kornyezet) zajlé valtozdsok szisztematikus
értékelése alapjdn hozott dontések, valamint a folyamatos
tanulds és a marka fejlesztése érdekében tett 1épések masod-
lagos szerepet jatszanak a vdllalkozdsok teljesitményének
alakuldsaban.

A kompetitiv kornyezet KKV-k teljesitményére gyakorolt ha-
tdsdarol megéallapithatd, hogy a regressziés modellekben sze-
repeltetett hdrom tényezd két esetben magyarazza kozvetlentil
az lizleti teljesitmény széréddsat. A technoldgiai turbulencia

3. tabldazat

A stratégiai orientaciok teljesitményre gyakorolt hatasa (piaci turbulencia)

Fiiggetlen valtozok

Fiiggd valtozok

Pénziigyi teljesitmény

Piaci
teljesitmény

b (t-érték)t

b (t-érték)y

Stratégiai orientaciok
Piaci orientacio
Markaorientacio
Villalkoz6i orientacid
Tanuldsi orientdcio
Ugyfélkapcsolati orientdcié
Innovécidra irdanyul6 orientacié
Kornyezet
Piaci turbulencia
Interakcios hatdsok
Piaci orientdcio x Piaci turbulencia
Markaorientacié x Piaci turbulencia
Villalkoz6i orientacié x Piaci turbulencia
Tanulasi orient4cio x Piaci turbulencia
Ugyfélkapcsolati orientdcid x Piaci turbulencia
Innov4cidra irdnyul6 orientdcid x Piaci turbulencia
Kontrollvaltozok::
Helyi piac
Regiondlis piac
Nemzeti piac

VEZETESTUDOMANY

-0,452 (=2,169)%*
-0,050 (=0,261)
0,251 (1,254)
0,164 (0,764)
0,125 (0,643)
-0,041 (=0,195)

-0,168 (-0,463)

0,889 (2,088)**
0,093 (0,341)
0,120 (0,352)
-0,283 (-0,720)
-0,162 (-0,314)
-0,200 (-0,521)

-0,096 (-0,928)
-0,128 (-1,368)
-0,160 (-1,807)*

-0,520 (-2,553)**
0,081 (0,435)
0,451 (2,306)**
0,135 (0,642)
0,184 (0,968)
-0,304 (-1,488)

-0,190 (-0,543)

1,057 (2,539)**
-0,121 (-0,453)
-0,176 (-0,527)
-0,326 (-0,848)
-0,321 (-0,635)
0,304 (0,811)

~0,229 (-2,256)%*
~0,235 (=2,564)%*
~0,194 (=2,238)%*
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1990 el6tt alapitva

1991 és 2000 kozott alapitva
2001 és 2005 kozott alapitva
Foglalkoztatottak szdma

F-statisztika
Korrigélt R?
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~0,116 (~1,605)
~0,023 (=0,320)

~0,119 (=1,661)*
0,186 (2,907)%#*

-0,118 (-1,597)
-0,085 (-1,131)
-0,042 (-0,571)
0,163 (2,500)**

3,501 %**
0,147

2,758%%**
0,108

*p<0,1 *p<0,05**p<0,01
1 Ldasd a 2. tdbldzat megegyez$ labjegyzetét.

(b = 0,842), valamint a verseny intenzitdsa (b = —0,704) egy-
egy esetben jelenik meg a pénziigyi, illetve a piaci teljesitmény
kozvetlen elSrejelzGjeként. Az els6 esetben azt mondhatjuk,
hogy a technologiai fejlddés felgyorsuldsa pozitiv médon
befolydsolja a KKV-k pénziigyi teljesitményét, mely ellent-
mond az elméleti feltevéseknek. A technoldgiai djitdsok piac-
ra vitelének elsGségéért folyé harc ugyanis értékes pénziigyi
erSforrdsokat emészt fel. Az eredmények alapjdn azonban
kijelenthetjiik, hogy a KKV-k vezetdi a technoldgiai kornye-
zet alland6 véltozasat pozitiv kiils§ hatasként érzékelik, mely
végiil a jovedelmez§ség javulasaban mutatkozik meg. Ezt iga-
zolja Greenley (1995), valamint Harris (2001) tanulménya is.
Ezzel szemben a verseny intenzitdsa negativ kapcsolatba hoz-
haté a piaci teljesitménnyel, mely Ggyszintén meglepd ered-
mény. A verseny kiélez6dése elméletileg arra készteti a vélla-
latokat, hogy jobban dsszpontositsanak a kiszolgalt piacaikon
zajl6 folyamatokra (fogyasztéi preferenciak gyors véltozasa, tj
termékek és szolgaltatdsok megjelenése, Uij belépdk érkezése
stb.) a piaci siker elérése érdekében (Kohli - Jaworski, 1990).
Ugy tiinik azonban, hogy a mintiba keriils KKV-k vezetGi
a versenyt negativ médon fogjdk fel, és ha tehetik, masfajta
lehet&ségek kiakndzasdaval novekednek. Valdszindsithetd,
hogy a KKV-k tobbsége termékeivel/szolgaltatasaival egy jol
kivélasztott, sztik piaci rést céloz meg, mivel a miikodés fenn-
tartdsahoz sziikséges kapacitdsok éppen arra elegenddk, hogy
a célfogyasztok igényeit megfelelden kielégitsék, anélkiil,
hogy 6ldokl§ versenybe bocsitkozndnak a tovabbi fogyasz-
tok megszerzéséért (Appiah-Adu, 1997). A kiélez6d§ verseny
pedig pontosan ezt hozza magaval: 1) a versenytarsak agresz-
sziv 1épéseket hajtanak végre pozicidjuk megdrzése érdekében
(Kohli - Jaworski, 1990; Perry - Shao, 2002), tovabba 2) stra-
tégiai szovetségek jonnek 1étre, ami megneheziti a versenytdr-
sak kozvetlen figyelését (Porter, 1980). Ennek fényében nem
meglepd, hogy a KKV-k vezet6i negativ mdédon tekintenek a
verseny feler6sodésére.

Interakcios hatdsok mérése. A kornyezeti valtozok f6 ha-
tdsa mellett az eredmények interakcids hatdsok jelenlétérsl
is tandskodnak. Minden elemzésbe bevont kornyezeti vél-
tozé (technoldgiai turbulencia, TT, piaci turbulencia, PT,
valamint a verseny intenzitdsa, VI) legaldbb egy interakcios
relacidban jelenik meg. A leginkabb érintett kapcsolat a pi-

aci orientdcié (PO) és a két teljesitménytényezd (pénziigyi
teljesitmény, PnT, piaci teljesitmény, PiT) viszonya, mind-
Osszesen Ot esetben. Az 6t hatdsbol egy kvazi interakcios
(PO és PnT kapcsolata TT hatdsa mellett), mig négy tisztan
interakciés (PO és PnT kapcsolata PT hatasa mellett, PO
és PiT kapcsolata PT hatdsa mellett, PO és PnT kapcsolata
VI hatdsa mellett, valamint PO és PiT kapcsolata VI hatdsa
mellett) természetti. Az (1) egyenlet megfelel6 modositdsdval
(lasd Baron - Kenny, 1986) azokat a (kiilonbozd kornyezeti
véltozékhoz tartozd) skdlaértékeket kapjuk meg, melyeknél
a moderal6 valtoz6 értékében bekovetkez valtozas a PO és a
teljesitmény kozotti kapcesolat irdnydnak (vagy nagysaganak)
megvaltozdsat idézi el§ (példaul pozitivbdl negativba vagy
negativbdl pozitivba fordulds).

A PO és az egyes teljesitménytényez8k viszonylatdban ezek
az értékek rendre a kovetkezSk: 3,00 (TT), 2,79 (PT), 2,70 (PT),
2,60 (VI), valamint 3,78 (VI). Az eredmények alapjan elmond-
hat6, hogy a kornyezeti tényezGk kozepes skalaértékéig negativ
kapcsolat all fenn a PO és a két teljesitménydimenzi6 kozott,
mig e kiiszobérték atlépésével a kapcsolat pozitiv irdnyd lesz.
A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a kornyezeti vdltozdsok,
mint a technoldgiai turbulencia, a piaci turbulencia, valamint
a verseny intenzitdsanak felerésodésével a vallalkozdsok rd-
kényszeriilnek a piaci orientacios képességek kiépitésére (to-
véabbi fejlesztésére), ha iizleti szempontbdl sikeresek kivannak
maradni, ami részben 6sszhangban van Slater és Narver (1994),
valamint Appiah-Adu (1997) kutatasi eredményével. Egyediil a
technoldgiai turbulencia esetében kapunk a szakirodalom meg-
allapitasainak ellentmond6 eredményt. Glazer (1991), valamint
Slater és Narver (1994) értelmében ugyanis a technoldgiailag
gyors véltozasokkal jellemezhet6 dgazatokban a véllalatok in-
kabb a technoldgiai jellegi er6forrdsokba ruhdznak be, hogy
képesek legyenek I1€pést tartani a versenytarsak termékfejlesz-
tési gyakorlatdval. A PO fokozasa itt nem kifizet6dd, hiszen
pétldlagos erdforrasokat von el a vallalatoktdl, amit egyébként
Uj termékek/szolgaltatasok gyors kifejlesztésébe lehetne fek-
tetni. A KKV-k azonban relative lapos szervezeti felépitéssel
rendelkeznek (Smallbone er al., 1995). Igy val6szindisithetd,
hogy a vallalaton beliili informdciéaramlas felgyorsul, ami a
kiilonbozd szervezeti egységeket érint§ dontéshozatali eljaras
gordiilékenyebbé tételét vonja maga utan, és ez végsd soron a pi-
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4. tabldzat

A stratégiai orientaciok teljesitményre gyakorolt hatasa (verseny intenzitasa)

Fiiggetlen véltozok

Fiigg6 valtozok

Pénziigyi teljesitmény

Piaci
teljesitmény

b (t-érték)t

b (t-érték)

Stratégiai orientdciok
Piaci orientdcié
Markaorientdcié
Villalkozdi orientdcié
Tanulési orientdcié
Ugyfélkapcsolati orientdcié
Innovécidra irdnyuld orientdcid
Kornyezet
Verseny intenzitdsa
Interakcids hatdsok
Piaci orientdcid x Verseny intenzitdsa
Markaorientacié x Verseny intenzitdsa
Villalkoz6i orientdcié x Verseny intenzitdsa
Tanulési orientdcidé x Verseny intenzitdsa
Ugyfélkapcsolati orientécié x Verseny intenzitdsa
Innovécidra irdnyul6 orientdcié x Verseny intenzitdsa
Kontrollvaltozok:
Helyi piac
Regiondlis piac
Nemzeti piac
1990 elé6tt alapitva
1991 és 2000 kozott alapitva
2001 és 2005 kozott alapitva
Foglalkoztatottak szima

F-statisztika
Korrigdlt R?

-0,327 (-1,373)
0,018 (0,081)
0,284 (1,159)
0,229 (0,927)
-0,067 (-0,301)
-0,054 (-0,234)

-0,704 (-1,921)*

0,706 (1,662)*
0,048 (0,175)
0,070 (0,201)
-0,447 (-1,092)
0,365 (0,675)
-0,124 (-0,317)

-0,100 (=0,995)
-0,098 (~1,067)
-0,142 (-1,643)
-0,136 (~1,865)*
-0,087 (-1,174)
-0,027 (=0,376)
0,150 (2,345)%*

3,500%**
0,147

-0,381 (-1,615)
0,104 (0,486)
0,469 (1,933)*
0,228 (0,934)
-0,145 (-0,660)
-0,068 (-0,297)

-0,594 (-1,641)

0,770 (1,833)*
-0,092 (-0,340)
-0,125 (-0,363)
-0,559 (-1,382)
0,608 (1,136)
-0,151 (-0,390)

-0,213 (-2,141)**
-0,189 (-2,086)**
-0,157 (-1,846)*
-0,129 (-1,788)*
-0,010 (-0,136)
-0,102 (-1,454)
0,166 (2,633)***

3,907%**
0,167

*p<0,] *p<0,05** p<0,0l
+ Ldasd a 2. tdblazat megegyezd ldbjegyzetét.
aci valtozasokra adott valaszreakci6 felgyorsuldsat eredményezi
(Kohli - Jaworski, 1990; Reukert - Walker, 1987). Ennek isme-
retében feltételezhets, hogy a PO tdmogat6 filozofia lehet egy
technoldgiai szempontbdl fokozottan turbulens kornyezetben is.
A piaci orientdci6 mellett még két esetben figyelhets meg
interakcids hatds, éspedig a véllalkozéi orientacié (VO) és
a piaci teljesitmény, valamint az innovécidra iranyulé ori-
entacié (I0) és a piaci teljesitmény viszonylatdban. Mind-
két esetben a technoldgiai turbulencia kozremiikodésének
koszonhetSen: VO és PnT kapcsolata TT hatdsa mellett, il-
letve 10 és PnT kapcsolata TT hatdsa mellett. A két fligg-
vény inflexiés pontja a kovetkezs: 5,97 (TT), illetve 3,90
(TT). Az eredmények az aldbbi mddon interpretalhatok: a
technoldgiai turbulencia felerGsodésével a vallalkozasoknak
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erGforrasokat kell fektetniiik a véallalkoz6i és az innovécio-
ra irdnyulé orientdciéra, amennyiben sikeresek kivannak
maradni a technoldgiai kornyezet gyors valtozdsa mellett
is. Utébbi megdllapitdsok a szakirodalomban taldlhat6 6sz-
szefiiggésekkel is 0sszhangban dllnak, hiszen a technolégiai
valtozdsok alland6 és gyors titemével jellemezhet dgazatok-
ban a vallalatok inkabb az innovacids, valamint a vallalkozoi
képességekbe ruhdznak be, a kiils§ feltételek ezt kovetelik
meg (Slater - Narver, 1994; Li et al., 2008).
Kontrollvdltozok hatdsdnak mérése. Modelliinkben ha-
rom kontrollvaltozdt szerepeltetiink, melyek a kovetkezSk:
1) a KKV 4dltal leginkdbb kiszolgalt piac, 2) a KKV alapita-
sanak éve, valamint 3) a foglalkoztatottak szdma. Mindha-
rom valtozét mesterséges valtozd segitségével vontuk be a
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regresszids egyenletbe, hogy megfigyelhessiik az alcsopor-
tok kozotti kiilonbségeket. A leginkdbb kiszolgdlt piacok
esetében a nemzetkdzi piacokra termeld vallalatokat vettiik
a kiindul6 allapotnak. Az eredmények arrdl tantiskodnak,
hogy a pénziigyi teljesitménymérd esetében 22 szdzalékban
(2 eset), a piaci teljesitménymérS esetében 100 szdzalék-
ban (9 eset) az elsddlegesen nemzetkozi piacokra termelS
KKV-k bizonyultak sikeresebbnek a mas (e.g. hazai, regi-
ondlis, valamint nemzeti) piacokra termeld vallalatokkal
szemben.

A KKV-k alapitasdanak événél a 2006 utdn alapitott
véllalatokat vettiik kiindulé allapotnak. E véllalatok 22 (2
eset, piaci teljesitménymérd), illetve 44 (4 eset, pénziigyi
teljesitménymérd) szazalékban bizonyultak sikeresebb-
nek a mas évben (e.g. 1990 el6tt, 1991 és 2000 kozott, va-
lamint 2001 és 2005 kozott) alapitott vdllalatokhoz képest.
A vdllalat mérete valtozét a szakirodalommal 6sszhang-
ban logaritmizaltuk a regressziés modellbe torténd bevo-
ndst megel6zden. Az eredményekbdl lathatd, hogy a valla-
lat mérete mindegyik regresszids modellben szignifikans
elérejelzdje a teljesitménynek.

Konklazio

A kutatasunk kézéppontjaban hat stratégiai orientdcio all és
a KKV-szektorbdl vett 300 elemes minta alapjan megvizs-
géltuk, hogy az egyes stratégiai orientdciék milyen hatdst
fejtenek ki a villalkozdsok/vallalatok teljesitményére. Az
eredmények arrdl tandskodnak, hogy a villalkozéi orien-
tacid és részben az ligyfélkapcsolati orientdcié bizonyul a
teljesitmény szoréddsat magyarazé legfontosabb stratégiai
képességnek, mely a kisvéllalkozdék kockazatvallalé hajlan-
désagat, djabb piaci lehetGségek keresését, a célkitizések
megfogalmazdsat, valamint a fogyaszték kiemelt kezelését
jelenti.

Arra voltunk tovabbd kivancsiak, hogy a kornyezet stimu-
lalja vagy gatolja-e az emlitett tényezSk teljesitményre gya-
korolt hatdsat. A kornyezet hatdasar6l elmondhatjuk, hogy az
a piaci orientacio, a vallalkozdi orientacié és az innovaciéra
iranyuld orientdcié esetében jatszik fontos szerepet a stra-
tégiai erSforrdsok mozgdsitdsdban, mely képességek egyre
fontosabbd védlnak a kornyezeti (példdul a versenytdrsak, a
fogyasztok és a tdgabb mikodési kornyezet egyéb szereplSi
novekvd aktivitasa) hatasok felerGsodésével.

A kontrollvdltozok hataséat figyelembe véve megallapithat-
juk, hogy a domindnsan kiilfoldre termel$ vallalkozasok/
véllalatok és a 2006 utdn alapitott vallalkozasok/vallalatok
mindkét teljesitménytényezs esetében sikeresebbek az egyéb
piacokra termeld és a mds években alapitott vallalkozasok-
kal/vallalatokkal szemben. A harmadik kontrollvaltozo, a
méret, mindegyik regresszids egyenletben stabilan pozitiv
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relaciéban szerepel a teljesitménymérékkel, ami a véllalko-
zasok/véllalatok méretének teljesitményre gyakorolt fontos
tulajdonsagat jelzi.
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KAZAINE Onodi Annamdria
AZ EXPORTTELJESITMENYEK ES

A HATTERUKBEN ALLO VALLALATI
JELLEMZOK ELEMZESE

A tanulmany célja a Magyarorszagon miikodé exportalé vallalatok jellemzdinek feltarasa volt a 2009-es vallalati ver-
senyképességi felmérés alapjan. Tobb tanulmany vizsgalta a vallalatok exportteljesitményét vallalati méret és tulajdo-
nosi szerkezet szerinti bontasban, az elemzésben a szerzd viszont ettél eltérd szemléletmodot alkalmazott. A vallalatok
exportteljesitménye all (exportértékesités volumene, aranya, exportarbevétel valtozasa, jovedelmezdség), a vallalati cso-
portképzés, klaszterelemzés kozéppontjaban. Harom jol elkiilonithetd klasztert sikeriilt azonositani: a jelentds export-
hanyaddal és folyamatos novekedéssel jellemezheto sikeres exportald vallalatok csoportjat, a stagnalassal, s gyakran
csokkend exportértékesitéssel jellemezhetd vallalatcsoportot, s végiil a harmadik klasztert azok a jelenleg még alacsony
exportarbevétellel és alacsony exportarannyal jellemezhetd vallalatok képezték, melyekre a novekedés és a kiugréan ma-
gas jovedelmezdség volt a jellemz6. Az elemzés egyediségét az adja, hogy a vallalati versenyképességi felmérés adatbazisa

lehet6vé tette a kiillonboz6 exportteljesitmények hatterében allé miikodési jellemzok vizsgalatat, amelynek eredményeit a
cikk bemutatja. F6 kovetkeztetésként megallapithatd, hogy a sikeres exportal6 vallalatok csoportja mindegyik jellemzé

szerint jobb miikodési jellemzdokkel rendelkezik a masik két csoporthoz viszonyitva.*
Kulcsszavak: export, novekedés, vallalati stratégiak, vallalati teljesitmény, vallalati versenyképességi felmérés

Szamtalan tanulmdny foglalkozott a hazai vallalatok ex-
portteljesitményével, tendencidival, az exportkoncentracid
mértékével. Egyrészt tobb tanulmany vizsgalta a magyaror-
szagi vallalatok nemzetkozivé vélasi folyamatat, és a kifelé
irdnyulé mikodstSke-dramlds tendencidit. Mdsrészt a gaz-
dasagi novekedés, a munkahelyteremtés szempontjabdl ki-
tiintetett figyelmet kap a kis- és kozépvallalati szektor, és az
egyik lehetséges fejl6dési irdnyt a nemzetkozivé valas jelenti.
Az aggregat makroadatok hatterében kiilonb6z8 exporttel-
jesitmények és jelentds vallalati mozgasok allnak. A cikk
hétterében 4ll6 vizsgélatok célja a Magyarorszdgon mikods
exportdl6 vallalatok jellemzdinek feltdrdsa volt a 2009-es
véllalati versenyképességi felmérés alapjan. A tanulmdny
kizarélag hazai adatbazisra és a magyarorszagi szakiroda-
lom feldolgozdsara épiilt. A munka koézponti eleme a valla-
lati exportteljesitmény alapjan végzett klaszterelemzés €s a
klaszterek dsszehasonlitdsa. A kutatdsi médszertan bemuta-
tdsa utdn kiemelek néhdny exportpiaci tendencidt a hazai
szakirodalom alapjdn, bemutatva a klaszterképzés tényezGit,
majd a tanulmany nagy részében a harom exportteljesitmény

klaszter dsszehasonlitdsdra keriil sor. A felmérés adatbazisa
lehet6vé tette a kiilonboz8 exportteljesitmények hétterében
allo vallalati stratégidk és vallalati miikodési jellemz8k vizs-
gdlatat — ez all ennek a résznek a kdzéppontjaban.

A Kkutatas médszertana, az adatbazis bemutatasa

A tanulmény els6dlegesen a Budapesti Corvinus Egyetem
Villalatgazdasdgtan Intézetében miikods Versenyképesség
Kutat6é Kozpont dltal lebonyolitott véllalati versenyképességi
kutatas 2009-es kérd6ives felmérés adatbazisanak elemzésé-
re épiilt. A felmérés sordn 6sszesen 2500 vallalatot kerestek
fel, s 3%-os vdlaszaddsi hajland6sdg mellett 317 vallalattol si-
kertilt értékelhetd kérdGivet szerezni. A kérd6iv 4 £6 részbdl
allt: fels6vezetdi, marketing, termelés, pénziigy, melyet a leg-
tobb vallalatnal a kiilonboz6 funkcionalis tertiletekért felelGs
menedzserek kiilon-kiilon toltottek ki. Az elemzés sordn
mind a négy részre timaszkodtam, amely elGsegitette, hogy a
vallalati miikodésrdl egy atfogdbb képet nyerhessiink. Sziik-
séges megjegyezni, hogy a kérddivek kitoltése nem volt teljes

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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kord. A legkisebb kitoltési hajlandésdgot a pénziigyi adatok
tertiletén tapasztaltuk, 50 % koriili volt a kitoltési arany. A
minta 317 véllalatabdl csupan 152 vallalat (48%) adta meg
az értékesités drbevételét 2005-re és 2007-re. A tobbi kérdés
esetén nagyobb valaszadasi hajlandésdgot tapasztaltunk. Pél-
ddul a marketing kérdGivben 275 véllalat (86,7%) valaszolt
arra a kérdésre, hogy volt-e a véllalatnak 2008-ban 5%-ot
meghaladé export-drbevétele. A kiilonbozd vizsgalati kérdé-
seknél az eltér6 valaszadasi hajlanddsag kovetkeztében eltérd
elemszdmu mintédval tudtam dolgozni.

A mintdban szerepl vdllalatok tobbsége (65,6%) a ko-
zépvallalati kategdridba, 15,2% a nagyvallalati, mig 18,2% a
kisvallalati kategéridba tartozott. A vallalatok 42%-a a feldol-
gozoipar teriiletén, 23% a szolgéltatdsok, 19% a kereskedelem
tertiletén mikodott. A tobbségi kiilfoldi tulajdon a vallalatok
16,2%-ara volt jellemzd. A véllalatok 65,4%-a tobbségi belfol-
di tulajdonban, 5,6%-a pedig dllami tulajdonban volt. (A ver-
senyképességi kutatdsrol és az adatbazis részletes elemzésérdl
lasd Chikéan — Czaké — Zoltayné, 2010; Matyusz, 2011.)

Az elemzés legfontosabb statisztikai médszertani eleme a
K-kozéppontu klaszterelemzés volt. A klaszterképzés soran
a f6 csoportositdsi szempontnak a vallalatok exportteljesit-
ményét tekintettem. A klaszterképzéshez egyarant hasznal-
tam pénziigyi adatokat és szubjektiv vallalati onértékelést.
A pénziigyi adatok megbizhatdsagat alapvets szamviteli 6sz-
szefiiggések alapjan ellendriztem. Nyolc olyan vallalatot ki
kellett hagyni a klaszterelemzésb&l, amelyek pénziigyi adata-
inak megbizhatésagaval kapcsolatban kételyek meriiltek fel.
A véllalatvezetSket a legtobb esetben arra kérték, hogy egy
5 fokozatu Likert- skaldn értékeljék a vallalati mikodésiiket,
illetve a vallalati kornyezet jellemz&it. Az objektiv pénziigyi
adatok és a szubjektiv vallalati onértékelés egyiittes haszna-
lata noveli az elemzés megbizhatésagat, ezért torekedtem a
kett egyiittes figyelembevételére. A klaszterképzés tényezsi
koziil a 2008-as exportarbevétel nagysdgit és az ipardgi at-
laghoz viszonyitott t6kejovedelmezdséget a vallalatvezetSk
megadtdk, a 2008-as exportdrbevétel nagysdgit viszont a
megadott 2008-as éves drbevétel és az exportarbevétel ara-
nya alapjan szamitottuk. Az exportndvekedési palyavaltozo
a pénziigyi adatok elemzése és az exportpiacok valtozdsdnak
szubjektiv vallalatvezetsi értékelésének egyiittes figyelem-
bevétele alapjan alakult ki. Ez fontossdga miatt részletesen
olvashaté az ,Exportteljesitmény mérése - exportarbevétel
véltozasa 2005-2008 kozott” alfejezetben. Szintén kiilon al-
fejezetet foglalkozik a klaszterképzés ismérveinek és a klasz-
terek alapvet§ jellemzdSinek bemutatdsdval. (Ezeken feliili
részletes modszertani leirast lasd Kazainé, 2011.)

A kiilonboz6 klaszterek dsszehasonlitdsa a legtobb eset-
ben vallalati onértékelésen alapult. A kovetkeztetések meg-
bizhat6sagat novelte egy adott kérdéskoron beliil a minél tobb
vizsgdlati szempont alkalmazdsa. Erre remek lehetGséget
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biztositott a megkozelitSleg 120 oldalas kérddiv, illetve a
véllalat mikodési jellemzGinek értékelése soran egyarant ta-
maszkodtam a marketingvezetd, a termelésvezetd és a fels§
vezetés véleményére.

A magyarorszagi vallalatok exportteljesitményének vizs-
galata méret és tulajdonosi szerkezet szerint

Magyarorszag kiilkereskedelmi nyitottsdga az elmdlt évti-
zedben folyamatosan novekedett. Az exportvolumen toret-
len fejlédést mutatott a 2008-as vélsagig, melynek hatdsa
erdteljesen jelentkezett a 2009-es év exportteljesitményében.
(2009-ben a kiilkereskedelmi kivitel az el6z8 évhez képest
10%-kal csokkent forintban szdmitva, dolldralapon ez a
csokkenés 23,7%-os volt. A 2009-es volumenindex 87,3%, a
KSH adatai alapjdn.) A magyar kiilkereskedelmi forgalom
2008 negyedik negyedévétdl indult erdteljes csokkenésnek, a
legnagyobb mértéki visszaesés (29%) 2009 janudrjdban volt,
majd decemberben mar megindult a novekedés (Szél, 2010).
A 2010-es exportstatisztikdk mar jbdél novekvd tendenci-
at mutattak. (Ertékindex forintban 118,7%, volumenindex
116,8%.) Juhdsz — Reszegi (2011) elemzése alapjan a TOP
200 véllalatainak valsdg utdni regenerdloddsa és novekedése
egyértelmien exportvezérelt volt, ebben a véllalati korben 4t-
lagosan 35,5%-o0s exportndvekedést mutattak forintértéken.
Tobb tanulmdny (pl. Munkdcsi, 2009; Kéllay — Lengyel,
2007; Czako, 2010; Sz€l, 2010; Juhdsz — Reszegi, 2011) mu-
tatott rd a magyarorszdgi export erSteljes koncentracidjara
mind vallalati méret, mind tulajdonosi szerkezet alapjan.

A 2009-es vdllalati felmérésben
szerepld vallalatok kevesebb, mint fele (47,3%) folytatott
exporttevékenységet 2008-ban. A vallalatok 13%-a rendel-
kezett 50% feletti és 19%-uk 10 és 50% kozotti exportardny-
nyal. Az exportdld véllalatok ardnya a kozépvallalatokndl kis
mértékben, de alulmilta a nagyvéllalatok 50%-os ardnydt, a
kisvallalatok 51%-a rendelkezett exporttal. A vallalati min-
tdban 6sszességében a kis- és kozépvallalatok 46,7%-a vég-
zett valamilyen exporttevékenységet 2008-ben. Ez az ardny
messze meghaladja Szerb — Markus (2008) a KKV-szek-
torban végzett felmérésiikben tapasztalt 22,5%-o0s ardnyt,
illetve a 2010-es unids felmérés 18%-os ardnyat (az EU-27
dllamaiban ez az ardny 25%). Ugyanakkor 6sszhangban van
a 2004-es véllalati versenyképességi kutatds eredményei-
vel, ahol a kis- és kozépvallalatok tobb mint 50%-nak volt
valamilyen exporttevékenysége (lasd Incze, 2005). Szerb -
Markus (2006) felmérésében a vizsgalt KKV-cégek csupan
6,2%-a rendelkezett 50%-ndl magasabb exportarbevétellel.
Ez az ardny a vdllalati versenyképességi kutatds mintdjaban
13,5% volt. A nagyvéllalati kategéridban a legmagasabb
(8,3%) a 75%-o0s exporttal rendelkez6 vallalatok ardnya.
(lasd 1. tablazat).

versenyképességi
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Vallalatok szama és megoszlasa a 2008-as exportarbevétel
aranya alapjan vallalati méret szerinti bontasban
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1. 1dbldzat sedésiik nem érte el a 20%-ot.

A kiilfoldi nagyvallalatok az

exportalé vallalatok 9,21%-

20,08 . Villalati kategoria at tették ki, viszont 6k adtak
exportrészesedés

: : . " .. 2008-ban az exportarbevé-

. mikro kis kozép |KKV dssz| nagy | Osszesen tel tobb mint felét (54.79%),

nincs export db 2 20 76 98 18 161 5007-ben 64%-4t. A kiilfoldi

% | 66,70% | 48,80% | 54,30% 53,26% | 50,00% | 52,70% tulajdond vallalatok export-

10% alatti export db 0 11 18 29 5 34 orientéci(')ja erGsebb, mint a

% 0,00% | 26,80%| 12,90% 15,76% | 13,90% 15,50% | belfoldi tulajdond vallalatoké.

11%-25% db 0 2 12 14 6 70| A mintdba szerepl§ kiilfoldi

% 0.00%|  4.90% 8.60% 7 61%| 16.70% 9.10% tulajdond vallalatok csupédn

’ 28%-a nem rendelkezett ex-

26%-30% db 0 > 13 18 4 22 porttal 2008-ban. (Ez 9 val-

% 0,00%| 12,20%| 9,30% 9.78%| 11,10%| 10.00%| pajatot jelentett, melyek kozott

50%-75% db 1 1 11 13 0 13| 3 épitdipari és 2 kereskedelmi

% | 33,30%| 2,40%| 7,90% 7.07%| 0,00% 5,90% | cég volt.) Ez az ardny sokkal

75% feletti export | db 0 2 10 12 3 15| magasabb volt a tébbségi bel-

%| 000%| 490%| 7,0%| 652%| 830%| 6,80%| foldi tulajdonban (53%) és a

Osszesen db 3 41 140 134 36 220 tobbségi 4dllami tulajdonban

(77%) levé vallalatok eseté-

% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% ben. A kiilfoldi tulajdonban

Tobb tanulmdny (pl. Munkécsi, 2009; Kéllay — Lengyel,
2007; Czako, 2010) mutatott rd, hogy a vallalati méreten tul
a tulajdonosi szerkezet is szignifikdnsan befolyasolja a valla-
lati exportorientaciét. Munkdcsi 2009-es felmérése alapjan
a magyar iparban a relative kisszdmu nagy és kiilfoldi valla-
latok az exportdrbevétel 78-80%-t adtak. Kdllay és Lengyel
2007-es felmérése azt mutatta, hogy a kiilfoldi tulajdonban
levd vallalatok a magyarorszagi export 77%-at realizaljak.
Czaké (2010) azt allapitotta meg, hogy bar a nagyvallala-
tok exportrészesedése csokkent, 64-65% koriil allandésul.
A 2009-es vallalati versenyképességi felmérés adatbazisan
végzett elemzések is aldtdmasztottdk a fenti megallapitaso-
kat. A 2008-as becsiilt exportadatok alapjan a tobbségi kiil-
foldi tulajdonban levS vallalatok adtdk az exportarbevétel
75%-4at. A megadott pénziigy adatok alapjan 2007-ben ez
az arany 80,63%, 2005-ben 73,3% volt. A kiilfoldi tulajdont
véllalatok ugyanakkor az exportald vallalatok csupan 27,6%-
at jelentették. Ez az erls exportkoncentracié ugyanakkor
nem csak magyarorszdgi jelenség. Mayaer - Ottaviano (2007)
tobb eurdpai orszdgban végzett felmérésében mutatott ra,
hogy az exportforgalom jelentSs részét néhany nagyvallalat
bonyolitotta le. A tengerentiilon is megfigyelhets ez a jelen-
ség, az USA-ban 2000-ben a fels6 1% adta az export 88%-at
(atvéve: Munkadcsi, 2009). Az eurépai orszdgokban tapasztal-
hat6 exportkoncentracié mértékét lasd Czaké (2010).

A vallalati versenyképességi felmérés 2009-es adatbazisa-
ban a vallalatok majdnem fele (48,67%) tobbségi belfoldi
tulajdonban levd kozépvallalat volt, viszont az exportrésze-
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levd véllalatokndl a legmaga-
sabb a 75% feletti exportardnnyal rendelkezd véllalatok ara-
nya (31%). (Lasd 2. tablazat.)

2. tabldzat
A 2008-as exportrészesedés tobbségi tulajdonosi
szerkezet szerinti bontasban

Tobbségi tulajdonos
allami belfoldi kilfoldi

2008-as d| % d| | d| %
exportrészesedés

nincs export 200 76,9 741 53,2 91 28,1
10% alatti export 31 11,5% 251 18,0% 31 94%
11%-25% 0] 0,0% 15 10,8% 3| 94%
26%-50% 2| 7,7% 13| 94% 31 94%
50%-75% 1| 3,8% 71 50% 4112,5%
75% feletti export 0| 0,0% 50 36 10| 31,3
. 261 100 139 100 32| 100
Osszesen

Osszességében a 2009-es véllalati versenyképességi felmérés
adatbdzisdnak elemzése aldtdmasztotta a Magyarorszagon a
koréabbi kutatdsokban mar kimutatott erdteljes exportkoncent-
raciét. Annak ellenére, hogy a felmérésbe szerepl§ vallalatok
kozel 85%-a a KKV-szektorhoz tartozott, mégsem vonhatunk
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le messzemend kovetkeztetéseket az exportdld kis- és kozép-
véllalatok ardnyardl a minta nem megfelel§ reprezentativitd-
sa miatt. Mivel az elemzett mintdban magasabb az exportal6
véllalatok ardnya, mint a vizsgalt sokasdgban (magyarorszigi
véllalkozdsok) ez nagyobb lehetGséget biztositott az exportdld
vallalatok mikodési jellemzSinek feltdrdsahoz. Ugyanakkor
korlatokba is iitkoztiink arrél az oldalrdl, hogy bér a nagyval-
lalatok feliilreprezentéltak voltak az 6sszvallalati sokasdghoz
képest, a legnagyobb exportaléd véllalatoknak csupan néhdny
képviselGje szerepelt a mintdban, ami korldtozza a mintdbdl
levont kovetkeztetések dltaldnos érvényességét.

Az exportteljesitmény mérése — az exportarbevétel valto-
zasa 2005-2008 kozott

Az exportteljesitmény alakuldsdnak vizsgdlata sordn egy-
ardnt tdmaszkodtam a megadott pénziigyi adatokra és a
szubjektiv onértékelésre. A vdllalati minta 53 olyan expor-
talé véllalatot tartalmazott, amelyek megbizhat6 pénziigyi
adatokat szolgaltattak a 2005-0s, 2007-es és 2008-as évre.
E sztikebb vallalatcsoporton beliil 13 olyan véllalat volt
(24%), ahol az exportdrbevétel nomindlis értéken toretlen
novekedési palyat mutatott 2005 és 2008 kozott (14sd 3. tab-
lazat). A véllalatok majdnem 40%-a 2005 és 2007 kozott
novekedésr6l adhatott szamot, mig 2008-ban 2007-hez ké-
pest csokkend exportarbevételt tudott kimutatni. A 2008-
as exportarbevétel csokkenésének hatterében tobb tényezd
allhat. Egyrészt nem szabad arrél megfeledkezni, hogy a
2008-as exportdrbevétel a megadott exportardnybdl lett
szamitva, amely csokkenti a megbizhatésdgat. Az export-
arbevétel forintban kimutatott, és ha figyelembe vessziik
azt, hogy 2007-ben az éves édtlagos dollar arfolyam 183,83
Ft/dollar volt, mig 2008-ban 171,8 Ft/dollar, valtozatlan
volumenii exportértékesités mellett csupdn maga a dollar
gyengiilése 6,5%-0s exportarbevétel-csokkenést okozha-
tott forintértékben. Harmadrészt meg kell emliteni, hogy
a 2008-as valsdg a vizsgalt minta vallalatainak 83,4%-ndl
forgalom visszaesést okozott. A hivatalos magyarorszagi
exportstatisztikak 2008-ban még 14,4%-os novekedést mu-
tattak ki a magyarorszagi termékkivitel értékében az el6z6
évhez viszonyitva, addig 2009-ben az exportértékindex
76,3% volt. 2009-ben altaldnosan jellemz§ az exportvisz-
szaesés mind értékben, mind volumenben, a valsdg hatdsa
ugyanakkor mar 2008-ban is éreztethette hatasat.

Csupan tiz olyan véllalat volt (18,9%), ahol a pénziigyi
adatok az exportdrbevétel csokkenését mutattdk 2005 és
2007 kozott, mig 2007-2008 kozott novekedést, illetve 9
vallalat (17%) esetében tapasztaltunk folyamatos csokkenést.
Osszességében feltételezhetjiik, hogy a minta vallalatainak
tobb mint felénél az exportértékesités novekedett 2005 és
2007 kozott.

CIKKEK, TANULMANYOK

3. tabldzat
Az exportarbevétel-valtozas iranya 2005-2008 kozott

) i L véllalatok
Exportarbevétel-valtozas irdnya 2005-2008 szAma
kozott

db %
Folyamatos csokkenés 9 17
2007-ig csokkenés, majd novekedés 10| 18,9
2007-ig novekedés, majd csokkenés 21 39,6
Folyamatos novekedés 13| 24,5
Osszesen 53| 100

A pénziigyi adatok alapjan kirajzol6dé tendenciat Osz-
szevetettem az exportpiacok alakuldsdnak szubjektiv ér-
tékelésével. A kereskedelem és marketing kérdSivben arra
kérték a vezetSket, hogy értékeljék exportpiacaik Ossze-
sitett forgalmdnak alakuldséat az elmdlt 3-4 évben. A val-
lalatok csupdn 12,5%-a értékelte exportpiacaik forgalmat
csokkendnek, 25% stagndlénak és 62,5% novekvonek.
Els6 rdnézésre a szubjektiv onértékelés pozitivabb képet
fest a vallalatok exportértékesitésének alakuldsdrdl, mint
a pénziigyi adatok alapjan kirajzolédé tendencia, amely
tobb tényezdvel magyardzhat6. A 2005-2008-as id&szak
értékelése nem tiikrozte a valsag exportértékesitésre gya-
korolt negativ hatdsat, ez a 2009-es év értékelésénél jelenik
meg nagyon erGteljesen. Pénziigyi adatok alapjan 2005 és
2007 kozott a vallalatok 61,1%-a mutatott ki novekedést,
ami teljesen 0sszhangban van a vallalat szubjektiv onér-
tékelésével. Tovabba a marketing kérd6ivben csak az 5%-
ot meghaladé exportardnnyal rendelkez§ vallalatoknak
kellett értékelnitik az exportpiaci teljesitményiiket, mig a
pénziigyi adatok elemzése sordn nem volt ilyen sz{ird, vi-
szont sokkal kisebb volt a vdlaszadasi hajlanddsag.

A pénziigyi adatok és a szubjektiv onértékelés alap-
jan alakult ki egy hdrmas kategériarendszer a vallalatok
exportnovekedési palydjara. Stabil novekedési pdlyaval
rendelkez§ vallalatcsoportba keriiltek azok a vallalatok,
amelyek a megadott pénziigyi adatok alapjan 2005 és
2008 kozott folyamatos exportnovekedést mutattak és ezt
a ndvekedést megerdsitette az onértékelés is. Hirom olyan
véllalat volt, ahol a pénziigyi adatok stabil novekedési
palyara utaltak, a kereskedelmi kérd&iv adott kérdéseit
viszont nem toltotték ki . E harom véllalatot is ebbe a ka-
tegdridba soroltuk. A madsodik csoportot (2005-2007 ko-
z6tt kimutathaté névekedés, 2008 bizonytalan) azon vél-
lalatok képezték, ahol az onértékelés alapjan az elmalt 3-4
évben az exportforgalom atlagosan novekedett, viszont a
pénziigyi adatok csak a 2007-es novekedést tdmasztottak
ald. Az emlitett két vallalati kategéridba be nem sorolt
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véllalatok keriiltek a harmadik vallalatcsoportba (van ex-
port, de a novekedési palya nem bizonyitott). E harmadik
vallalatcsoportba tartozé vallalatok heterogének. Egy-
részt itt taldlhatok a csokkend, illetve stagndlé exportpi-
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accal jellemezhet§ vallalatok, illetve azok a vallalatok is,
ahol a pénziigyi adatok egyértelmi csokkenésre utaltak,
fiiggetleniil a kereskedelmi kérdGivben adott értékeléstsl.
(lasd 4. és 5. tablazat)

4. tabldzat

A Kkialakitott exportnovekedési palya kategoria rendszere
és a vallalatok export-arbevételének valtozasa pénziigyi adatok alapjan

Exportarbevétel-valtozas 2005-2008 kozott
pénziigyi adatok alapjan

Folyamatos 2007-ig csokkenés, 2007-ig novekedés, Folyamatos

csokkenés majd novekedés majd csokkenés novekedés
Exportnovekedési palya db % db % db % db %
Van export, de a novekedési palya 10 37 9 33,3 8 29,6 0 0
nem bizonyitott (1)
2005-2007 kozott kimutathatd 0 0 1 7,7 12 92,3 0 0
novekedés, 2008 bizonytalan (2)
Stabil novekedés (3) 0 0 0 0 0 0 15 100
Osszesen 10 18,2 10 18,2 20 36,4 15 273

5. tabldazat

A kialakitott exportnivekedési palya kategoria rendszere és a vallalat exportpiacainak alakuldsa onbevallas alapjan

A villalat exportpiaci Osszesitett forgalmdnak alakuldsa az elmult 3-4 évben
T6bb mint Kevesebb, Kevesebb, Tobb mint
10%-o0s mint 10%-o0s mint 10%-o0s 10%-o0s

csokkenés csokkenés Stagndlé piac  novekedés novekedés Osszesen
Exportnovekedési pdlya |db | % db % db | % db | % db | % db %
Van export, de 2| 1430 2| 14,30 6] 4290 0 0,00 41 28,60 14 100
novekedési palya nem
bizonyitott (1)
2005-2007 kozott 0 0,00 0 0,00 0 0,00 10| 76,90 3] 23,10 13 100
kimutathat6 novekedés,
2008 bizonytalan (2)
Stabil novekedés (3) 0 0,00 0| 0,00 0 0,00 50 41,70 71 58,30 12 100
Osszesen 2 5,10 21 5,10 6| 1540 15| 3850| 14| 3590 39 100

A pénziigyi adatok elemzése és az exportpiaci valto-
zasok vallalatvezetSi megitélése alapjan a vallalatok ko-
zel fele esetében (48,3%) allithatjuk azt, hogy az elmult
3-4 évben novelni tudtdk exportarbevételiiket. A vallala-
tok 26%-4anak exportteljesitményét még a 2008-as valsdg
sem vetette vissza. Bar a legnagyobb csoportot (51,7%)

VEZETESTUDOMANY

a bizonytalan exportndvekedési pdlydval rendelkezd
véallalatok tették ki, ez nem feltétleniil jelenti a magyar-
orszagi vallalatok nem megfelel§ exportteljesitményét.
A legtobb esetben a vdlsdg hatdsa és az inkonzisztens
valaszadds eredményezte a vdllalatok besoroldsat ebbe
a kategériaba.
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A Klaszterképzés tényezdi és a klaszterek alapjellemz6i

A vallalati méret és a tulajdonosi szerkezet a két leggyakrab-
ban alkalmazott csoportositdsi ismérv a véllalatok exporttel-
jesitményének és a hattérben 4ll6 miikodési jellemzdk vizsga-
latakor. A K-koézéppontu klaszterelemzés soran viszont ettSl
eltér6 megkozelitést alkalmaztam. Els6dleges csoportositasi
szempont a vallalatok exportteljesitménye volt, a klaszterkép-
z€s sordn négy tényezGt vettem figyelembe: a 2008-as export-
arbevétel ardnya, a 2008-as exportarbevétel nagysdga (kont-
rolldlva a 2007-es és a 2005-6s értékekkel), az exportndveke-
dési palya (1asd 4. és 5. tabldzat) ipardgi atlaghoz viszonyitott
t6kejovedelmezGségének onértékelése alapjan.

Tobb klaszterelemzés lefuttatdsa utdn végiil hirom jol
értelmezhet6 klasztert sikeriilt azonositani.

1. klaszter: Stagnalok:
Nincs exportndvekedési pdlya, kozepes
jovedelmezdségliek. Nagyobb exportarannyal és nagyobb
export-arbevétellel rendelkeznek, mint a ,kiugrok” (2.
klaszter), de minden tényezSt vizsgidlva alulmaradnak a
harmadik klaszterbe sorolt ,,stabil novekvd” vallalatokhoz
képest. (Klaszter elemszdm: 19)

2. klaszter: Kiugrok:
Alacsony exportarbevétellel és magas tSkejovedel-
mezSséggel rendelkezd vallalatok. Ok rendelkeznek a leg-
alacsonyabb &tlagos exportarannyal. Az exportndvekedé-
si palydjuk kedvezGbb, mint a ,,stagndloké”, de elmarad a
,,stabil novekvd” vallalatok kiugréan magas értéke mogott.
(Klaszter elemszam: 11)

3. klaszter: Stabil ndvekvé vallalatok:
Stabil exportnovekedési pélydval és jelentSs exportrésze-
sedéssel kozép- és  nagyvallalatok.
Jovedelmezdségiik dtlag koriili, minden tovédbbi vizsgalati
tényez0 esetében feliilmiljak a masik két klaszter jellemzgit.
(Klaszter elemszam: 20)

egyértelmd

rendelkezd

A klaszterelemzés 6tven vallalatot sorolt be aharom klaszterbe,
annak ellenére, hogy a vallalati versenyképességi felmérés Ve-
zérigazgatoi és torzskari kérdSive alapjan 105 vallalat (47,5%)
végzett exporttevékenységet a vdllalati mintdban. Ennek a mar
emlitett hidnyos adatkitoltés volt az oka. Csupan 53 exportd-
16 véllalat szolgdaltatott megbizhaté pénziigyi adatokat, amely
alapjat képezte a klaszterképzésnél figyelembe vett exportno-
vekedési palya véltozonak. Bér a klaszterelemzésbe az expor-
tald vallalatok kevesebb, mint fele (47,6%) keriilt be, a bevont
véllalatok adtdk a véllalati minta 2008-as exportvolumenének
T2%-at. A kialakitott klaszterek esetében is megfigyelhetd
az erds exportkoncentricid. A ,,stabil novekeddk™” a vallalati
mintdban az exportdld véllalatok csupdn 19%-it jelentették,
mégis Sk adtak az exportarbevétel 63,7%-at. (lasd 6. tablazat)

CIKKEK, TANULMANYOK

6. tabldzat
A Klaszterek részesedése a vallalati minta 2008-as
export-arbevételébol

Villalatok
db %
1. Stagnaldok 6,7% 19] 18,1%
2. Kiugrék 1,5% 1T 10,5%
3. Stabil novekedbk 63,7 % 20| 19,0%
Klaszterképzésbe
bevont vallalatok 71,9% 50| 47,6%
Exportald vallalatok
0sszesen 100% 105 | 100,0%

A stabil novekvé klaszterbe tartozé véllalatok 85%-a
egymillidrd forintndl nagyobb éves export-drbevétellel ren-
delkezett, mig a ,.kiugrék™ tobb mint 90%-nak, és a stag-
nalék tobb mint 70%-nak az export-drbevétele nem érte
el az évi félmilliard forintot. A , kiugrékndl” az alacsony
exportérték azzal is magyardzhatd, hogy 54,5%-ukndl
2008-ban az export ardnya 10% alatt volt. Ezzel szemben
a ,,stabil novekvd” vallalatok 70%-a 50% feletti export-
ardnnyal rendelkezett. Mindharom klaszterben a kozép-
vallalatok dominaltak (ez a vallalati mintadsszetételbdl is
adodik), viszont az exportdl6 nagyvallalatok 63%-a a ,,sta-
bil novekvSk” kozé tartozik, mig a kisvallalatok 62,5%-a
a ,,stagndlok” kozé keriilt. A ,,stabil novekvs” vallalatok
80%-a tobb mint 100 6t foglalkoztatott 2008-ban, ugyan-
akkor a ,,stagnalok™ és ,.kiugrok” vallalatcsoportban a 100
f6 alatt foglalkoztaté véllalatok ardnya tobb mint 60% volt.
(7. tabldzat)

7. tdbldzat

A vallalatok 2008-as export-arbevételének nagysaga

exportteljesitmény-klaszter szerinti bontasban (N=50)

Export- Exportteljesitmény-klaszter '
drbevétel 2008- Stabil
ban Stagnalok Kiugrok novekvok
d | % | db % | db %
100 MFt alatt 2| 1050 3| 2730 0| 000
100-499 Mft 12] 6320 7| 63,60 0] 000
500-999 MFt 4] 21,10 1l 910 2| 10,00
1000-4999 MFt 1| 530 0| 000 12| 60,00
5000-9999 MFt 0| 000 0| 000 50 25,00
;;?5?? MFt ol 000 o oo 1| 50
Osszesen 190 100,00] 11 100,00] 20 100,00
VEZETESTUDOMANY

62

XLIIL EVF. 2012. KULONSZAM/ISSN 0133-0179



A 6 tevékenységkoroket vizsgdlva mindhdrom klasz-
terben a feldolgoz6 ipar domindlt, ez a dominancia a ,,stabil
novekvd” vallalatok esetében a legerdsebb (90%). A feldolgo-
z6iparon beliil a ,,stabil ndvekvs™ véllalatok esetében a gép-
ipar a meghatdroz6 (villamos berendezés gyartdsa, gépgyar-
tds, jarmtigyartds), de egy-egy vallalat képviseli az élelmiszer-
gyartdst, italgyartdst, ruhdzati ipart, butoripart. A tapasztalt
aranyok tiikrozik a magyarorszagi exportszerkezet jellemzdit.
A ,stagndl6” villalatcsoporton beliil a ruhdzati termékek
gyartasat és a fémfeldolgozasi termékek gyartasat képviseli
két-két vallalat, de itt is taldlkozhatunk az élelmiszergyar-
tds, vegyianyaggydrtds, gépgyartds, jarmiigyartds egy-egy
képviselgjével. A ,kiugrok” esetében két villalat fordul el6
az élelmiszeriparban, ezen feliil egy-egy vallalat taldlhaté az
italgyartasban, a gybgyszeriparban, a nyomdaiparban, a fém-
feldolgozasi termékek gyartdsdban, a gépgyartasban.

A véllalatok tulajdonosi szerkezetét vizsgdlva az lathato,
hogy az dsszvallalati mintdban a tobbségi kiilfoldi tulajdon-
ban levé villalatok ardnya 16,2%, az exporttal rendelkezd
véllalatok esetében az aranyuk kozel dupldja, 34,8%, és vé-
giil a ,,stabil novekvs” vallalatcsoporton beliil az ardnyuk
elérte a belfoldi tulajdonban levd véllalatok ardnyét (45%).
A kiilfoldi tulajdonban levd véllalatok jelen vannak a masik
két klaszterben is, csak alacsonyabb mértékben. A ,,stagna-
16k” és a ,kiugrék™ vallalatcsoportban a tobbségi belfoldi
tulajdonban levé vallalatok domindlnak. (ldsd 8. tablazat)
A viallalatok exportteljesitménye alapjan kialakitott harom
klaszter tovabbi jellemzgit 1dsd Kazainé (2011).

8. tabldzat
Az exportteljesitmény-klaszterek tobbségi tulajdonosi

CIKKEK, TANULMANYOK

kore (N=46)

Exportteljesitmény-klaszter
Tobbségi Stabil
tulajdon Stagnalok Kiugrék novekvk

db % db % db %

Allami 1| 630 2| 20,00 2| 10,00
Belfoldi 11| 68,80 5| 50,00 9| 45,00
Kiilfoldi 41 25,00 3| 30,00 9| 45,00
Osszesen 16 | 100,00 10| 100,00 20 100,00

Az exportteljesitmény-klaszterek miikodési jellemzgi
Villalati stratégidak

A 2005-2008 kozotti idGszakot vizsgdlva a ,,stabil novekvs”
véllalatok 80%-a kovetett valamelyik évben novekedési stra-

tégiat, ez feliilmilja a ,,kiugrokndl” tapasztalt 63%-os aranyt,
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a “stagnalok” 44,4%-os, és a nem exportalé vallalatok 41,5%-
os aranyat. A visszahizdédo és a védekezd stratégia a legke-
vésbé jellemzd erre a vallalatcsoportra (10%, és 20%), illetve
nem volt olyan véllalat, amely ne rendelkezett volna kovetke-
zetes vallalati stratégidval. A ,kiugrok” stratégiai magatar-
tdsdra ugyanugy a novekedési és a stabilitdsi stratégia volt a
legjellemz&bb, mig a ,,stagndlé” vallalatok esetében a vissza-
hizédo stratégia (38,9%) erdteljesen felzarkozott a stabilitdsi
és novekedési stratégia (44,4%) mogott. (Lasd 9. tablazat)

9. tabldzat
A 2004-2008 kozott kovetett vallalati stratégiak (N=50)

Exportteljesitmény-klaszter
Stabil

Stagnaldk | Kiugrék | novekvk
Visszahtiz6dé 38,9% 18,2% 10,0%
stratégia
Védekez§ stratégia 33,3% 18,2% 20,0%
Stabilitasi stratégia 44,4% 54,5% 60,0%
Novekedési stratégia 44.4% 63,6% 80,0%
Témado stratégia 5,6% 18,2% 25,0%
Osszpontosfté 27,8% 18,2% 15,0%
stratégia
Semmilyen kovetke- 5,6% 9.1% 0,0%
zetes stratégia nincs

Villalatcsoportonként vizsgdltam tovabb, hogy melyik évre,
melyik stratégia volt a legjellemz&bb. A ,stabil novekvs”
vallalatok esetében a novekedési stratégia 2005-ben és 2007-
ben volt a legjellemz&bb (véllalatok 20-20%-a), 2008-ban az
alkalmazds ardnya kismértékben csokkent (15%). A masodik
legjellemz&bb stratégia a stabilitasi stratégia volt, mely legin-
kabb 2008-ban jellemezte a véllalatokat (25%). A ,kiugrék”
2007-ben dontGen novekedési €s stabilitdsi stratégidt folytat-
tak, 2008-ban viszont szinte minden egyes vallalat mas stra-
tégiat kovetett. A ,,stagndldk™ véllalatcsoportban a novekedési
stratégia elsGsorban a 2005-6s évre volt jellemzd, 2006-ban és
2007-ben mar csak 1-1 vallalat kovetett novekedési stratégiat.
A 2008-as évre dontSen a visszahizdédo és a védekezd straté-
gia volt a jellemzd. (Részletes adatokat lasd Kazainé, 2011)

A hdrom klaszter 6sszehasonlitdsabdl az lathat6, hogy mar a
vallalatok 2008-ban kovetett stratégidindl érezhetd a pénziigyi,
gazdasdgi valsag hatdsa. A ,,stagndlok” esetében erdteljesebb
az elmozdulas a védekezd és visszahizddo stratégia iranyaba,
illetve tobbségiik mar 2007-ben sem kovetett novekedési stra-
tégiat. Egy sokkal pozitivabb tendenciat figyelhetiink meg a
,.stabil novekedSk™ esetében, akik a novekedési stratégidtdl a
stabilitdsi stratégia irdnydba mozdultak el.

A valsdg hatasara 2009-ben még erételjesebb volt a stratégiai
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elmozdulds a harom véllalatcsoportban. A visszahizédé stra-
tégia a ,,stagndldkra” volt a legjellemz5bb (22%), illetve ebben
a vallalatcsoportban elsésorban stabilitdsi stratégiat kovettek
(55,6%). A ,kiugrok” 36%-a tovabbra is novekedési stratégi-
at kovetett, illetve 27%-uk erdforrdsait a meglévs pozicidinak
megtartdsara dsszpontositotta. A ,,stabil novekvs” vallalatok
harmada 2009-ben a meglév pozicidinak védelmére koncent-
ralt, mig ennél kisebb ardnyban jelent meg a stabilitasi (27,8%)
és a novekedési stratégia (22%). (Lasd 10. tablazat)

10. tdbldzat

A 2009-ben kovetett vallalati stratégiak exportteljesit-
mény-klaszter szerinti bontasban (N=50)

CIKKEK, TANULMANYOK

2009-ben a Exportteljesitmény-klaszter .
vilsdg hatdsdra . o Stabil
Kovetett Stagnalok Kiugrok novekvok
stratégia db % db % db %
Visszahuzodo 4 1222 1 9,1 0 0
Védekez6 2 [ 111 1 9.1 6 |33,3
Stabilitasi 10 | 55,6 31273 51278
Novekedési 0 0 4 1364 4 1222
Tamadé 1 5,6 0 0 0 0
Osszpontosito 1| 56 2 | 182 3 | 167
Osszesen 18 | 100 11 | 100 18 | 100

A villalati versenyképességi felmérés kérd6iv rakérdezett
arra is, hogy a vallalatoknak mennyire sikeriilt felkésziilni-
ik 2005-2008 kozott a kornyezeti valtozdsokra. A , kiugrok™
stratégiai sikeressége abban is megnyilvanul, hogy onbeval-
lasuk alapjan 90%-uk fel tudott id6ben késziilni a kdrnyezeti
véltozasokra. Ez az arany a ,,stabil novekvknél” 50%, mig a
,stagnaloknal” 47,4%. A stagnaldk 15,6%-a nem tudott rea-
gdlni a kornyezeti véltozdsokra. (Lasd 11. tdbldzat)

11. tdabldzat
A kornyezeti valtozasokra torténd reagalas 2005-2008
kozott (N=50)

Exportteljesitmény-klaszter
Kornyezeti ' Stabil
véltozdsokra Stagndlok Kiugrék novekvdk
vald reagalds db % db % db %
Nem tud reagélni 3] 158 0 0 1 5
Utdlagos 7| 368 1| 91| 9| 45
reagalds
Viltozdsokra
idoben felkesziile | | 74| 10] 909 101 S0

Az elkovetkezend§ két év piaci lehetGségeinek megitélésé-
ben a ,,stabil novekv8k™ bizonyultak a legpesszimistdbbak-

nak (6k érezték legkevésbé eldre jelezhetének a piaci kornye-
zetet), annak ellenére, hogy dontSen ugy itélték meg, jelen-
legi piaci poziciéjukndl fogva a jovSben is az ipardg fontos
szereplSi maradnak. Az ipardg fontos szereplGinek tartottdk
magukat a ,kiugré” vallalatok is, amelyek csak exportte-
vékenységiiket tekintve kicsik, a belfoldi piacon stabil piaci
poziciéval rendelkeznek. A tulélésre koncentralas egyik val-
lalatcsoportra sem jellemzd, legkevésbé a , kiugrokra”.

A hdlozatosodds jegyei

A ,,stabil novekvs” vallalatok 42%-a tagja volt egy vallalat-
csoportnak, 35%-a nyilatkozott gy, hogy a villalat egy cég-
csoport lednyvallalata, ugyanennyi vallalatnak voltak ledny-
véllalatai, illetve rendelkeztek kiilfoldi vallalati tobbségi tu-
lajdonossal. A , kiugrék™ 45,5%-a tagja egy cégcsoportnak, de
csak 27%-uk irdnyitott lednyvallalat és 18%-uknak volt ledny-
véllalata. A ,,stagndld” vallalatok kozott csupdn egy irdnyitott
lednyvéllalat volt, de 42%-uk rendelkezett leanyvallalattal.

A ,,stabil novekvd” véllalatcsoporton beliil 7 véllalatnak
volt tobbségi kiilfoldi vallalati tulajdonosa, 7 rendelkezett
lanyvallalattal és 7 volt maga irdnyitott lednyvdllalat. A rész-
letes vizsgdlatok megmutattdk, hogy nem ugyanarrdl a 7
vallalatrdl van sz6. Kiilon megvizsgdltam a hét kiilfoldi val-
lalati tulajdonban levs ,,stabil novekvd” vallalatot. Becslések
alapjan 2008-ban a stabil novekvd véllalatcsoporton beliili
exportarbevétel 65%-at Sk adtdk, tovabba a tobbségi kiilfoldi
tulajdonban lev§ vallalatok export-drbevételének 55%-a, és a
teljes vallalati minta export-drbevételének 41,6%-a rendelhets
hozzajuk. Megvizsgalva a 2005 és 2007-es év export-drbevéte-
1ét, az lathatd, hogy ennek a hét vallalatnak a gazdasagi silya
2005-ben még jelent&sebb volt, a vallalati minta teljes export-
arbevételének 53,49%-at ez a 7 véllalat adta. A Magyarorszag-
ra jellemzd§ erdteljes exportkoncentracid, a kiilfoldi nagyval-
lalatok domindns volta a véllalati mintdn is nagyon jol tetten
érhetd. 2007-t61 kismérték( csokkenés figyelhetd meg, amely
elsGsorban a tobbi véllalat erdteljesebb exporttevékenységével
magyarazhatd. 2005 és 2007 kozott ez a kiemelt hét vallalat
is jelentGs mértékben (70%) tudta novelni export-arbevételét.
Erdemes megjegyezni, hogy a hét véllalatbdl négy 75% feletti
exportrészesedéssel rendelkezett.

A villalati kapcsolatokat tovabb vizsgdlva az lathat6, hogy
a ,,stabil novekvS” exportteljesitmény-klaszterbe tartozo val-
lalatok 55%-ndl a tulajdonosok szerepeltek a vevSk kozott és
60%-uknal a szallitok kozott. Ez az ardny a tobbi csoportban
sokkal alacsonyabb volt, a stagniloknal 31%, illetve 26%,
az exporttal nem rendelkez§ vallalatokndl 23%, illetve 16%.
A tobbségi kiilfoldi vallalati tulajdond ,,stabil novekvs™ vélla-
latok esetében még magasabb ardny tapasztaltunk. 85%-uknak
szerepelt a tulajdonosa a vevdi kozott és 71%-uknak az elad6i
kozott, amely értékek még a tobbségi kiilfoldi vallalati tulaj-
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donban levé véllalatoknal tapasztalt 64%-os és 48%-o0s ardnyt
is meghaladjdk. (Lasd 12. tablazat)

Azon vallalatok arinya, ahol a vallalat tulajdonosai vagy érdekeltségei szerepelnek a vevik,

illetve szallitok kozott

CIKKEK, TANULMANYOK

nak. A ,,stabil novekvd” vallalatok tartottdk a legfontosabbnak
a stratégiai szovetségeket a vallalati stratégia megvaldsitdsa
szempontjabdl,  de
mindhdarom  vélla-
latcsoportban a leg-
fontosabbnak tartott

12. tabldzat

Nem csak magasabb ardnyban lehetett vevdi, illetve szallitéi
Osszefonddast tapasztalni, de a mértékek is magasabbak vol-
tak. A ,,stabil novekvS” véllalatoknal 4tlagosan 57,7%-ban ré-
szesedtek a tulajdonosok vagy érdekeltségek az értékesitésbdl
2008-ban. Ennél alacsonyabb ardnyt tapasztaltunk a ,kiug-
rokndl” (40,5%) és a ,,stagndlokndl” (35%), illetve az expor-
talo véllalatokndl tapasztalt ardnyok messze meghaladtdk a
nem exportdlé vallalatok 24%-os ardnyat. A ,,stabil novekvs”
klaszteren beliil a tobbségi kiilfoldi véllalati tulajdond val-
lalatoknal lehetett kimutatni a legmagasabb &tlagos ardnyt

(61,7%).

A stratégiai szovetségek ardnya a harom vizsgalt klaszterben
megkozelitGleg azonos volt (25-27%,) és jelentGsen megha-
ladtdk a nem exportdlé vallalatokndl tapasztalt 10,6%-os
aranyt. A ,kiugrék” mindhdrom stratégiai szovetségiiket
kozvetlen vagy potencidlis versenytdrsukkal kototték mar-
keting-értékesités vagy/és beszerzés-logisztika teriiletén.
A ,,stabil novekvs™ vdllalatok is kotottek stratégiai szovetsé-
geket marketing-értékesités és beszerzés-logisztikai teriilete-
ken, ugyanakkor 6k a legnagyobb ardnyban a beszéllitéikkal
kotottek, illetve egy-egy stratégiai szovetség 1étesiilt a valla-
lat vevGivel, illetve versenytdrsaival. Fele-fele ardnyban ko-
tottek stratégiai szovetséget magyarorszagi érdekeltségli és
egyéb eurdpai székhely( vallalattal. A ,,;stagndlé” vallalatok
is dontSen a szallitéikkal kotottek stratégiai szovetséget, csu-
pan egy-egy vallalat vonta be a potencialis versenytarsat és
a vevgjét. A marketing/értékesités teriilete naluk is megha-
tarozo, de emellett megjelent a kutatds-fejlesztés teriiletén is
a stratégiai szovetség, illetve tobbfunkcids stratégiai szovet-
ségeket is kotottek. Az lathatd, hogy a stratégiai szovetségek
kozel azonos mértékben vannak jelen a harom klaszterben,
az értékesités/marketing teriileten meghatdrozo jelentéséggel

2.2

rendelkeznek, ezen feliil ugyanakkor eltéré jellemzSkkel bir-
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Exporttal hosszi tava értéke-

Exportteljesitmény-klaszter Exportdl6 nem sitési  kapcsolat  és

Stabil rendelkez§ | hosszd tavd beszdl-

Stagnalok | Kiugrok | ndvekvdk | Villalatok | vallalatok | 1it6i kapcsolat utdn

(n=19) (n=11) (n=20) (n=105) | (n=116) kovetkezett csak fon-

Azon vallalatok ardnya, ahol a vallalat 31,60% 18,20% 55,00% 30,20% 23,10% tossaguk. A ,kiug-

tulajdonosai vagy érdekeltségei r6k” messze a legfon-

szerepelnek a vevSk kozott tosabbnak tekintették

Azon villalatok ardnya, ahol a véllalat 26,30% 36,40%|  60,00% 28% 16% | 4 hosszi tivi értéke-

tulajdonosai vagy érdekeltségei sitési  kapesolatokat.
szerepelnek a szallitok kozott (Lésd 13. tdbldzat)

13. tabldzat
A vallalatkozi kapcsolatok fontossaga a vallalati stratégia
megvaldsitasa szempontjabol

Exportteljesitmény-klaszter
Stabil
Stagnaldk | Kiugrok | novekvék
(n=19) (n=11) (n=20)
Hosszu tava 4,26 4,27 3,89
beszallitdi kapesolat
Hosszu tavu 4,53 4,82 4,75
értékesitési kapcsolat
Licencszerzddések 2,79 29 2,53
Egyszeri adasvétel 2,79 2,55 2.4
Stratégiai szovetségek 3,42 3,27 345
Ko6z06s vallalat 2,26 2,55 1,85
létrehozasa
Outsourcing 2,42 2,82 2,58
megallapodasok

(1: egyaltalan nem fontos, 5: kiemelt fontossagu)

Az exportdld vallalatok 42,6%-a nyilatkozott igy, hogy képes
hatést gyakorolni az ellatasi lancuk tobbi szereplGjére. A nem ex-
portald véllalatokndl ez az arany csupdn 21,7%. Az exportalé val-
lalatokon beliil a ,,kiugrok™ 50%-a, a ,,stabil novekvSk™ 47,4%-a,
mig a ,,stagnalok” csupan 36,8%-a tekintett magara igy, mint aki
befolyassal rendelkezik az elldtdsi lanc tobbi szereplGjére.

A harom klaszter véllalatkozi kapcsolatait vizsgdlva az
lathato, hogy a ,,stabil novekvd™ villalatok exportsikereinek
hatterében szerepet jatszhat a kiilfoldi vallalati tulajdonos léte.
A ,stabil novekvd™ klaszteren beliil a 7 tobbségi kiilfoldi val-
lalati tulajdonossal rendelkez§ véllalat adta a vallalati minta
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exportértékesitésének 53%-at 2005-ben, és 41%-at 2008-ban.
A ,stabil novekvS” vallalatcsoporton beliil a vallalatok 55%-
andl a tulajdonosok szerepeltek a vevSk kozott, illetve a tulaj-
donosok 2008-ban az dsszértékesitésbol dtlagosan 57,7%-ban
részesedtek. A tulajdonosi részesedés az drbevételbdl a , kiug-
roknal” csak 40%-os, a ,,stagnaloknal 35% volt.

Az exportpiaci tevékenység jellemzoi

Villalati 6nbevallds alapjan mind az exportpiacon, mind a
belfoldi piacon a ,,stabil novekvs” vallalatok voltak a legsi-
keresebbek 2005 és 2008 kozott. Az exportpiacok esetében
minden vdllalat csak novekedésrdl adhatott szamot ebben a
klaszterben, a belfoldi piacokat tekintve két vallalat érzékelt
stagndlast, a tobbiek szintén novekedést. A , kiugrok™ teljesit-
ményiiket tekintve a ,,stagndlok” és a ,,stabil novekvdk” ko-
zott helyezkedtek el. Csupdn egy vallalat érzékelt csokkenést,
a véllalatok tobbsége (60%) novekvdnek érzékelte mind az
exportpiacok, mind a belfoldi piacok forgalmat. A ,,stagnalé”
véllalatok érzékeltek legnagyobb ardnyu csokkenést mind a
belfoldi piacokban (28%), mind az exportpiacokban (21,4%).
A belfoldi piacaikat sokkal nagyobb aranyban (61%) érzékel-
ték novekvonek, mint az exportpiacaikat (43%).

A 2009-es varhaté forgalmat vizsgdlva, mindegyik vélla-
latcsoportban az exportpiaci forgalom véltozasat itélték meg
kedvezGtlenebbiil. A legnagyobb mértékben a ,,stabil ndvekvs”
vallalatok szamitottak visszaesésre (tobb mint 60%). Mindegyik
véllalatcsoportban csak 2-3 véllalat szamitott ndvekedésre.

A ,stabil novekvd” villalatcsoporton beliil kiilon is
megvizsgdltam a hét tobbségi kiilfoldi véllalati tulajdonnal
rendelkez§ vallalatot. A kordbban bemutatott tendencidk még
erdteljesebben jelentkeztek nadluk. A 2005-2008-as idGszakot
anovekedés jellemezte mind a belfoldi piacokban, mind az ex-
portpiacokban, mig 2009-re egy véllalat kivételével mindenki
csokkenésre szdmitott. Az elemzések a vizsgalt vallalati kor-
ben nem tdmasztottdk ald azt az elméleti magyardzatot, hogy
a belfoldi piacok sziikiilése motivalja az exportpiacokon val
megjelenést, ugyanakkor nem is cdfolta meg. A vilagpiaci ten-
dencidk hatdsa érz&dott mindkét piacon.

Tovabb vizsgdlva a vallalatok exporttevékenységét, mind-
harom klaszterben az exportarbevétel legnagyobb hdnyada
(70% felett) késztermék értékesitésébdl szarmazott, a legma-
gasabb ardnyt (96%) a ,.kiugrokndl” tapasztaltuk. A részegy-
ségek, alkatrészek ardnya a ,,stabil novekvknél” (23%) a szol-
géltatdsok ardnya a ,,stagnaloknal” (23%) volt a legmagasabb.

Mindhdrom véllalatcsoportban az exportértékesités leggya-
koribb formdja (50% felett) a kozvetlen kapcsolatfelvétel a kiil-
foldi partnerrel. A kiilfoldi iigynokoket, kereskedSket nagyobb
mértékben alkalmaztdk, mint a magyar kereskeddket, bar aré-
nyuk egyik véllalatcsoportban sem érte el a 30%-ot. A , kiug-
rok” esetében a legmagasabb, 26,4%. (Lasd 14. tablazat)
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14. tdbldzat
Az alkalmazott exportértékesitési csatornak a forgalom
aranyaban Kkifejezve, %-ban

Exportteljesitmény-klaszter
Stabil
Stagndlok | Kiugrék |ndvekvdk
(n=14) (n=7) (n=18)
Direkt, kozvetlen kapcso- 63,57 58,57 51,39
lat a kiilfoldi termelGvel
és/vagy kereskeddvel
Magyar keresked6 val- 10,00 5,71 14,61
lalat vagy kozvetitén
keresztiil
Kiilfoldi tigynokon vagy 21,92 26,43 25,67
képvisel6n keresztiil
Magyar és kiilfoldi 6,54 9,29 8,33
kozvetits is beépiil az
tizletbe

A ,kiugrok” és a ,,stagnalok™ az exportiizletek legmeghataro-
z6bb tényez§jének a megfelelS kapcsolatok meglétét tekintették.
A ,,stabil novekvknél” ez csak a masodik legfontosabb tényezs
volt, ezt megel6zte a gyors és rugalmas kiszolgalds, amely a ma-
sik két klaszterben a harmadik legfontosabb tényezd volt. Az
alacsonyabb drszint mindhdrom csoportban a legutolsé helyen
végzett, a ,,stagnalok™ a legfontosabbnak, a ,.kiugrék™ a legke-
vésbé fontos tényezdnek tekintették. (Lasd 15. tablazat)

15. tabldzat

Az exportiizletek sikerének f6 tényezdi

Exportteljesitmény-klaszter

Stabil
Stagndlok | Kiugrék |novekvSk

(n=14) (n=7) (n=18)
Alacsonyabb drszint 3,79 3,29 3,56
Jobb kiszolgdlds 4,07 3,86 4,17
Gyors és rugalmas sz4llitds 4,29 4,14 4,61
Magasabb mindség 4,29 4,43 4,17
Kapcsolatok megléte 4,43 4,71 4,39
Igények pontosabb isme- 4,14 4 4,11

rete.

(1: kismértékd, 5: dont6 silyu)

A villalatok onértékelésébdl az deriilt ki, hogy egyik vallalatcso-
portban sem tekintik eseti jelleglinek exporttevékenységiiket. Az
exportpiaci lehetdségek sziikiilését a ,,stabil novekvs” vallalatok
érezték a legerGsebbnek, ez Osszhangban all a kordbbi megl-
lapitasokkal, 6k rendelkeztek a legjelentGsebb exporttevékeny-
séggel és Gk reagiltak legérzékenyebben a vilagpiaci tenden-

VEZETESTUDOMANY

66

XLIIL EVF. 2012. KULONSZAM/ISSN 0133-0179



cidkra. Az exportpiaci verseny er6sodését még ennél is sokkal
erGsebbnek érzékelték, a ,,stagndld” vallalatok esetén bizonyult
ez a legdomindnsabb tényezdnek. (Lasd 16. tablazat) A ,,stabil
novekvs” exporttevékenységgel rendelkezd véllalatok szakmai
felkésziiltsége és exportpiaci informéciéi Onbevallds alapjan
jonak tekinthetSk és feliilmilja a masik két klaszter jellemzdit.
A ,kiugrok” 3,4-3,5 atlag koriili értéke hétterében az allt, hogy
a vallalatok koriilbeliil fele kozepesnek értékelte a szakmai fel-
késziiltségét és a rendelkezésre 4ll6 informacidit, és a masik fele
ennél kicsit jobbra. A ,kiugré” véllalatoknak a felkésziiltség te-
rén is lemaradasa van a ,,stabil novekvd™ vallalatokkal szemben.
16. tabldzat

Az exportalé vallalatok exportpiaci jellemzdi

CIKKEK, TANULMANYOK

lett orszdgok azonos iparagi atlagszinvonaldhoz képest minden
vallalatcsoportban hasonlénak vagy némileg elmaradénak érté-
kelték sajat ipardguk atlagszinvonalat. A ,.stagndld” vallalatok
technikai szinvonala, menedzsmentje, termékeinek/szolgéltata-
sainak minGsége onbevalldsuk alapjan nem maradt el az iparagi
atlagtdl és a ,,stabil ndvekvs™ véllalatok jellemz&ihez hasonla-
tosak, ugyanakkor piaci részesedésiiket és jovedelmezdségiiket
atlag alattinak értékelték. A villalati jovedelmez§ség mint
klaszterképz6 ismérv szerepelt, ami magyarazatot ad a klaszte-
rek kozotti jelentds kiilonbségre, ugyanakkor tovabbra is vizsga-
land6 kérdés marad, hogy milyen tényez6k éllhatnak az iparagi
atlaghoz viszonyitott eltérd jovedelmezdség hatterében.

17. tabldzat
Az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitmény exporttelje-

(1: egyaltalan nem jellemzd, 5: teljesen jellemzd)
Villalati teljesitmények

A hdrom exportteljesitmény-klaszter exporttevékenységének és ex-
portndvekedési palydjanak dsszehasonlitdsa sordn azt a kovetkez-
tetést vonhattuk le, hogy exporttevékenységiiket tekintve a ,,stabil
novekvd” vallalatok a legsikeresebbek, a ,kiugrék” elsdsorban
még a belfoldi piacokra koncentralnak, exporttevékenységiik ke-
véssé domindns. A ,,stagndlok’ a legheterogénabb csoport, vannak
jelentSs exporthdnyaddal rendelkezd vallalatok, de nem mutathat6
ki ndluk egyértelmd novekedési palya. A kovetkez6kben arra ke-
restiik a valaszt, hogy az exportnovekedési palydk hatterében mi-
lyen altaldnos mitikodési jellemzdk élltak.

Az iparagi éatlaggal valé Osszehasonlitisban minden
jellemzdt tekintve, onértékelésiik alapjan a ,.kiugrok™ bizo-
nyultak a legjobbnak. (Lasd 17. tablazat) Felmeriil az a kérdés,
hogy a , kiugrokndl” alkalmazott technoldgia szinvonala, a ter-
mékek/szolgéltatdsok mindsége és menedzsment szinvonala
ténylegesen jobb-e vagy mds volt az sszehasonlitasi alap, mivel
a ,.kiugrék™ elsdsorban a belfoldi piacokra koncentraltak. A fej-
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Exportteljesitmény-klaszter sitmény-klaszter szerinti bontasban

Stag- Stabil

nalék | Kiugrék | novekvék Exportteljesitmény-klaszter

(n=14) | (=7) | (n=18) Stabil
Exportpiacainkrol 3,36 3,43 4,11 Stagndlok | Kiugrék |novekvdk
megfelelS informacidval (n=19) (n=11) (n=20)
rendelkeziink Arbevétel-arényos 2,68 3,82 3,05
Exporttevékenység végzé- 3,79 3,57 4,47 nyereség
séhez kell§ szakmai felké- T6kejovedelmezbség 2,53 4,09 3,15
sziiltséggel rendelkeziink Piaci részesedés (az 2,95 3,91 3,2
Exporttevékenységiink 1,57 2,00 1,44 arbevétel alapjan)
inkabb eseti jellegii Technoldgiai szinvonal 3,53 4 3,6
Exportpiaci lehetdségeink 2,93 2,71 3,5 Menedzsment 3,42 4,09 3,35
sziikiiltek 2008 ota Termék/szolgéltatds 3,79 4,45 3,7
F&bb exportpiacainkon 4,5 3,29 4,11 mindsége
erGsodott a verseny 2008 6ta (I: mélyen 4tlag szinvonal alatti, 5: az ipardgban élenjaré

szinvonalat jelentd)

A vallalati mikodés jellemzdit tekintve a ,kiugrék” a
legtobb kritérium alapjdn jobbnak értékelték magukat,
mint a mintdba bevont tobbi vdllalat, tobb esetben még
a ,stabil novekv6knél” is jobbra. Egyetlen kivétel van
az exportpiacoknak valé megfelelés. Kérdésként meriil
fel, hogy mi lehet az oka annak, hogy a majdnem min-
den szempont szerint atlag feletti miikodési jellemz&kkel
rendelkez6  vdllalatcsoportnak az  exportpiacokon
valé megjelenése dtlag alatti. Csak az exporttal nem
rendelkez§ véllalatok értékelték rosszabbra az exportpi-
aci megjelenésiiket. Az onértékelés alapjan, konzisztens
moédon a ,,stabil novekvS” vallalatok exportpiaci megje-
lenése volt a legjobb.

A koltséghatékonysdg, piaci részesedés, technoldgi-
ai szinvonal, 4j termékek piacra vitele szempontjabdl az
exportdld vallalatok jobbnak értékelték dnmagukat, mint
a nem exportdlok. A versenyképes drakat vizsgdlva a
»kiugrék” adtak kiugré onértékelést, a ,,stagnalok™ és a
»Stabil novekv6k™ onértékelése elmaradt a nem exportald
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véllalatok dtlagatdl is. Ez az eredmény is aldtdmasztja azt
a kordbbi megdllapitast, hogy az exportpiaci teljesitmény
alakuldsa szempontjabol nem a versenyképes arak jelen-
tik a legfontosabb tényez6t. A messzebbmend kovetkez-
tetések levondsa elGtt fontos figyelembe venni azt, hogy a
,.stabil novekvd” vallalatok fele kiilfoldi versenytarsdhoz
viszonyitotta onmagat. Emellett is fontos felfigyelni arra
a jelenségre, hogy a kutatas-fejlesztés szintje a ,,kiugrok-
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ndl” kiugréan magas volt (3,64 5 fokozatu Likert-skdlan),
a ,,stabil novekvéké” atlag koriili (3,05), mig a tobbi val-
lalatcsoportban atlag alatti. A ,,stabil novekvs” és ,,stag-
nédlé” vdéllalatok kintlevdségei dtlagon aluli értékelése
elgondolkoztatd. Erre a tényezSre érdemes késGbbiekben
odafigyelni. A ,,kiugrék” hitelképessége meghaladta az
0sszes tobbi vallalatcsoportét. (Lasd 18. tablazat)

18. tdbldzat

A versenytarshoz viszonyitott teljesitmény 2005-2008 kozott vallalati onértékelés alapjan

Exportteljesitmény-klaszter
Stagndlok (n=19) | Kiugrék (n=11) | Stabil ndvekvdk (n=20) | Nincs export (n=103)
Koltséghatékonysag 3,18 3,45 3,35 3,15
Piaci részesedés 2,94 3,45 3,15 2,77
Technolégiai szinvonal 3,41 3,55 3,65 3,12
Versenyképes arak 3,24 3,64 3,2 3,33
Vallalati image 3,47 4 3,15 3,18
Hitelképesség 3,24 3,45 3,1 3,34
Kintlev&ségek szintje 2,88 3,36 2,95 3,06
Exportpiacokon val6 megjelenés 3 2,91 34 2,53
K+F réaforditasok szintje 2,94 3,91 3,05 2,99
f]j termékek piacra vitele 3 3,45 3,16 2,93

(1: sokkal gyengébb, 3, hasonld 5: sokkal jobb)

A marketingvezetSk értékelése is megerdsitette a ,,kiug-

;;;;;;

portdld vallalatok dltaldban jobb teljesitményjellemzikkel
rendelkeznek. Ugyanakkor érdemes felfigyelni néhdny
jelenségre. A ,stagndlé” vallalatok onértékelése a vevoi
értékteremtés, a versenytdarsak lépéseire torténd reaga-
l4s, a versenytarsak magatartdsinak kovetése, a vallalat
versenyelSnyeinek kihaszndldsa szempontjdbdl alulmaradt
a nem exportdld véllalatok dtlagdnak is. Két olyan tényezd

volt, amelyben a ,,stabil novekvs” vallalatok bizonyultak a
legjobbaknak, illetve a ,,kiugrok” onértékelése nem érte el a
nem exportdld vallalatok dtlagat: a vevdi igényekre torténd
hatékony reagdlds és a versenytdrsak lépéseire torténd
gyors valaszadds. Ez az eredmény abbdl a szempontbdl is
figyelmet érdemel, hogy a legjelentésebb exportarannyal
rendelkez§ ,,stabil novekvd™ vallalatok a gyors, rugalmas
szallitast tekintették a legfontosabb tényezdnek a sikeres
exportiizletekhez. (Ldsd 19. tabldzat)

19. tdbldzat

A vallalati onértékelés exportteljesitmény-klaszter szerinti bontasban

Exportteljesitmény-klaszter Nincs export
Klugr(’)k Stabil novekvdk (n=103)
Stagndlok n=19) | (n=11) (n=20)
A véllalatom jobban ismeri a fogyasztok igényeit 35 3,64 34 3,24
A villalatom jobb a vevéi értékteremtésben 3,35 4 3,4 3,35
A villalatom hatékonyabban reagdl a vevdi igényekre 3,78 3,55 4,05 3,59
A véllalatom gyorsabban reagdl a versenytdrsak 1épéseire 3,39 3,45 3,55 3,54
A véllalatom jobban tud élni a versenyelOnyeivel 3,22 3,64 3,53 3,46
A véllalatom jobban koveti a versenytarsak mozgdsat 3 3,9 3,2 3,32
A villalatom jobban képes az ipardgi véltozasok el6rejelzésére 3,28 3,7 33 3,17
(1: egydltaldn nem ért egyet vele, 5: teljes mértékben egyetért)
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A termelésvezetSk értékelése alapjan a technolégia meg-
bizhatésdga és a minGség egyenletessége szempontjabol a
,kiugrok” voltak a legjobbak, ugyanakkor az alkalmazott

CIKKEK, TANULMANYOK

21. tdbldzat
A miikodési jellemzok alakulasa 2006 és 2008 kozott

technoldégidjuk energiaigénye és a kdros emisszié kibocsé- Exportteljesitmény-klaszter
tdsa nem érte el a nemzetkozi atlagszinvonalat. A , kiug- Stag- | Ki- Stabil Nincs
rék”  technolégidjanak munkaigényessége a nemzetkozi ndlok | ugrok | novekvék ex_li((’);t
atlagnak megfelelS, ugyanakkor elmarad a tobbi csoport 0=19) | (m=11) | (0=20) (=103
onértékelését6l, még a nem exportdlé vallalatok atlagos
értékétol is. A ,,stabil novekvs” vallalatok technoldgidjanak Gyér}ési.{sz(ilgziltatésnylijtzisi 23 21 2371 207
anyagigényessége volt a legjobb. Az exportdld véllalatok 4t- egy,se%k'ol,tseg, —
lagosan kevésbé képzett munkaerst alkalmaztak, mint a nem Gyartési dtfutdst id6 23) @ (1)284) 232
exportdld véllalatok. A ,kiugréknal” alkalmazott technold- - - 267] 2,89
gia miikodtetése igényelte a legkisebb szaktuddst. (Lasd 20, | Munkatermelékenység ) (71; 2(7‘2 #2824
z z b b
tblézat) 20, sibjdsar | AtfoRS termelékenység ol ol o 23
) ; . L, (output/input) 256 3,11
A vallalatnal alkalmazott ,,atlagos” technolégia értéke- Keszletforgs 23| 23 226 3
lése nemzetkozi viszonylatban 267 ’ ’ ’
. Kapacitaskihasznalas 2,44 @) 2,47 2,38
ExpomelJes?tmeny—klas%ter Nincs P 2,56
Stag- | Kiug- | Subil | oo | [Guariasizolgdladsnyditgs | 212|211 242| 2,13
mil;)k ri)k novikvok (n=103)[ |4ltaldnos koltsége
—— @=19) | (w=1D) | (@=20) Munkaer6-elégedettség 2 2 2,26 2,2
Megbizhat6sdg 373 4,25 344 3,58
Min6ség egyenletessége 3,88 4] 361 373 ?gﬁﬁifgégﬂm 23| 2441 9268 247
Energiaigény 306 | 275 31 319 (1: tobb mint 5%-kal romlott, 2: kb. ugyanolyan, 3: javult
5-10%-kal, 4: javult 10-25%-kal, 5: tébb mint 25%-kal javult)
Kéros emissziok 327 2,75 322 3,15
A vallalati miikodés megitéléséhez érdekes adalékot ad az is,
Anyagigényesség 341 338 3,56 | 3,11 ha megvizsgaljuk, hogy a véllalatvezetSk véleménye szerint a
véllalat mely teriileteit kellene még fejleszteni. Az exportdld
Munkaigényesség 3,38 3 333 1 331 yillalatok szdmdra nagyobb kihivést jelent a kereskedelem és
a marketing, mint a nem exportal6 vallalatok szdmdra. Ezen
Amﬁkédfete’ishez igényelt 33| 25 31 3241 peliil a,kiugrok” érzik a legnagyobb viltoztatds sziikséges-
munkaerd képzettsége ségét az értékesités teriiletén, ez dsszhangban van a kordbbi

(1: leggyengébb szinvonald, 5: legmagasabb szinvonald)

Vizsgaltuk az egyes miikodési jellemz&k 2006 és 2008 ko-
zotti véltozasit. A munkaerd elégedettségét kivéve a tobbi
vizsgalt tényezd vonatkozdsdban az exportdld véllalatok na-
gyobb mértéki javuldst értek el, mint a nem exportalé vallal-
tok. A ,,stagndlok” és ,kiugrok™ valtozatlannak tekintették a
munkaerd elégedettségét, a ,,stabil novekvék™ kis mértékben
javulénak. Az exportdld vallalatok a gyartds atfutdsi idejét,
a munkaer§ termelékenységét és az 4atfogé termelékeny-
séget javitottdk a legnagyobb mértékben. Ugyanakkor az
egyes klaszterek kozott tapasztalhatunk eltéréseket. A kész-
letforgds javitdsa a ,,stagndl6kndl” kapott prioritdst, mig a
munkaerd tudasanak novelése a ,,stabil novekvs” vallalatok-
ra volt a legjellemz&bb. (Lasd 21. tablazat)
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megdllapitdsokkal, miszerint ezek az egyébként j6 mikodési
jellemzd8kkel rendelkez6 vallalatok lemaraddsban vannak
exportpiaci tapasztalatukat, exportpiaci teljesitménytiiket te-
kintve. A kereskedelem és marketing teriiletének fejlesztését
a ,,stagndlok” és ,kiugrok” egyardnt az egyik legfontosabb
teriiletnek tekintették, ugyanakkor a logisztikai rendszer meg-
itélése kiilonbozs. A ,.kiugrék™ a logisztikai rendszer véltoz-
tatasat a masodik legfontosabb tényezdnek tekintették, mig a
,»stagnaloknal” az utolsé helyet foglalta el. A ,,stabil novekvs”
véllalatok a koltséggazddlkodds teriiletén érezték leginkdbb a
véltoztatds sziikségességét, ezt kovette az értékesités és har-
madik helyen a stratégiai tervezés szerepelt. A ,;stagndlok”
ugyanolyan mértékben fontosnak tartjdk a stratégiai tervezés
fejlesztését, mig a ,kiugrék™” az egyik legkevésbé viltozta-
tand6 teriiletnek értékelték. Az exportald véllalatok sokkal
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inkdbb érzik a valtoztatds sziikségességét az egyes miikodési
tertiletiikon annak ellenére, hogy onértékelésiik kis mértékben
jobb, mint a nem exportalé vallalatoké. (22. tablazat)
22. tdbldzat
A valtoztatasok sziikségessége

CIKKEK, TANULMANYOK

Exportteljesitmény-klaszter Nincs

Stagndlok [ Kiugrok | Stabil | ©XPort

0=19) | (=1) |novekvsk | (=103

(n=20)

Kereskedelem/ Marketing 3,05 2,82 2,45 2,28
Termelés 2,89 2,73 2,74 2,47
Ertékesités 2,89 3 29 2,71
Logisztika 2,11 2,82 2,55 2,41
Koltséggazdalkodds 2,79 2,64 2,95 2,62
Stratégiai tervezés 2,74 2,18 2,74 2,37

(1: dgy j6 ahogy van, 5: teljesen mésként kellene csindlni.)

A miikodési jellemzSk hatterében 4ll6 beruhdzasi tevé-
kenység vizsgdlatakor azt tapasztaltuk, hogy a csokkend
exportteljesitményd ,,stagndld” vallalatok beruhdzisi tevé-
kenységei és a kutatds-fejlesztési raforditdsai még a korab-
bi évek atlagat sem érték el. A ,,stabil novekvs” vallalatok
beruhdzasi aktivitdsa volt a legmagasabb a tobbi vallalat-
csoporttal Osszehasonlitva, illetve meghaladta a kordbbi
évek atlagat. A kutatds-fejlesztés teriiletén a ,,kiugrok™ tjbol
kiemelkedd teljesitményt jeleztek, kis mértékben még a ,,sta-
bil novekvs” vallalatokndl is jobban novelték kutatds-fejlesz-
tési raforditdsaikat.

A harom exportteljesitmény-klaszter miikodési jellemzdit 6sz-
szehasonlitva azt lathattuk, hogy a ,,stabil ndvekvd” véllalatok
az elmilt harom évben jelentGsen novelték beruhdzdsaikat, a
legtobb értékelési kritérium szerint atlag feletti onértékelést
adtak. A tobbi véllalatcsoporttal dsszehasonlitva az exportpi-
aci megjelenésiik értékelése volt a leginkdbb kiemelkedd, de
emellett érdemes megemliteni a magasabb technoldgiai szin-
vonalat, a hatékonyabb és gyorsabb reagalast a vevdi igényekre
és a versenytdrsak lépéseire. A koltséghatékonysdgot tekintet-
ték a leginkabb fejlesztendd teriiletnek.

A ,kiugrok” leggyengébb pontja az exportpiaci megjelené-
siik. Az elmult években a novekedés jellemezte Gket, de az
értékesités teriiletén latjak a legnagyobb igényt a valtozta-
tdsra. Az alkalmazott technoldgidjuk megbizhatésdgat és
a mindség egyenletességét nagyon jonak (minden vallalat-
csoportndl jobbnak) értékelték, ugyanakkor technoldgidjuk
energiaigénye és kdros emisszi6 kibocsatasuk onbevallasuk
szerint még az atlagos szinvonalat sem érte el.

A ,,stagndld” vdllalatok onértékelése a legtobb esetben alul-
maradt a masik két klaszterrel szemben. Ez 6sszhangban van
azzal, hogy a legtobb miikodési teriileten 6k érezték a leg-
nagyobb igényét a véltoztatdsnak. A ,,stagndlok” nemcsak a
masik két klaszterhez képest adtak alacsonyabb onértékelést,
hanem 6nbevalldsuk alapjdn gyakran még az ipardgi atlagot
sem érték el, pl. jovedelmezdség és piaci részesedés esetén.
Beruhdzasi aktivitasuk onbevalldsuk alapjan csokkent.

Osszefoglalas

Az elemzés célja a Magyarorszagon mikodéd exportdld vélla-
latok jellemz&inek feltardsa volt a 2009-es versenyképességi
felmérés alapjan. Az exportdlé vallalatokat klaszterelemzés
segitségével harom csoportba soroltuk.

Jol elkiilonithetd csoportot képeztek a jelentSs export-
hanyaddal és folyamatos exportvolumen-novekedéssel
jellemezhetd ,,stabil novekvd” vadllalatok. Bar a teljes val-
lalati minta csupan 19%-at jelentették, a vallalati minta
2008-as teljes export-arbevételének 63%-at 6k adtak. 45%-
uk tobbségi kiilfoldi és 45%-uk tobbségi belfoldi tulajdon-
ban volt. A vallalati 6nértékelés alapjan ez a villalatcsoport
a legsikeresebb az exporttevékenység teriiletén, 2005 és
2008 kozott exportpiaci forgalmuk novekedett. Miikodési
kivalésaggal jellemezhetjiik e vallalatcsoportot, a masik
két klaszterrel 0sszehasonlitva az exportpiaci megjelené-
siik bizonyult kiemelked&en jonak. Az exportpiaci sikerek
értékeléséhez viszont érdemes tudni, hogy e vallalatcsopor-
ton beliil a vdllalatok 55%-4ndl a tulajdonosok szerepeltek a
vevOk kozott, és 2008-ban a tulajdonosok vagy kiilonb6zd
érdekeltségek részesedése az Osszdrbevételbdl dtlagosan
57,71% volt. A véllalatcsoport kivdlé mikodési jellemz&i
alatamasztottak a sikeres exportpiaci megjelenést, ugyan-
akkor néhdny gyengébb pontra érdemes odafigyelni (pél-
daul kintlev&ségek kezelése, koltséggazdilkodds). A legna-
gyobb veszElyt a vildgpiaci tendencidknak vald kitettségiik
jelenti. Mig 2008-ig naluk lehetett kimutatni a legnagyobb
novekedést mind a belfoldi, mind az exportpiacaik tekinte-
tében, 2009-re 6k vartdk a legnagyobb visszaesést. Egyhar-
maduk 2009-ben mar védekezd stratégiat alkalmazott, és
rajuk volt a legjellemz&bb az az allitds, hogy nem ismerik
az elkovetkezendd két év varhat6 piaci lehetGségeit.

A madsodik érdekes csoportot a ,kiugréknak” elneve-
zett véllalatcsoport jelentette. Altalinossdgban onmagu-
kat az ipardguk meghatirozé szereplGjének tekintették,
az exportrészesedésiik ugyanakkor még nagyon alacsony.
Miikodési jellemzdjiiket vizsgdlva miikodési kivalosdggal
jellemezhetjiik Gket is, tobb esetben a vallalati onértékelé-
silk még a ,,stabil novekvd” vallalatok onértékelésénél is
jobb volt. Villalati jovedelmez&ségben és koltséggazdilko-
dasban feliilmultak a tobbi vallalatot. Leggyengébb pont-
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juk egyértelmtien az exportpiacokon valé megfelelés volt.
Ezzel 6sszhangban a leginkdbb fejlesztendd teriiletnek az
értékesitést tekintették. Habar miikodési kivaldsag jellemzi
ezeket a vallalatokat, érdemes odafigyelni arra, hogy hidba
jOk a koltséggazddlkodas teriiletén, a versenyképes drakat
mindenki a legkevésbé befolydsold tényezének tekintette
a sikeres exportiigyletekben. A vallalat jov&beli kildtdsait
tekintve 6k a legoptimistdbbak, de a sikeres belpiaci stra-
tégia és az alapvetSen j6 miikodési jellemzSk dnmagukban
még nem elégségesek a sikeres exportpiaci szerepléshez.
Az exporttevékenység teriiletén jelentds hatrannyal rendel-
keznek a ,,stabil novekvs™ vallalatokhoz képest. ElsGsorban
a belfoldi piacokra koncentrdlnak. Kérdés hogy akarnak-e,
illetve képesek-e ezen véltoztatni a jovSben.

A harmadik csoport, a ,,stagndlék” tekinthetSk a leg-
heterogénebbnek. E véllalatcsoporton beliil voltak jelentds
exportrészesedéssel és jelentds exportpiaci tapasztalatok-
kal rendelkezd vallalatok, ugyanakkor a részesedésiik az
Osszexport volumenbdl csupdn 6,7%. Tevékenységiiket a
stagndlds, s gyakran a hanyatlds jellemezte. 2008-ban a
tobbségiik visszahtizédé vagy védekezs stratégiat kovetett.
Beruhdzasaikat az elmult években visszafogtdk. A ,,stag-
ndle” véllalatok onértékelése a vevdi értékteremtés, a
versenytdrsak 1épéseire torténd reagdlds, a versenytdrsak
magatartdsanak kovetése, a vallalat versenyelényeinek
kihaszndldsa szempontjabdl alulmaradt a nem exportdld
véallalatok atlaganak is. JovedelmezSségiik és piaci ré-
szesedésiik ipardgi atlag alatt volt dnértékelésiik szerint.
Kérdés az, hogy ezen a negativ tendencidn képesek-e val-
toztatni a jovGben.

A cikk megallapitdsainak érvényességét korldtozza a
klaszterekben szerepl§ alacsony elemszdm (50 vallalat) és
a vallalatvezetSk szubjektiv értékelésének dominancidja.
Az eredmények ugyanakkor ramutattak olyan jelenségekre,
amelyek tovdbbi vizsgdlatot igényelnek. Az exporttevékeny-
ség novelése a hazai gazdasagi fejlédés egyik {6 hajtdereje.
Az eredmények felhivtdk a figyelmet arra, hogy a hatékony
véllalati mtikodés elSfeltétele a sikeres exportpiaci jelenlét-
nek, de onmagaban a belfoldi piacokon valé sikeres helyt-
allas nem elegendd. Izgalmas, tovdbbi kutatdsra érdemes
kérdés, hogy a hazai kis- és kozépvallalatok mekkora része
rendelkezik versenyel6nnyel és tanuldsi képességgel ahhoz,
hogy kiilpiacra 1épjen, és ahhoz, hogy a megszerzett kiilpiaci
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kapcsolatokon keresztiil fejlessze mindazokat az ismerete-
ket, amelyek alapjét jelentik a fenntarthatd, sikeres export-
piaci jelenlétnek.
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KENESEI Zséfia - GYULAVARI Tamas

A MARKETING-EROFORRASOK HATASA
A VALLALATI VERSENYKEPESSEGRE

A tanulmany a marketing-erdéforrasok és a vallalatok versenyképessége kozotti osszefiiggéseket elemzi és hasonlitja ossze
az 0t évvel korabbi felmérés eredményeivel. A haromszaz hazai vallalatra kiterjedé kutatas soran a szerzok azt alla-
pitottak meg, hogy a vizsgalt marketing-eréforrasok mindegyike hatassal van a vallalati teljesitményre. Ez annyiban
jelent valtozast az 6t évvel korabbi eredményekhez képest, hogy akkor a marketingképességek szerepe még nem volt
egyértelmii. Az elemzés soran kimutattak, hogy a vallalatok altal birtokolt marketing-eréforrasok hasonlé struktirat
mutatnak, mint korabban. Ezek koziil kiemelkedik a marketingfunkciéhoz leginkabb kotheté piacszervezési dimenzid,
amely a legszorosabb Osszefiiggést mutatja a versenyképességgel. A vizsgalt vallalatok egy Kis csoportjanak (12%) sike-
riilt a versenyképes termékkinalat és arak fenntartasa mellett e képesség Kifejlesztésében és birtoklasaban el6re lépniiik.
Koriikben a sikeres vallalatok aranya kiemelkedd.*

Kulcsszavak: versenyképesség, vallalati teljesitmény, marketing-erdforrasok, marketingeszk6zok, marketingképességek

A véllalatok versenyképességét magyardazé elméletek sza-
mos, egymastol eltér§ megkozelitésen alapulnak (lasd
Chikédn - Czakoé, 2009), amelyek koziil az egyik leginkabb
kutatott iranyzat a vallalati er6forrasokbdl, és azok felhaszna-
l4si m6djaibdl indul ki. Az elmult évekig azonban elsGsorban
a koncepciondlis publikdciok domindltak ezen a teriileten, és
csak kevesebb empirikus eredmény prébdlta igazolni a felté-
telezett Osszefiiggéseket (Hooley és tarsai, 2005). Jelen kuta-
tasunkban a fenti irdnyzaton beliil a marketing-er6forrasok
versenyképességre gyakorolt hatdsat vizsgaltuk.

A kutatds sordn 313 vallalattal késziiltek kérd6ives inter-
juk, és a lehet6ségekhez mérten négy teriilet felelGse - a val-
lalat legf&bb vezetdje, a marketingvezetd, a pénziigyi vezetd
és a termelési vezetd - kiilon kérdGivet toltott ki. Az adatfel-
vételre 2009 mdjusa és novembere kozott kertiilt sor, 13%-o0s
védlaszaddasi ardny mellett. A minta kétharmadét olyan valla-
latok tették ki, amelyek 50 f6nél tobb alkalmazottat foglal-
koztatnak, mivel a kutatdsi program tartalmazott olyan kér-
déseket is, amelyek elsGsorban csak esetiikben értelmezhetSk
(Matyusz, 2009). Az eredményeket helyenként 6sszevetettiik
a kordbbi, 2004-es adatfelvétel sordn tapasztaltakkal.

A cikk els6 részében az erSforrasok altaldanos és
marketingspecifikus elméletét ismertetjiik, kitérve a
marketing-erSforrdsok és a vallalati versenyképesség kap-
csolatdra. Ezt kovetSen ratériink az eredményekre, me-

lyek keretén beliil megvizsgaljuk, hogy a vallalatok milyen
marketing-erSforrasokat birtokolnak leginkabb; ezek koziil
melyek azok, amelyek egyiittes megjelenése jellemzGbb; az
igy kialakitott er6forras-faktorok alapjan milyen stratégiai
csoportokat lehet kialakitani, illetve megvizsgdljuk, hogy
mindezek hogyan hatnak a véllatok versenyképességére.

A marketing-eréforrasok elméleti hattere
Az erdforrds-alapii vdllalatértelmezés

A véllalati versenyképesség szakirodalmédban meghatdrozo
szerepet kap az erSforrds-alapu vallalatfelfogds, amely ere-
detileg az 1950-es években fejlédott ki a kozgazdasagtani
és a stratégiai teriiletekbdl, és amelynek elsé megjelenését a
legtobben Edith Penrose munkdihoz kotik (Chikdn - Czakd,
2009). Az er6forrds-alapt szemlélet a stratégiaalkotdsban €s
a versenyképesség kialakitdsdban elsGsorban a belsd, szer-
vezeti faktorok fontossdgit hangsilyozza, és e tekintetben
szembehelyezkedik a Porter altal is fémjelzett megkozeli-
téssel, amely a kornyezet, azaz, az iparag-specifikus elemek
meghatdrozé hatdsat emeli ki (Porter, 1980).

A fogalom Osszetettsége miatt az erSforrdsokra nem
taldlhaté egységesen elfogadott definicié a szakiroda-
lomban. Az egyik legnépszerlibb meghatdrozas szerint

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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erGforrasnak tekinthet§ ,,minden, a vallalat altal kont-
rollalt eszkoz, képesség, szervezeti folyamat, vallalati
jellemzd, informécid, tudds stb., amely lehet6vé teszi a
véllalat szdmadra, hogy eredményességet és hatékonysdgot
noveld stratégiat valdsitson meg” (Barney, 1991: 101. o.).

A fenti értelmezés is érzékelteti, hogy szdmtalan

er6forrds azonosithaté egy szervezet esetében, léteznek
azonban olyanok, melyek fontosabbak a tobbinél. Hooley
és tarsai (2005) szerint ezek az aldbbi harom szempont
megfelel§ silyozdsa alapjan hatdrozhaték meg:
- milyen mértékben segitik a versenytdrsakndl nagyobb
vevli érték létrehozdsdt, - milyen nehezen szerezhetSk
meg, fejleszthetSk ki, - mennyire védhet6k meg a verseny-
tarsak masoldsi szdndékatol.

A véllalat a versenyeldnyt biztosité er6forrasokat tobb-
féleképpen védheti meg a tobbi piaci szerepl6tsl. Egy-
részt jogi eszkozokkel, amennyiben azok olyan szellemi
tulajdont képeznek, amelyek levédhetSk. A viéllalat gaz-
dasdagi korlatot is feldllithat, példdul egy bizonyos szintd
méretgazdasidgossag elérésével. Végiil sikeresen védhetd
meg az er6forrds, ha az kevésbé atlathat6, mert példaul ne-
hezen kédolhaté tudasra, képességre €piil, tobb eréforras
Osszetett kombindcidjaként fejt ki hatdst, illetve, ha a ver-
senytdrs szdmdra nem azonosithatd, hogy a versenyel6nyt
milyen er6forrds felhaszndldsaval sikeriilt elérni.

A marketing-erdforrdsok

Az er6forras-elmélet keretén beliil George Day munkdi
kisérletet tesznek arra, hogy az elméletet a marketing
tertiletén is értelmezni lehessen. A szerz§ a marketing-
er6forrasok két tipusat kiilonbozteti meg: a marketing-
eszkozoket és -képességeket. A marketingeszkdzok olyan
adottsdgoknak tekinthet8k, amelyeket a vdllalat meg-
szerzett vagy létrehozott (Day, 1994). Bar a marketing-
eszkozok dltaldban olyan jellegd tényez8k, amelyeknek,
a szakirodalom szerint, meghatdrozhat6 a pénziigyi érté-
ke, am minél elvontabban értelmezziik az eszkoz fogal-
mat, és terjesztjiik ki az immateridlis javakra, ez anndl
kevésbé lehetséges. A versenyképesség szempontjabdl a
marketingeszkdzokon beliil azok a legfontosabbak, ame-
lyek vallalatspecifikusak, ezdltal nehezebben szerezhet&k
meg, illetve mdsolhatdék. Ilyenek lehetnek a koncesszidk,
a markaérték, egy jol kiépitett disztribiciés hdlézat, egy
részletesebb és régebb 6ta mikodtetett vevSi adatbazis
stb. Az er6forrasokon beliil a képességek az eszkozok
kotSelemei, amelyek segitségével az eszkozoket, illetve
azok rendszerét mdkodtetni lehet. Ezek olyan készségeket
és a szervezet altal felhalmozott tuddst jelentenek, ame-
lyek a vallalati folyamatokban érthetSk tetten.

A marketing-er6forrasok értelmezése soran Hooley
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- Saunders - Piercy (2004) megprébdlnak tovabblép-
ni, és megkiilonboztetik az eréforrds-alapd marketin-
get, amely egyfajta kozépit az értékesitésorientacio
és a vevQorientdcié kozott. Hooley és tdrsai (2005)
a  marketing-er6forrdsokon  beliil megkiilonboztet-
nek piaci alapu erdforrdsokat és marketinget tdmogatd
er6forrdasokat. A piaci alapu erSforrdsok segitségével — a
szerz8k felfogdasa szerint — képesek vagyunk azonnali
versenyel6nyt kialakitani, mert azok kdzvetlen hatast fej-
tenek ki a marketingjelleg(i és - azon keresztiil - a pénz-
ligyi teljesitményre. A marketinget timogatd erdforrdsok,
ezzel szemben, csak kozvetetten hatnak a versenyelGnyre,
a piaci alapu er6forrdsokon keresztiil. A szerz&k szerint
a marketinget tdmogaté erdforrdsokhoz a piacorientdcié
és a menedzseri képességek tartoznak, mig a teljesitmény-
nyel kozvetlen kapcsolatban 4ll6 piaci alapu erdforrasok
négy tipusat kiilonboztetik meg, amely igy magdba fog-
lalja a hirnéven alapuld, illetve az emberier&forrds-
alapu eszkozoket, valamint a piaci innovacids, illetve a
vevlkiszolgalasi képességeket.

A marketing-erdforrdsok és a versenyképesség

A versenyképesség-kutatdsok gyakran az orszdgokat, ré-
giokat hasonlitjdk 6ssze, igy a fogalom pontos értelmezé-
se vallalati szinten ritkdbban kap figyelmet. Az altalunk
elfogadott definicié szerint ,,a vdllalatok versenyképes-
sége abban dll, hogy a tdrsadalmi normdk betartdsdval
gy kindljanak termékeket a fogyasztoknak, hogy azok
hajlandoak legyenek ezekért a versenytdrsakéndl na-
gyobb jovedelmezdséget biztosito drat fizetni” (Chikan -
Czakdé, 2009: 78. o.). A szakirodalomban vannak ugyan
torekvések, melyek sordn a definicié megprébalja magédba
integralni a fogalom el6zményeit is, de annak bonyolult
hatdsmechanizmusai miatt ezek kevésbé szerencsés pro-
balkozdsok. Nem lehet ugyanis dltaldnosan meghatarozni,
hogy a tényez8k egymadsra gyakorolt hatdsa, illetve hoz-
zdjaruldsa a versenyképességhez id6ben hogyan viéltozik.
A rendszer dinamikus természete miatt viszont azt is ne-
héz kijelolni, hogy mely vdllalati folyamatokra érdemes
az elemzéseket fokuszdlni. A Versenyképesség Kutatd
Kozpont kutatdsa ezért a vallalati funkcidk széles korére
terjed ki, amely lehet6vé teszi, hogy kiilon-kiilon, illet-
ve parhuzamosan is vizsgdlni lehessen a teljesitményre
gyakorolt hatasukat. Miel6tt ratérnénk az er&forrasok és
a versenyképesség 0sszefiiggésére érdemes még megemli-
teni az eszkozok és a képességek viszonyarol, hogy azok
egymadssal is interaktiv kapcsolatban dllhatnak. Az egyes
eszkozok felhaszndldsaval egyrészt sikeresebben tudunk
miikodtetni mas eszkozoket, igy az ezekhez kapcsol6do
képességeink is javulnak. Egy részletes vevGadatbazis

XLIIL EVFE. 2012. KULONSZAM/ISSN 0133-0179

73



segitségével példaul képesek vagyunk hatékonyabban
felhaszndlni a termékfejlesztésre vagy kommunikacidra
elkolthets pénzeszkozeinket. Ugyanakkor mindez forditva
is igaz, a képesség segitségével nemcsak mikodtetni, de
létrehozni vagy erdsiteni is tudjuk a meglévé marketing-
eszkozoket is. A sikeres termékinnovacidk és azok piaci
bevezetésének képessége példdul egy id6 utdn erdsithetik
a markaértéket. Mindez azért is lehet érdekes, mert ez is-
mételten felveti a vallalati versenyképesség értelmezésé-
nek kérdését. Chikdn - Czaké (2009) példdul megjegyzi,
hogy a kiilonboz8 kompetencidk és képességek eredménye
a vallalati teljesitményen feliil olyan tovabbi elényokben
is megnyilvdnulhat, mint pl. a lojdlis vevékor. Ez utéb-
bi azonban er&forras-elméleti megkozelitésbdl tekinthetd
egyfajta marketingeszkoznek is.

Sok szerz§ az eszkozokkel szemben a képességeket
tekinti igazdn a vallalat versenyképességét meghatdrozo
tényezSknek, mert ezeket csak fokozatosan lehet megsze-
rezni, kifejleszteni (Rumelt — Schendel - Teece, 1991; Day,
1994). A védhet8ség - ezdltal a fenntarthatdsag - abbdl is
fakadhat, hogy a képességek jobban beépiilnek a vallalati
folyamatokba, igy nehezebb is Gket azonositani. Ugyan-
akkor az er6forrdasok dsszetett kombindcidi sokszor gatjai
is lehetnek a gyors reagdldsnak, hiszen ezek a kombind-
cidk merev eljarasokba, rutinokba, egymasra épiilé rend-
szerekbe szervez&dhetnek. Eisenhardt - Martin (2000)
igy megkiilonboztet dinamikus képességeket, amelyek
az erGforrdsok megszerzését, djrakonfiguralasat, illetve
integraldst segitik. Ezeknek a fontossdgat és a versenyké-
pesség fenntartdsaban jatszott szerepét elsGsorban a piaci
turbulencia hatdrozza meg.

Annak ellenére, hogy az er6forrds-alapd vallalatelmé-
let sok esetben csak esettanulmany jellegli kutatasokra
épiti kovetkeztetéseit, néhany esetben kvantitativ felméré-
sekkel is vizsgdltdk az erdforrdsok és a teljesitmény kap-
csolatat. Hooley és tdrsai (2005) szignifikdns kapcsola-
tot mutattak ki mind a marketinget tdimogaté er6forrasok
kozvetett, mind a piaci alapu er&forrasok kozvetlen hatdsa
esetében. Sajtos (2004) szintén pozitiv Gsszefiiggést mért
a marketing-er&forrasok és a teljesitmény kozott.

Az empirikus kutatas eredményei

A kutatdsunk keretében vizsgalt marketing-eréforrasokat
— azon beliil az eszkdzoket és a képességeket - a hagyoma-
nyos 4P szerint csoportositottuk (1. tdbldzat). Ezek koziil
nem taldltunk olyat, amelynek 4tlagos megitélése pozitiv
vagy negativ irdnyban kiemelkedne a hazai vallalatok
korében. A vdlaszadok ugy vélik (2. tdblazat), hogy az
4j termékek piaci bevezetésének képességét birtokoljdk a
legkevésbé (3,11), mig leginkdbb a vevéi igények rugalmas
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kielégitésében erdsek (3,76). A képességeknél az dtlagok
szér6ddsa valamivel nagyobb volt, mint az eszk6zoknél.
1. tdbldzat
A vizsgalt marketing-erdforrasok felosztasa marketing-
eszkozokre és -képességekre

ESZKOZ KEPESSEG
Termék
Termékminség Uj termék piacra vitele

Rugalmas vevGigény-

Széles termékvalaszték S
kielégités

Versenyképes drak Koltséghatékonysag

Elosztds

JOl szervezett elosztasi

) A szallitas pontossaga
csatornak p g

Kozvetlen kapcsolat a

fogyasztokkal Rovid szallitasi id6

Rekldam

Innovativ eladdsdsztonzés

Vaillalati imazs h
alkalmazasa

A marketing-erdforrdsok hatdsa a versenyképességre

Az eredmények meglehetGsen egyértelmd kapcsolatot
mutatnak a véllalati teljesitményt magéaba foglal6 vallalati
besorolds és a marketing er6forrdsok kozott, ugyanis az
Osszes tényez0 esetében sikeriilt szignifikans osszefliggést
meghatdrozni (2. tabldzat). Az 6t évvel kordbbi, 2004-es
kutatdshoz képest tehat a mért kapcsolat er6sodott, mivel
akkor a marketingeszko6zok koziil a fogyasztékkal kiépi-
tett kozvetlen kapcsolat esetében nem sikeriilt statisztikai
kapcsolatot kimutatni, illetve akkor a képességek eseté-
ben csak a rugalmas vev@kiszolgdlds, a gyors, valamint
pontos szallitds esetében mértiink 6sszefiiggést (Kolos és
tarsai, 2005).

Jelen tanulmény sordn azt allapithatjuk meg, hogy kii-
Iondsen a vezetd vallalatok rendelkeznek jobb marketing-
erGforrasokkal, mint versenytdrsaik. A részletesebb elem-
zé€s sordn kitlint, hogy a vezet§ vdllalatok atlagai minden
egyes elem esetében statisztikailag is eltértek az dtlagosan
teljesit6ktSl, mig utdbbiak csak felerészben tértek el a le-
marad6 vallalatoktdl. Tehat a rés leginkdbb a vezetSk és a
tobbiek kozott jelenik meg markédnsan.

VEZETESTUDOMANY
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2. tdbldzat

A vallalati teljesitménycsoportokra jellemzé marketing-erdforrasok

Vallalati teljesitmény

Lemaraddok Atlg g(/)s’fm VezetSk Féatlag
teljesit6k
Marketingeszkozok

TermékminGség™ 3,33 3,59 3,94 3,65
Széles termékvalaszték™™ 3,02 3,40 3,79 3,45
Versenyképes drak ™ 3,07 3,34 3,66 3,39
JOl szervezett elosztédsi csatorndk ™ 2,71 3,23 3,57 3,23
Kozvetlen kapcsolat a fogyasztokkal ™ 3,26 3,49 3,95 3,60
Vallalati imédzs™” 2,75 3,31 3,83 3,36

Marketingképességek
Ijj termék piacra vitele™ 2,55 2,94 3,70 3,11
Rugalmas vevGigény-kielégités™ 3,48 3,61 4,12 3,76
Koltséghatékonysag™ 2,72 3,20 3,48 3,19
Rovid szdllitdsi id6™ 3,32 3,35 3,88 3,53
A szallitds pontossdga™ 3,44 3,53 3,99 3,66
Innovativ eladdsosztonzés alkalmazdsa™” 2,75 3,08 3,66 3,20

“p<0,10; ¥ p<0,05 " p<0,0l; skdla: 1 =a versenytarsndl sokkal gyengébb, 5 = a versenytarsndl sokkal jobb; n = 247-252

Annak érdekében, hogy meghatdrozzuk a vizsgélt erSforras-
elemek kozotti strukturdt, illetve tovabbi elemzések céljabol
kevesebb és kezelhet&bb erSforras-dimenziéhoz jussunk, fel-
taré faktorelemzést (f6komponens-analizist) is végeztiink. Az
eredmények jobb értelmezhetSsége érdekében — hasonléan az
o0t évvel kordbbi elemzéshez — ki kellett venniink a koltséghaté-
konysag és a vevokkel kialakitott kozvetlen kapcsolatot lefedd
allitast, mert azok egyszerre tobb faktorhoz is kapcsolddtak,
magas korreldciés értékek mellett.

A végeredményként kialakitott faktorstruktira teljesen meg-

P

egyezik az el6z8, ot évvel kordbbi kutatds sordn kapott ered-

ménnyel, ami nagymértékben noveli annak megbizhatdsagat.
Természetesen a tényezdk és a faktorok kozotti korreldcié va-
lamelyest eltér, de ez tartalmilag nem jelent véltozast. Az egyes
faktorok elnevezését igy nem valtoztattuk meg a legutébbi alka-
lomhoz képest (Kolos és tarsai, 2005).
Az eredmények alapjan harom dimenzidt sikeriilt azonositani
(3. tablazat). Két esetben az adott dimenzi6 kizardlag marke-
tingeszkozoket vagy -képességeket tartalmaz. A tényezdk ta-
gozdddsa nem koveti a hagyomdnyos 4P-felosztast, amely jol
tiikkrozi, hogy mennyire nem elkiiloniilten kezelt teriiletekrdl
van szo.

3. tabldzat

A vizsgalt marketing-eréforrasok kozotti, fokomponens-elemzéssel feltart struktira

1. faktor 2. faktor 3. faktor
Piacszervezés Piackiszolgalas Piaci kinalat
JOl szervezett elosztdsi csatorndk ,806 ,244 ,062
Vallalati imazs ,766 ,184 217
Innovativ eladasosztonzés alkalmazasa ,672 ,150 ,270
Ijj termék piacra vitele ,574 ,163 ,456
Rovid széllitasi id§ ,238 ,793 ,074
Rugalmas vev&igény-kielégités ,216 ,790 ,278
A szallitds pontossaga 192 ,773 ,299
Széles termékvalaszték ,304 ,191 ,799
Termékmindség ,229 ,186 ,716
Versenyképes drak ,082 470 ,575
Az egyes faktorok dltal magyardzott variancia (varimax rotdcio utdn) 23% 23% 20%
66%

Az dsszes faktor dltal magyardzott variancia

n=236
VEZETESTUDOMANY
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A piaci kindlat elnevezés( faktor mogott a vallalat ajanlata-
nak Iényegi része huizdédik meg, mindaz, amivel megjelenik
a piacon. A széles termékvalaszték, a termékminGség és a
versenyképes ar keriilt ebbe a tényezScsoportba. A piacki-
szolgdlas faktor olyan képességeket jelenit meg, amelyek a
Lewitt-termékkoncepci6 alapjan, inkdbb egyfajta kiterjesz-
tett termékszintnek tekinthet6k. A pontos és gyors szdl-
litas, illetve rugalmas vevSkielégités azt fejezi ki, hogy a
vallalat képes magasabb szinten kiszolgélni a vasarloit.

Amig az el6z6 két faktorban olyan marketing-er&forrasok
jelentek meg, amelyek a teljes vallalati miikodés eredmé-
nyeképpen is értelmezhetSk, addig a harmadik faktorba
keriil6 elemek valamelyest szorosabban kapcsoldédnak a
marketingfunkcidhoz, és igy azok a vallalati folyamatoktdl
némileg fiiggetlen dimenzidként is értelmezhetSk. A piaci
kindlat faktor példaul szorosan kotddik a termeléshez és an-
nak hatékonysdgdhoz, a piackiszolgalds pedig a logisztikai
funkciora épiil. A harmadik faktorba elsGsorban a marke-
ting, a trade-marketing, vagy az értékesités altal kontrollalt
teriiletek keriiltek be, ahol egyarant megjelennek eszk6zok
és képességek is. Az innovativ eladdsosztonzések szervezé-
se €s az 1j termékek piacra vitele egyfajta innovacios kész-
séget takar, mig a vdllalati imdzs és a jol szervezett eloszta-
si csatorndk inkdbb a marketingképességek altal 1étrehozott
eszkozoket képviselik. Osszességében egy olyan kompeten-
cia rajzolodik ki, amely leginkdbb azt a marketingjellegi
versenyképességet tiikkrozi, ahogy a vallalat képes reagdlni,

z 2

és kontrolldlni a piacon torténd eseményeket.

A marketing-erdforrasfaktorok megjelenése a vallalati teljesitménycsoportokban

Vezet6k

Atlagosan teljesiték

Lemaradok
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mindhdrom dimenziéban er§sebbek. A lemaradé vallala-
tok piaci kindlatban és piacszervezési kompetencidban el-
maradnak a masik két csoport vallalataitél. Ugyanakkor
érdekes megfigyelni, hogy a kiszolgaldsi képesség, mint
erGforrds szerint jobb pozicidval rendelkeznek, mint az
atlagosan teljesit6k. E faktor esetében szignifikdns kii-
Ionbséget csak a vezetSk és az atlagosan teljesit6k ko-
zott sikeriilt azonositani; a lemaraddk a masik két csoport
kozott helyezkednek el. A masik eredmény, amit érde-
mes észrevenni, hogy a - mdr kordbban is a versenyké-
pességhez leginkdbb kapcsolt - piacszervezés dimenzid
mentén vdlnak el legmarkdnsabban a teljesitménycsopor-
tok, amely igy kihangsulyozza a mogottes, marketinghez
kothets képességek fontossdgat. Amennyiben - ahogy
mar fentebb utaltunk ra - a piaci kindlatot a termelés ha-
tékonysdgahoz, a piackiszolgdlast a logisztikdhoz, mig a
piacszervezést magdhoz a marketinghez kotjiik, akkor ez
az eredmény Osszhangban van Demeter - Kolos (2006) 6t
évvel ezel6tti elemzésével, akik e harom funkcid koziil a
marketing és a termelés esetében taldltak er§sebb Ossze-
fiiggést a vallalati teljesitménnyel.

A vdllalatok marketing-erdforrdson alapulo szegmen-
taldsa

Mivel a piackiszolgdlds esetében tapasztalhattuk a leg-
kevésbé erds Osszefiiggést a teljesitménnyel, igy a ma-
sik két faktor felhaszndlasdval végeztiink klaszterelem-
zést annak érdekében, hogy
megvizsgaljuk, hogy a hason-
16 marketing-eréforrasokkal
rendelkez6 csoportok a piaci
szerepl6k mekkora hanyadat te-
szik ki, illetve milyen egyéb val-
lalati jellemzdkkel irhatdak le.
A szegmentdldst az ot évvel ko-
rabbival megegyezd moédszerrel
(hierarchikus klaszterelemzés,
Osszevonasi eljards: ward) vé-
geztiik. Ezittal is négy csopor-
tot sikeriilt kialakitani, amely az
eredményeket konnyebben 6sz-
szehasonlithatéva teszi.

1. dbra

W Piaci kindlat
Piackiszolgalas

M Piacszervezés

n=234 08 06 -04 -02 0,2 0,4

Elemzésiink sordn megvizsgaltuk, hogy a faktorelemzés
sordn kialakitott dimenzidk értékei hogyan valtoznak a
véllalatok piaci teljesitménye szerint. Amint az 1. db-
ran lathaté — és ahogy arra az egyes er6forras-tényezGk
vizsgdlata alapjan szamitani lehetett, a vezet§ vallalatok

0,6

Az egyik leglatvanyosabb
valtozds a legutébbi adatfelvétel
6ta, hogy a mindkét dimenzid
mentén jol teljesitd vallalati szegmentumbdl kivalt egy,
szamossdgukat tekintve az eredeti kozel felét kitevd,
12%-o0s vallalatcsoport, amely az dtlaghoz képest er6sebb
piaci kindlat mellett jelent&sen fejlédott a tobbiekhez ké-
pest a piacszervezés teriiletén is. (2. dbra)

0,8

VEZETESTUDOMANY
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A marketing-eréforrasfaktorok alapjan létrehozott vallalati csoportok abrazolasa
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2. dbra  akkor azt lathatjuk, hogy
Osszességében a vallalati
méretben, a tulajdonosok

tipusdban, illetve a piackon-

#0 centraltsdgi fokban nincs el-

15 térés az egyes vdllalati szeg-

mentumok kozott. Masrészt

o azonban az exportorienta-

' ci6 és némileg a valtozédsok-

kal szembeni felkésziiltség

o o szerint mutatkozott szig-

TE nifikdns Osszefiiggés. Ter-

§ e ®2009 mészetesen annak ellenére,

a os S h(,)gy ey éssz?fi/jggés-vizs-

£ gdlat Osszességében nem

mutat  szignifikdns kap-

1,0 csolatot, annak egyes rész-

eredményei (esetiinkben a

1,5 kereszttdbldn beliil egy-egy

szazalék) mutathatnak ki-

-2,0 ugro, statisztikailag is szig-
2,00 -1,50 -1,00  -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00

2004: n = 230; 2009: n = 236 PR

A csoport mdsik fele az dtlagosndl kicsit jobb piaci ki-
nalattal, de a leggyengébb piacszervezési képességgel
rendelkezd csoporttal olvadt Ossze, amely igy Osszes-
ségében a vallalatok 40%-t teszi ki. Az igy 1étrejovs dj
csoportra atlagosan jobb piaci kindlat és immadr nem a
legrosszabb piacszervezési képesség jellemzd. Az ot év-
vel kordbban a vallalatok 24%-at kitevd, legjobb piacszer-
vezési képességekkel rendelkezd vallalatcsoport mérete
valamelyest csokkent (17%-ra), és egyben a piaci kindlata
az atlagoshoz képest még rosszabb lett. Végiil az a szeg-
mentum, amely az el6z8 kutatds idején mindkét dimenzid
mentén az atlagosndl gyengébben szerepelt, gyakorlatilag
méretét megdrizte (30% helyett 31%), azonban mind a pi-
aci kindlatban, mind a piacszervezésben gyengiiltek a po-
zici6i az dtlaghoz képest.

A vallalati szegmentumok jellemzése sordn els6ként a val-
lalati teljesitményt kell megemliteni, bar a fentiek fényében
nagy meglepetést valészintileg nem okoz, hogy erGs eltérés
tapasztalhat6 e téren a csoportok kozott. (4. tablazat) Taldn
az ardnyok azok, amelyek plusz informaciéval szolgdlhat-
nak. A legkisebb, de a legjobb erdforrdsokkal rendelkezs
szegmentumban taldlhaté vallalatok 71,4%-a a vezetSk kozé
tartozik, mig a mindkét er&forrds-dimenzidban atlag alatt
teljesitd véllalatcsoport esetében ez a szam csak 11%. Ha
megvizsgaljuk a kapott csoportokat egyéb jellemz8k szerint,

VEZETESTUDOMANY

nifikans eltérést. Ezekre az
egyes vallalati klaszterek
értékelésénél kiilon kité-
riink.

Az 1. csoportrél mar tudjuk, hogy nagy ardnyban tartoz-
nak ide a vezet$ vallalatok. Vallalatméret szerint a tob-
bi csoportndl kisebb a kisvéllalatok ardnya, és inkdbb
jelennek meg a kozepes méretiliek; bar ez utdbbiak sta-
tisztikailag nem szignifikdnsak. Szintén csak tendencia-
ként értelmezhetd, hogy minden mas csoportndl nagyobb
val6szintiséggel jelennek meg itt a kiilfoldi tulajdonu cé-
gek. Ehhez kapcsolédhat az az eredmény is, hogy drasz-
tikusan alacsony azon véllalatok ardnya ebben a vallalati
klaszterben, amelyek egydltaldin nem folytatnak export-
tevékenységet. Szintén jellemz§ erre a csoportra, hogy a
véaltozdsokat nehezen kovetSk vagy késve reagaldk Osz-
szességében alacsonyabb ardnyt tesznek ki, mint barme-
lyik masik klaszter esetében. Jellemz6 még, hogy az ide
tart6z6 cégek fele koncentralt piacon miikodik, ami joval
magasabb ardnyt jelent, mint ami a tobbi csoportot eseté-
ben megfigyelhetd.

A 2. csoport, amely jé piaci kindlatot képes nydjtani,
de dtlagosndl rosszabb piacszervezési képességekkel ren-
delkezik, tomoriti legnagyobb mértékben a kisvéllalato-
kat: 79%-uk ebbe a klaszterbe sorolhaté. Ok azok, akik
legkevésbé végzik tevékenységiiket koncentrdlt piacokon.
Némileg meglepd, hogy tendencidjukat tekintve legin-
kabb naluk jelennek meg azok a vallalatok, amelyek ké-
pesek befolydsolni a valtozdsokat, igaz, az azokat nehezen
kovetSk ardnya is ndluk a legmagasabb.
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4. tabldzat

A marketing-eréforrasfaktorok alapjan létrehozott vallalati csoportok megoszlasa vallalati jellemz6k szerint

1. 2. 3. 4.
csoport csoport csoport csoport
(12%) (40%) 17%) 31%)
Marketing- Piacszervezés 1,27 -0,43 1,04 -0,53
erdforrésok! Piaci kindlat 0,70 0,79 0,81 -0,86
Teljesitmény*** Lemaradék 10,7% 20,2% 15,4% 35,6%
Kozepesen teljesitGk 17,9% 43,6% 38,5% 53,4%
VezetSk 71,4% 36,2% 46,2% 11,0%
Osszesen 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0%
Vallalatméret Kisvillalat 55,2% 78,7% 62,5% 72,6%
Kozépvillalat 34,5% 17,0% 32,5% 17,8%
Nagyvallalat 10,3% 4,3% 5,0% 9,6%
Osszesen 100,0% 100,0 % 100,0% 100,0%
Tulajdonosok Tobbségi dllami tulajdon 10,7% 7.8% 16,2% 7.9%
tipusa Tobbségi belfoldi (nem 4llami) tulajdon 64,3% 73,3% 67,6% 77,8%
Tobbségi kiilfoldi tulajdon 25,0% 18,9% 16,2% 14,3%
Osszesen 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0%
Exportorientacio™  Nincs exporttevékenység 17,4% 51,1% 58,8% 59,7%
Alacsony exporttevékenység 56,5% 22,2% 23,5% 19,4%
Kozepes exporttevékenység 13,0% 12,2% 11,8% 11,9%
JelentGs exporttevékenység 13,0% 14,4% 5,9% 9.0%
Osszesen 100,0% 100,0 % 100,0% 100,0%
Valtozasokhoz A valtozasokat nehezen kovetSk 3,6% 13,3% 2,9% 12,7%
valé viszony’ A véltozdsokra késve reagdlok 32,1% 40,0% 41.2% 52,1%
A valtozasokra felkésziil6k 53,6% 32,2% 50,0% 28.2%
A valtozésokat befolydsoldk 10,7% 14,4% 5,9% 7,0%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Piaci koncentracié  Koncentrélt piac 50,0% 23,2% 30,0% 37,5%
Meérsékelten koncentralt piac 37,5% 46,4% 45,0% 27,5%
Megosztott piac 12,5% 30,4% 25,0% 35,0%
Osszesen 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0%

! az dtlagos villalathoz képest (standardizalt faktorértékek); “ p < 0,10; ™ p < 0,05; * p < 0,01

A 3. csoport vdallalatai az dtlagosndl jobb piacszervezési képes-
séggel rendelkeznek, de gyengébb piaci kindlat jellemzi Sket.
Ugyan 95%-o0s megbizhatdsagi szint mellett nem szignifikdns
az Osszefliggés, de ebben a csoportban jelennek meg leginkabb
akozépméretd, valamint az dllami tulajdont véllalatok. Figye-

2 oz

lemre méltd a vezet$ és a valtozasokra felkésziil§ vallalatok

aranya. A 4. és egyben utolso csoportba a mindkét er&forras-
dimenzi6 szerint leggyengébb pozicidval rendelkezé véllala-
tok jutottak. A mintdban kevés szamu (23 db) épitGipari valla-
lat valamivel tobb mint fele ebbe a csoportba keriilt. A csoport
tagjai azok, akik leginkdabb megosztott piacon mikodnek, de
ez az eltérés sem szignifikans. Az ide tartozo6 véllalatok koré-
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ben taldlhaték legnagyobb ardnyban azok, amelyek nehezen
vagy késve reagdlnak a piaci valtozasokra.

Osszegzés

Felmérésiink a marketing-er6forrdsok versenyképességre
gyakorolt hatdsét vizsgalta. A szakirodalmi 4ttekintés sordn
elsGsorban az erSforrasok marketingspecialitdsaira fékuszal-
tunk. Az empirikus kutatdsban elsGsorban Hooley és tarsai
(2005) é4ltal piaci alapu erdforrdsoknak nevezett tényezGkre
koncentréltunk, és nem vizsgaltuk a marketinget tdimogato
erSforrdsokat. El6bbieket azonban nem a szerzdk szerinti
csoportositasban vizsgaltuk, hanem torekedtiink a hagyoma-
nyos 4P szerinti rendszer minden elemét lefedni.

Az eredményekbdl levonhatjuk azt a kovetkeztetést,
hogy — a korabbi felmérésiinkkel ellentétben — mar nemcsak
a marketingeszkozok, de a marketingképességek is szoro-
san Osszefliggnek a teljesitménnyel. Az egyes erSforrds-
elemek birtokldsa kozott ugyanazok az egyiittingadozasok
figyelhet6k meg, mint az 6t évvel korabbi felmérés sordn,
igy ugyanazt a faktorstruktdrat sikeriilt azonositani, mint
a legutébbi alkalommal. Ennek egyik jellemzdje, hogy a
véllalatok altal birtokolt marketing-erSforrdsok nem a ha-
gyomdnyos marketingmix szerint jelennek meg, azaz, nem
mondhatjuk, hogy valamelyik szervezet ugy dltaldban a
kommunikaciéban j6, mig a masik az drazdsban, hanem
mas dimenzidk menték épiilnek fel az erSforras-rendszerek.
Az altalunk azonositott harom faktor koziil a piaci kindlat
elnevezés( a termékkindlathoz és a versenyképes drhoz, mint
eszkozokhoz kapcsolhatd, a piackiszolgdlds faktor pedig a
rugalmas vevdkiszolgdldsi, a gyors és pontos szallitdsi ké-
pességeket reprezentdlja. Legvégiil, a piacszervezés faktor -
amely a leginkdbb a marketingspecifikus er6forras-elemeket
tomoriti - az imdzst, a jOl szervezett értékesitési csatornd-
kat, a termékbevezetési és a promdcids képességeket foglal-
ja magdban. A versenyképességgel leginkdbb a marketing-
erSforrdsoknak ez utébbi dimenzidja mutat Osszefiiggést,
de a piaci kindlat szintén jelentSs szerepet jatszik a véllalati
teljesitményben. Az ezek alapjan végzett klaszterelemezés
szerint a tobbiektdl elvélik egy, a vizsgdlt véllalatok 12%-
at lefedd csoport, amely tagjainak - a kordbbi felméréshez
képest - sikeriilt a marketingképességeket is magaba foglald,
illetve annak héttereként meghtizodé piacszervezés teriiletén
fejlédnie, és amely vallalati szegmensben kiemelked§ a sike-
res vallalatok aranya.
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DROTOS Gyérsy - MORICZ Péter
A VALLALATI INFORMATIKA SZEREPE

A VERSENYKEPESSEG ALAKITASABAN
A PENZUGYI ES GAZDASAGI VALSAG
IDOSZAKABAN

A cikk az informatika és a versenyképesség kapcsolatat vizsgilja. A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Ku-
tatasi Programjanak korabbi felmérései 6ta szamos 1j technolégia bukkant fel, illetve hazankat is elérte a vilagméretii
pénziigyi és gazdasagi valsag hatasa. E kihivasok tiikrében érdemesnek tiint djra megvizsgalni az informaciétechnolégia

(IT) szerepét a versenyképesség alakitasaban.*
Kulcsszavak: informatika, versenyképesség, valsag

Az informatika és a versenyképesség kapcsolatdnak kuta-
tasa harminc éves multra tekint vissza, de az akadémiai
és a gyakorlati szakemberek kozossége a mai napig meg-
osztott egyes kérdésekben. Bar az informatika stratégi-
ai jelentdségét a legtobben elismerik, a vitdk az IT-alapu
versenyeldnyokrdl tovabb folynak. Az internetes gazdasag
megjelenése, majd napjainkban a pénziigyi és gazdasagi
vélsdg 4j szempontokkal gazdagitotta a diskurzust.

Mindez sziikségessé teszi, hogy kutatdsi kérdéseink
megfogalmazasat rovid elméleti felvezetéssel készitsiik
el6. Ezt kovetSen a vallalati informatika egyes teriiletein
(IT-infrastruktira, IT-alkalmazasok, IT-menedzsment és
IT-stratégia) végzett elemzéseinket foglaljuk 6ssze. Ezekre
alapozzuk a cikkiink egyes szakaszait, illetve a munka egé-
szét zard kovetkeztetéseinket.

Utébbiakkal kapcsolatban annyi eldrebocsathatd, hogy
a véalaszadok tobbsége ma az informatikat nem tekinti sem
hosszi, sem rovid tdvd versenyel6ny forrdsdnak, ugyan-
akkor a domindns alldspont az informatika ,,stratégiai
sziikségszertiségét” elismeri. Emellett kutatdsi eredmé-
nyeink alapjan feltételezhet§ egyfajta Osszefiiggés a val-
lalati teljesitmény és az informatikai funkcié fejlettsége
kozott. Azonban még a legsikeresebb villalatok sincse-
nek felkésziilve arra, hogy megfeleljenek sajat markdns
eldrejelzésiiknek, amely az informatika sokkal erGteljesebb
versenytényezGvé valdsat vetiti eld.

Elméleti hattér

Nicholas Carr 8 évvel ezel6tti, ,,Az informatika nem sza-
mit” cim{ provokativ Harvard Business Review cikke (Carr,
2003) egyarant iizent az 1980-as évek végén népszeriivé valt
stratégiai informéciérendszerek szakirodalomnak (lasd pl.
Wiseman, 1988) és az ezredforduld el6tti internetrobba-
nds zdszlovivdinek. Mikozben vitat valtott ki véleménye,
hogy a XXI. szdzadban nem véarhatunk megkiilonboztets
versenyeldnyt az informatikatél, arra is ramutatott, hogy a
kozmdszertivé valo informatika a versenyben maradas el-
engedhetetlen eszk6zEévé, un. stratégiai sziikségszertiséggé
valik.

Az elmult évek technoldgiai tjdonsdgai a kdozmdjelleg
eléretorését hoztak magukkal, elég csak olyan jelenségek-
re gondolni, mint a szervervirtualizacié és az arra épiil
felhGinformatika (cloud computing), ennek kapcsin a
kiilonbozd szintl és komplexitdsu ,,tdvszolgdltatdsok™ (Sto-
rage as a Service, Infrastructure as a Service, Platform as a
Service, Software as a Service). Ugyanezt a trendet erdsiti
a meglévé szoftverelemekbdl folyamatvezérelt moddon
épitkezd szolgéltatdsorientdlt architektira (Service Orien-
ted Architecture, SOA) koncepcid, vagy az IT szolgaltatdsi
folyamatok er&teljes szabvanyositdsa (pl. a brit kozigaz-
gatds legjobb gyakorlatdra épiil6 Information Technology
Infrastructure Library, ITIL ajdnldsait kovetve). Ugyan-

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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akkor egydltalin nem bizonyitott, hogy a vallalatok
egyenld képességekkel rendelkeznek a kozmt-informatika
lehet&ségeinek kiakndzasdban, és az sem, hogy az infor-
matika djszer(, versenyelSnyszerzés érdekében torténd fel-
hasznéldsdnak esélyét a kozmdjelleg valéban rontand.

Az  informatika  kapcsdn  kizdr6lag  stratégiai
sziikségszertiséget, megfelelési kényszert feltételez 4l-
laspontnak mindenesetre ellentmond, hogy az internetre
épitve ismét egyre tobb vallalat mutat fel szédit6 noveke-
dést. Mikozben ezek egy része valdszintileg a dotkom bu-
borék 2001-es ,kipukkaddsdhoz” hasonldéan jarhat, dgy
tlinik, szdmos on-line innovdtor sikeresen megkapaszko-
dik. Emellett sok ipardgban a hagyomdnyos szereplSk is
elkonyvelhetnek, ha nem is hosszabb tavud (in. fenntartha-
t6), de legalabb rovid tavon érvényesiild (in. kikezdhetd)
versenyelSnyoket az informatika alkalmazdsdval (Mdricz,
2009). E kikezdhet§ versenyel6nyoknek a megfigyelések
szerint mdr nem is annyira a konkrét informatikai rendsze-
rek jelentik az alapjat, hanem az azokban felhalmozott gaz-
dag historikus informdci6, a benniik leképzett egyedi tizleti
folyamatok vagy kivételes tizleti tudds, az tizleti partnerek
informatikai rendszereihez vald kapcsolodéssal lehetGvé
valo tavfeliigyeleti lehetSségek, vagy éppen az informati-
kara épits kreativ iizleti modellek (Drétos, 2011).

Az informatika persze nem ,,virja meg” e kérdések vég-
leges tisztazasat, hanem még nagyobb sebességgel fejlddik
tovabb. Szinte csak taldlgatni lehet, hogy a mobileszk6zok
hihetetlen térnyerése, a nyilt forrdskédu szoftverek, a web
2.0 és social media jelenség, vagy éppen a crowdsourcing,
tehat a tomeges egylittmikodés (Tapscott - Anthony, 2006)
hogyan alakitja a versenyt a kiilonb6z6 ipardgakban.

Kutatasi célok és kérdések

Kutatdsunk célja az volt, hogy képet kapjunk a hazai vélla-
latok informatikai funkciéjarol, annak a stratégidban betol-
tott szerepér6l, és ez alapjan kovetkeztetéseket vonjunk le
a minta, illetve attételesen a teljes sokasdg versenyképessé-
gével kapcsolatosan.

Michael Earl (1989) klasszikus modelljét kovetve elfo-
gadtuk, hogy a vdllalatok informatikai funkcidja hdrom
pilléren nyugszik:

— Az ,informdciétechnoldgiai pillér” az informatika
miszaki feltételrendszerét biztositja. Az informatikai
infrastruktira olyan elemei tartoznak ide, mint a szer-
verek és kliensgépek, a kiilonbozé periféridk (nyom-
tatok stb.), a helyi és tavoli hdlézati eszko6zok, illetve
az ugynevezett alapszoftverek (operdcids rendszer,
adatbazis-kezeld, fejlesztéeszkoz). Napjainkban a mar
emlitett technoldgiai valtozdsok mellett az adatbiz-
tonsaggal és az iizletmenet-folytonossaggal kapcsola-
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tos novekvd félelmek teszik kiemelten fontossd ezt a
pillért.

— Az ,informdciérendszerek” pillér az IT-alkalmazas-
portfélié elemeit takarja, kezdve a legdltalanosabban
haszndlt irodai szoftverektSl (pl. Microsoft Office)
a legnagyobb komplexitdsi integrdlt vallalatirdnyi-
tdsi (mds néven ERP) vagy éppen az iizleti intelli-
gencia rendszerekig. Az iizleti folyamatok kozvetlen
tdmogatdsa révén az
ren beliil az IT-alkalmazasok jelentik az informatika
legerGteljesebb hozzdjaruldsat a vallalati célok elérésé-
hez. A vallalati IT-alkalmazdsok napjainkban szdmos
szervezetkozi kapcsolddds éltal vdlnak Osszetettebbé
és sebezhetdbbé. Masfel6l a versenyképesség szem-
pontjabdl kiilonos jelentdsége lehet a standard (készen
vasarolt) tizleti szoftverek €s a testre szabott, gyakran
egyedileg fejlesztett informatikai megolddsok kozotti
helyes aranyok megtaldlasanak.

— Az ,informaciémenedzsment pillér”
informatikai funkcié irdnyitdsdval kapcsolatos téma-
korok osszessége. Idetartozik az informatikai szerve-
zet kialakitdsa, az I'T-projektmenedzsment, az IT-szol-
galtatdsi folyamatok megtervezése és miikodtetése, az
IT-szolgaltatdsok volumenének és koltségeinek megha-
tdrozdsa, az igénybevevdkkel valé elszamolds stb. Az
1990-es évek kiszervezési hulldma utdn napjainkban a
szolgaltaté kozpontok (shared service centers) kérdése
domindlja az informatikai rendszerek lizemeltetésével
kapcsolatos szakmai kozbeszédet. Ami az informatikai
rendszerek fejlesztését illeti, a nagy vallalatcsoportok
slagertémakore az projektportfélio-menedzsment.

Lathat6, hogy mindhdrom pillérnél gyors valtozdsokat ta-
pasztalunk, ami indokolta, hogy teljes korden szemiigyre
vegyiik a hazai véllalatok informatikai funkciéjat. Kutatasi
kérdéseink ennek megfelelGen az aldbbiak voltak:

— Mi jellemzi a hazai vallalatok informatikai infrastruk-
tdrdjat (informdacidtechnoldgia), és annak fejlettsége
milyen Osszefiiggéseket mutat a véllalatok jellemzd&ivel
és versenyképességével?

- Mi jellemzi a hazai vallalatok IT-alkalmazasportf6lio-
jat (informdcidrendszerek), és annak fejlettsége milyen
osszefliggéseket mutat a vdllalatok jellemzGivel és ver-
senyképességével?

- Mi jellemzi a hazai vallalatok informatikai irdnyitasat
(informéciémenedzsment), és annak fejlettsége milyen
Osszefiiggéseket mutat a vallalatok jellemz§ivel és ver-
senyképességével?

- Milyen szerepet jatszik a fenti harom teriilet az infor-
matikai stratégidban?

- Versenytényez§-e az informatika, illetve kiépithets-e
versenyelény az informatika tdmogatdsaval?

informatikai eszkozrendsze-

nem mas, mint az
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Kutatasmodszertan

2009 mdjusa és novembere kozott negyedik alkalommal
keriilt sor a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképes-
ség Kutaté Kozpontja dltal szervezett ,Versenyben a vi-
laggal” kutatdsi program kérddives felmérésére. A kérddiv
informatikai vonatkozdsu kérdéseit részben megvaltoztat-
tuk, de csak annyira, hogy ne veszélyeztessiik a kordb-
bi felmérésekkel valé legfontosabb Osszehasonlité vizs-
galatokat. (Hasonl6 tdrgyban késziilt kordbbi kutatdsi
eredményeinkrdl lasd a kovetkezd publikdcidkat: Drétos
- Szabd, 2001, illetve Drotos - Gast - Moricz - Vas, 2006.)
A jelen kutatds vdlaszai a 2008. évre vonatkoztak,
igy a felmérés alkalmas volt arra, hogy a 2008 §szét6l
bekovetkezd vilaggazdasagi valsag hatdsait is tiikrozze.
A felmérés eredményeként egy 300 vdllalatbdl 4116 min-
tdhoz jutottunk, amely 1étszdm és teriileti elhelyezkedés
szempontjabdl leginkdbb az 50 {6 feletti Magyarorszdgon
miikodo, jogi személyiséggel rendelkezd tarsas vallalko-
zéasokat tudja jol reprezentdlni. A mintardl és a felmérésrél
részletesen Matyusz (2011) mdhelytanulménya szdl.

Elemzés

Az elemzés sordn a fent bemutatott harmas tagoldst — I'T-inf-
rastruktdra, [T-alkalmazasok, [T-irdnyitds — kovetjiik, majd
kiilon targyaljuk az informatikai stratégia kérdéskorét, vala-
mint a hdrom teriilet kapcsolatit a versenyképességgel.

Az IT-infrastruktiira fejlettsége

A vallalat IT-infrastruktirdja kapcsan a vallalatnal je-
lenleg miikods szamitégépek és szerverek szdmbavétele
mellett az 4j technoldgidkkal kapcsolatos vdrakozdsokat
is felmértiik.

A mintdban szerepld véllalatok Iétszdmardnyos szami-
tégép-ellatottsdga 47,7%, azaz atlagosan minden mdso-
dik munkavallaléra jut egy PC vagy notebook. Az érték
mogott azonban kozel 100% szords all: mig egyes val-
lalatokndl (4%) tobb mint két szamitogép jut egy alkal-
mazottra (mert példdul sok nem alkalmazotti formaban
dolgoz6 munkatarsuk van, vagy a vevdik szdmadra lize-
meltetnek szamitégépeket), addig minden hatodik cégnél
(16,4%) csak minden tizedik munkavallaléra jut egy gép.
A minta atlagdban a szamit6gépek szama nagyjabdl meg-
egyezik a felhasznalék szdmdval: az egy felhaszndléra
juté szamitogépek szdma 0,98. Minden 6todik véllalatnal
egy felett, a vdllalatok 35%-a esetében viszont egy alatt
marad ez az érték.

A mintdban szerepl§ véllalatokndl a szamitégéppark
(PC, notebook) atlagosan négyéves. A vallalatok kozel
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negyede (23,6%) esetében hdarom év alatt van ez az at-
lag, mig minden nyolcadik (12,5%) vallalat 6t év feletti
atlagkoru szamitégép-allomanyrdl adott szamot. Az IT-
infrastruktira szempontjabol — sajat értékelésiik szerint —
ipardgi atlag felett teljesitSk 3,4 éves, mig az ipardgi dtlag
alatt teljesitdk 4,9 éves szamitégépparkot haszndlnak (1.
abra). A vallalatok felénél (54%) minden munkadllomas
rendelkezik internetkapcsolattal, datlagosan pedig 6tbdl
négy gép (82,7%) kapcsolddik a webhez. A belsS haldzat-
tal rendelkezd vdllalatokndl a munkadllomdsok dtlagosan
88 szazalékat kototték halozatba, e vallalatok kétharma-
ddnal (66%) minden szdmitégépgép csatlakoztathatd a
bels6 hdldhoz. A véllalatok 70 szdzalékdndl 1étezik infor-
matikai helpdesk funkcid, amit jellemzGen bels§ és kiilsé
er6forrasokkal vegyesen (42%) vagy kizar6lag belsd
erdforrasokkal (40%) latnak el.

A véllalatokndl haszndlt szerverek kora a szamit6gép-
parkéndl alacsonyabb, dtlagosan 3,5 év. Tizbdl hdrom
véllalatndl 2 év vagy anndl alacsonyabb ez az atlag. Vizs-
galtuk a szerverekkel kapcsolatos két élenjar6 gyakorlat
— a redunddns megoldasok (klaszterek, hibatlir§ diszk
alrendszerek) és a klimatizdlt, sziinetmentes tdpelldtasu
elhelyezés — elterjedtségét. A véllalatok 6tode (19,8%)
dolgozik a redundédns szerver megolddsokkal, mig tovab-
bi haromotode (58,9%) részben alkalmazza azt. A Kkis-
vallalkozasok esetében kisebb a megoldas elterjedtsége,
negyediik (24,3%) egyaltaldn nem haszndlja. A szerverek
klimaval, sziinetmentes tdpelldtdssal valé védelme alta-
Idnosabb. A vallalatok fele (48,3%) teljes mértékben ilyen
szerverekre tdmaszkodik, és még a kisvallalkozasok ese-
tében is tizbdl kilenc azok ardnya, ahol legaldbb részben
jellemz& ez a megoldas. Uzletmenet-folytonossaggal vagy
katasztr6famenedzsmenttel kapcsolatos torekvésekrSl a
minta véllalatainak négyotode (79%) szdmolt be.

Azok a vallalatok, amelyek ipardgi atlag feletti IT-
infrastruktirardl adtak szamot, 47%-ban alkalmazzak
teljes kortien a redundédns, és 78%-ban a sziinetmentes-
klimatizalt megolddsokat. Ezzel szemben az ipardgi dtlag
alatti infrastruktirdjd vallalatokbdl csak minden tizedik
akndzza ki teljesen a redunddns megolddsokat, és harom-
otodiik (61%) legfeljebb részlegesen helyez(tet)i szervereit
klimatizalt, sziinetmentes kornyezetbe. Tehdt az iparagi
atlagndl fejlettebb IT-infrastruktdrat 3,5 év koriili sza-
mitégéppark és harom év koriili klimatizdltan elhelye-
zett, szlinetmentes tdpellatdsd, nagyobb részt redundéns
megolddsokat alkalmazé szerverek jellemzik. MasfelSl
az ipardgi atlaghoz képest fejletlen IT-infrastruktirdval
jellemzett vdllalatok korosabb szdmitégépekkel (majd-
nem Otéves munkadllomasok, 3,7 éves szerverek) rendel-
keznek, és csak kisebb ardnyban alkalmazzdk az emlitett
szervermegoldédsokat (1. dbra).
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1. dbra

Az IT-infrastruktira valaszadok altal értékelt fejlettsége a szerverekkel kapcsolatos megoldasokban is
megmutatkozik

—a&— Alacsony fejlettségl —8— Teljes minta Kiemelkedden fejlett
5 4 3

Szerverek atlagéletkora
(fels6 skala: év)

Szamitégépek atlagéletkora
(fels6 skala: év)

Redundans megoldasok
a szenvereknél

Klimatizalt és szlinetmentes
szenerelhelyezés

Nincs Van

A technoldgia fejlédése folyamatos kihivasokat timaszta  Harom technoldgia emelkedett ki, a vallalatok nagyjabol
véllalatok elé. Kérd6iviink kilenc djdonsaggal kapcsolatban = harmada szerint ezek érinteni fogjak mikodésiiket, verseny-
kérdezte a vallalatok véleményét arrdl, hogy melyek lesznek = helyzetiiket: az intelligens kdrtydk, chipkartyak (35,4%), a
jelentGs hatdssal vallalatuk mikodésére, versenyhelyzetére. = nyilt forraskédd alkalmazasok (32,0%), és az olyan mobil-

2. dbra
Melyik technolégiak lesznek jelentds hatassal a vallalatok miikodésére, versenyhelyzetére a valtozasokhoz Kkiilonb6zé
modon viszonyul6 valaszadok szerint?

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

i 1 L

Intelligens kartyak, chipkartyak O

35,4% 0

Nyilt forraskodi alkalmazasok X ££320% O O

Mobiltelefonos szolgaltatasok (mobilfizetés, m-commerce) ) 31,4% (o]
Miholdas helymeghatarozas (GPS) )
Web 2.0 -

Szolgaltatasorientalt architektiara (SOA) )
Radiofrekvencias azonositas (RFID) j

Interaktiv televizio (iTV, IPTV) )
w— Teljes minta |
0O A valtozasokat befolyasolok
A véltozésokra felk észilék
X A véltozasokra késve reagalok
O A véltozasokat nehezen kdvetdk

Biometria | X
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telefonos szolgdltatdsok, mint a mobilfizetés és a mobilva-
sarlas (31,4%). Minden negyedik véllalat tartja fontosnak a
GPS és a web 2.0 lehet&ségeit. A szolgéltatdsorientalt archi-
tektdrat csak minden 6tddik vallalat (18,9%) véli meghatéro-
zonak, mig legkevésbé a biometria fejlddésének hatdsa tiinik
jelent&snek (5,7%).

Erdekes szempontot ad a vizsgdlathoz Cseszndk és
Wimmer (2011) azonos mintan készitett csoportositdsa, mely
a véltozdasokhoz val6 viszonyulds szempontjabdl értékelte a
minta vallalatait. A ,,valtozdsokat befolydsolok™ kategdridba
sorolt vdllalatok ugyanis, bar kiemelkedSen fontosnak tartjak
a chipkdrtydk és a nyilt forraskdd fejlédését, tobb IT-trenddel
— mobilfizetés, web 2.0, SOA, interaktiv televiziézas — kap-
csolatban lényegesen szkeptikusabbak. A minta atlagdhoz
képest ezek helyett a miiholdas helymeghatarozas (GPS) és
a radiofrekvencids azonositas (RFID), és a biometria hatdsa-
ra, felhaszndldsara igyekeznek felkésziilni. A ,véaltozdsokra
felkésziilok™ és a ,,vdltozdsokra késve reagdlok” egymashoz
hasonldan itélik meg a technolégidkkal kapcsolatos jovot (az
IPTV ugyan nagyobb kiilonbséget mutat), a ,valtozasokat
nehezen kdvetSk™ varakozasai azonban eltérdek (2. abra).

Osszességében megillapithaté, hogy a mintan beliil
meglehetdsen vegyes a kép mind a jelenlegi IT-infrastruktd-
ra fejlettségét, mind a jov&ben jelentds hatdstinak tekinthetd
technoldgiai innovaciok megitélését illetden. Minthogy
korabbi allapitdsunknak megfeleléen ma mar nemigen le-
het pusztdn fejlett IT-eszkdzok birtokldsdval versenyelGnyt
elérni (hiszen azok a technoldgiai piacokon mindenki sza-
madra hozzaférhetSek), ez még dnmagdban nem feltétleniil
jelent problémat. SGt, bizonyos szempontokbdl (pl. ar és
kockdzat) akar indokolt is lehet az informatikai vezetGk
altal el6szeretettel emlegetett ,,second best” stratégia meg-
fontoldsa az IT-infrastruktira fejlesztése soran. A hardver
és halozati eszkozok terén tartésan lemaradok ugyanakkor
azt veszélyeztetik, hogy egy id6 utdn a standard szolgéltatdsi
kovetelményeknek sem fognak tudni eleget tenni, tehat val-
lalataik nemcsak, hogy nem jutnak majd versenyel6nyhoz, de
még a versenyben maradds minimalis feltételeit sem tudjak
teljesiteni.

Az IT-alkalmazdsok fejlettsége

Pozitiv fejlemény, hogy a modern tizleti informatikai alkal-
mazasok elterjedtsége a korabbi felmérések eredményeihez
képest egy kivétellel minden alkalmazastipus esetében no-
vekedett. Ezittal a felmérés idején alkalmazott rendszerek
mellett a tervezett fejlesztésekre is rakérdeztiink. Ez alapjan
példaul megallapithatd, hogy bar csak a mintdban szerepld
vallalatok 22,6 szazalékanal mikodik adattarhaz, OLAP
vagy valamilyen mads iizleti intelligencia megoldds, a ter-
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vezett fejlesztésekkel egyiitt a minta két6todénél (39,6%)
figyelhet6 meg érdeklddés e technoldgia irdnt. Az egyik
leggyakoribb alkalmazas tovabbra is a bels6 vallalati portal
(intranet), amely minden masodik véllalatndl megtaldlha-
t6 (52,4%, a tervezett rendszerekkel egyiitt 62,8%), jollehet
funkcionalitdsa és kialakitdsa valésziniileg nagyon eltér6 az
egyes szervezeteknél. Hasonlo feltételezéssel élhetiink a val-
lalatok 44,8 szdazalékandl jelen 1€v§ (a tervezettekkel egyiitt
56,1 szazalékot kitevé) dokumentummenedzsment-rendsze-
rekkel kapcsolatban is. A legutébbi felmérésiink sordn még a
dokumentummenedzsment-rendszerekkel 6sszevontan mért
folyamatirdnyité (workflow) rendszerek a jelen vizsgalat sze-
rint tizbSl harom vallalatndl mtikodnek (29,4%), és ugyanez
érvényes a workflow ,,kozeli rokondnak™ tekinthetd csoport-
munka (groupware) alkalmazasokra is (29,0%). A tervezett
fejlesztésekkel egyiitt mindkét alkalmazdscsoport elterjedt-
sége elérheti a 40 szdzalékot. A szakértGi vagy tuddsbazisu
rendszerek 16,0 szdzalékos haszndlata pedig dupldjara ndve-
kedhet a vallalatok terveit figyelembe véve. A térinformatika
haszndlatdban bar némi csokkenést mértiink 2004-hez ké-
pest (12,3%), a tervek itt is ambiciézusak (30%).

Felmérésiink szerint a vallalatok fele (50,9%) hasznal
moduldris felépitésti integralt vallalatirdnyitdsi rendszert,
és ha ehhez hozzdadjuk a bevezetésen gondolkododkat, akar
kétharmados ERP-penetriciot sem tarthatunk elképzelhetet-
lennek a jovében. Ez kiilondsen annak fényében megleps és
elremutatd, hogy a mintdban csak 14,4%-ot képviselnek a
nagyvallalatok, amelyekre ezt a technoldgiat eredetileg kifej-
lesztették. A mintdban szerepl$ véllalatok ERP-platformjai
kozott az SAP-rendszer el6forduldsa a leggyakoribb, amelyet
az Oracle és a Microsoft integrélt vdllalatiranyitasi rendsze-
rei kovetnek a képzeletbeli dobogén. A vélaszaddk éltal tobb-
szor emlitett rendszerek kozott volt még az MFG/PRO, az
Infosys, a Libra, a Scala, az Exact, az Abas, a JD Edwards és
az IFS. Az ERP-t alkalmaz¢ véllalatok koziil minden husza-
dik (5%) haszndl sajat fejlesztés vallalatiranyitdsi rendszert,
mig minden nyolcadik (12,5%) tobb ERP-rendszer moduljait
haszndlja. Bar nem kérdeztiink ré a telepitett modulok sza-
mara, de a kapcsolédé valaszok, valamint mas kutatdsaink
alapjan feltételezhetjiik, hogy a vallalatok jo része az ERP-
rendszerek nytjtotta funkcionalitdst csak részben haszndlja
ki, és mellette mas informdcidérendszereket is igénybe vesz,
vagy éppen kézi feldolgozast végez. Eppen ezért fontos meg-
vizsgdlni, hogy a kiilonboz6 vallalati funkciondlis teriiletek
rendelkeznek-e szamit6gépes timogatdssal, és ha igen, akkor
informdéciorendszereik kozott milyen mérték{ az integracio.
(Itt mar ismét a teljes mintdt, és nem csupin az ERP-t hasz-
ndlé vallalatokat vizsgéljuk.)

Megallapithatd, hogy a legtobb véllalati funkciondlis te-
riilet esetében ma mar magatdl értetédSen jelen van a sza-
mitégépes tamogatds, st 6tbsl legalabb négy vallalatnal
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megvaldsul a szakteriileti informaciérendszerek kozotti in-
tegracio, azaz halézaton vagy legalabb fizikai adathordoz6
kozbeiktatasaval Osszekapcsolddnak. Ez jelentSs valtozas
2004-hez képest, amikor csak a pénziigyi-szamviteli teriilet-
re mondhattuk el ugyanezt. 2009-re a pénziigyi (89%) és a
szamviteli (88%) teriilet integraltsdgdhoz hasonléva vilt az
értékesités (88%), a készletgazddlkodas (87%), és a bériigyvi-
tel (86%) integraltsaga is (3. dbra). Az elektronikus 6sszekap-
csolas mértéke vonatkozasaban a targyieszkoz-gazdalkodas
(81%), a termelés-szolgaltatds (81%), a beszerzés (80%) és a
kontrolling (79%) teriilete jelenti a kovetkezd, még mindig
80% koriili értekkel jellemezhet§ szintet. A bériigyvitel nél-
kiil tekintett munkatigyi (HR) rendszerek integraltsdga vala-
mivel alacsonyabb foku (73%).

A szakteriileti rendszerek integraltsaga (adathordozéval
vagy halozaton) a valaszadok szazalékaban
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riileteken, vagyis a pénziigyi és a készletgazddlkodasi funk-
ci6éndl a leggyakoribb (61%).

A szervezetkozi kapcsolatokban ugyanakkor az informa-
cidrendszerek integraltsdga alacsony szint{i. A minta csupdn
minden kilencedik (11%) véllalatdra jellemzs, hogy elektro-
nikus rendszerkapcsolatban 4ll a beszallit6ival. A véllalatok
tovabbi egyharmadanal (34%) alkalmanként fordul csak eld,
hogy a beszallit6ik rendszereihez kapcsoldédnak, vagy a be-
szallitéik kapcsoldédnak az & rendszereikhez. A véllalatok
tobb mint felénél (55%), semmilyen elektronikus beszallit6i
kapcsolat sincs. Hasonl6 ardnyokat latunk a vevdi oldalon is.
Minden tizedik vallalat (10,5%) haszndlja rendszeresen az
elektronikus csatorndkat vevSkapcsolataiban, emellett min-
den 6todik alkalmilag, de a véllalatok 60 szdzalékara egy-

altalan nem jellemzd, hogy

Pénzlgy

Bériigyvitel

Szamwitel

Keészletgazdalkodas

3. dbra  informdaciérendszerei és a
vevOk alkalmazdsai kozott
elektronikus kapcsolat lenne.
A 2004-es felméréshez
képest valamivel pozitivab-
ban itélik meg a vallalatok
& 1996 az informécidrendszerek

gazdasdgi dontésekhez és
—O=199 | lemzésekhez nyjtott t4-
—— 2004 mogatasat. A tdmogatds
—- 2009 mértékének datlagos megité-

1ését otos skalan kifejezve
a 3-as ,elégséges” és a 4-es
»segiti a tevékenységet” ko-
zott taldljuk. Leginkdbb az
ellenGrzés-beszamolas (3,91),
a készletgazdalkodds (3,79),
a termékjovedelmezEség-
szamitas (3,68) és az arkép-
78s (3,66) teriiletén segiti a
tevékenységet az informati-
ka. Az idei felmérés sordn a

A kordbbi adatokkal valé Osszehasonlitds azt mutatja,
hogy 2004-hez képest valamennyi funkcionalis teriilet eseté-
ben nétt az IT-tdmogatottsdg ardnya, de még inkdbb fejlodott
az Osszekottetés moddja az alrendszerek kozott. Ha csak
a halézaton keresztiili (tehat valés idGben automatikusan
végbemend vagy rendszeres feladdsokkal torténd) adatkap-
csolatokat tekintjiik, az el6bbi 0sszehasonlitdsban kiemelt 6t
funkciondlis teriilet még mindig 75%-ban ,,integralt”, szem-
ben a 2004-es 70 szdzalékos (pénziigy, szdmvitel), illetve
60 szdzalékos (értékesités, bériigyvitel, készletgazdalkodas)
aranyokkal. A hél6zatos kapcsolatok koziil a fejlettebbnek
szamité valos idejd Osszekotetés a leginkabb indokolhatd te-
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kérddivbe bekeriilt tulajdono-
si érték alapu vallalatvezetés
és a tarsadalmilag felelGs vallalati dontéshozatal informa-
tikai tdmogatdsdnak megitélése a kozépmezdnyben helyez-
kedik el, 3,36-o0s, illetve 3,11-es atlagértékkel. Az 1996-o0s
felmérés 6ta a vizsgalt gazdasagi dontések koziil — informa-
tikai tdmogatottsdg szempontjabdl — rendre az utolsé hely-
re sorolhaték a ,yvenni vagy gyartani” tipusi dontések, de
mostani felmérésiink szerint mar ennek atlagos tdmogatdsa
is megkozeliti a skdla kozépértékét (2,93). (Részletesen lasd
Wimmer - Csesznak, 2011.)
Osszességében ellentmonddsos kép mutatkozik az in-
formatikai alkalmazdsokrél a minta kiértékelése alapjan.
Egyrészr6l orvendetes a véllalati funkciondlis teriiletek
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magas informatikai integrédltsdga, valamint az ezt jorészt
biztositd6 ERP-rendszerek jelenlegi és varhato elterjedtsége.
Nem mondhat6 rossznak az IT dontéstamogatasban betoltott
szerepe sem. Mdsrészt a XXI. szdzad els6 évtizedének vé-
gén — az [T-infrastruktdra egy meghatdrozott alapszintjéhez
hasonldéan — az informatikdval tdmogatott belsé mikodési
és irdnyitdsi folyamatok is sokkal inkdbb a ,,must have” ka-
tegdridjaba tartoznak, és csak kivételes esetben nyujtanak
versenyelényt. Az IT-alapt verseny igazi terepét ma mar a
szervezetkozi kapcsolatok jelentik, hiszen ennek révén lehet
gazdag historikus tuddsbdzist kialakitani az aktudlis és po-
tencidlis tigyfelekr6l, de a kordbban emlitett tdvfeliigyeleti
lehetSségek és mas bezdrdsi (lock-in) hatdsok, valamint a
kreativ — altaldban internetalapi — tizleti modellek kiala-
kitdsanak lehetGségei is idekapcsolédnak. A szervezetkozi
kapcsolatok jelenlegi informatikai tdmogatottsdga alapjan
Ugy tlinik, hogy a mintdnak csak kb. 10%-a jeleskedik e
lehet&ségek kihaszndldsdban, mig a vizsgélt vallalatok tobb
mint fele egydltaldn nem vesz réluk tudomdst — ez a tény
néhany ipardgban akar komoly differencidlé tényezé lehet a
szereplSk kozotti versenyben.

Az IT-irdnyitds fejlettsége

Az informatikaért felelGsséget ardnylag magas szervezeti
szinten toltik be a minta vallalatai. A vallalatok hetede ese-
tében (15%) maga az elsGszamu vezet§ felelGs az informati-
kaért. Haromszor ilyen gyakori eset, hogy az informatikai
vezet$ kozvetleniil az elsGszamu vezetd alatt talalhaté (44%).
Minden harmadik vallalatndl (30%) egy tovabbi szinttel lej-
jebb dolgozik az informatikai teriilet vezet§je, mig minden
kilencedik vallalatnal (11%) hdrom vagy tobb szinttel az
elsGszami vezetd ald soroljak
a funkciét.

A mintdban szerepl§ val-
lalatok informatikai felada-
tait elldité munkatdrsaknak
csupdn 60%-a bels6 mun-
kavallalé. A tobbiek kiils6
kozremikoddként (megbizasi
szerzGdéssel, vallalkozasként
stb.) vesznek részt az infor-
matikai feladatellatasban.
Egy IT-munkatarsra &tlago-
san 15 IT-felhaszndld jut, mig
csak a bels§ IT-munkatdrsak
szamdhoz viszonyitva 24,5
f6 ez a mutatd. Az informa-
tikai teriileten dolgozdk tobb-
sége (56%) IT-rendszereket
tizemeltet. Minden negyedik

fejlesztése

| Nem végzi
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Informatikai iranyitas (stratégia, controlling,
projektmenedzsment)

Az IT infrastruktura Gzemeltetése

Alkalmazasok karbantartasa, uzemeltetése

A vallalat igényeire szabott alkalmazasok -

Uzletmenet-folytonossag, katasztréfa-
menedzsment

Helpdesk
O Csak belsé er6forrasokk al

IT-munkatars foglalkozik alkalmazasfejlesztéssel és -beve-
zetéssel (25%), €s minden 6todik (19%) az informatika ira-
nyitasi folyamataival.

A mintdban szerepl§ vallalatok — a felmérés sordn meg-
adott adatok szerint — arbevételiik mindossze 0,8 szazalékat
forditjak informatikai beruhdzasokra, iizemeltetésre és ira-
nyitdsra. Az arbevétel-ardnyos I'T-koltségvetés csak a vallala-
tok 9 szdzalékanal éri el a 2 szdzalékot, és csak minden negy-
venedik vallalat (2,7%) kolt 4 szazaléknal tobbet az infor-
matikdra. A mutaté mért értékei vallalati mérettSl, dgazattdl,
valamint a véllalatok piaci eredményeit6l (teljesitményétdl)
fliggetleniil nemzetkozi Osszehasonlitdsban rendkiviil ala-
csonyak, és a kordbbi felméréseinkhez képest is jelentds
visszaesést mutatnak. Ennek oka lehet a valsdg miatti kolt-
ségvisszafogds — bar kérdSiviinkben a 2006 és 2008 kozotti
évek éves IT koltségvetésének atlagdara kérdeztiink rd —, de az
IT-koltségvetés vdlaszadok altali becslésének nehézsége is.

Az egy informatikai munkatdrsra juté teljes éves infor-
matikai koltés (nemcsak személyi kiadds) dtlagosan 5,2 mil-
1i6 forint, de jelentds szérast mutat (13,7 MFt). Egy felhasz-
naldra 392 eFt esik, ugyancsak magas szdrdssal (562 eFt).
A vallalati mintdban az informatikai koltségvetés 38%, 44%,
16% aranyban oszlik meg rendre az IT-lizemeltetés, az IT-
fejlesztések és beruhdzasok és az [T-irdnyitas kozott.

Felmérésiink megerdsitette, hogy a vallalatok az infor-
matikai feladatok nagyobb halmazat részben vagy egész-
ben kiils§ erforrasok, szolgaltatok igénybevételével végzik.
A leginkdbb kiszervezett teriiletnek a vallalat igényeire sza-
bott alkalmazdsok fejlesztése mutatkozik — ebben minden
negyedik vallalat (24%) kiils6 er6forrdsokra tdmaszkodik, és
a véllalatok tovabbi 42 szdzaléka kiils§ és bels6 erdforrasok
kombindldsaval végzi ezt a feladatot. A masik végletet az in-

4. dbra

Bels6 és kiils6 kozremiikodok aranya egyes informatikai feladatok ellatasaban

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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240% UL
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33,5%

B Kiils6 és belsé erdforrasokkal
0O Klilsé6 eréforrasokkal, de belsé iranyitassal
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formatikai irdnyitas (IT-stratégia, IT-controlling, IT-projekt-
menedzsment) jelenti, ezt a vallalatok 37 szdzaléka kizarolag
bels§ erdforrasokkal végzi. Az informatikai infrastruktira
iizemeltetése (desktop-, hdlozat- és szerveriizemeltetés, il-
letve karbantartds) és az alkalmazdsmenedzsment (alkal-
mazdsok karbantartdsa, iizemeltetése) egymashoz hasonld
képet mutat: tizb6l harom vallalat maga végzi, kettd kiilsé
szolgéltatdkra bizza, négy pedig vegyes modellben latja el e
feladatot (4. dbra).

Egyadltalan nem foglalkozik az informatika stratégiai szint{
irdnyitdsaval a vallalatok 13,5 szdzaléka. Még nagyobb
ardnyban (20,7%) marad lefedetlen az iizletmenet-folytonos-
sag tertilete, és a minta vallalatainak 30%-anal nem hasznal-
nak informatikai helpdesk funkci6t.

Fiiggetleniil a feladat ellatdsdnak modjatdl (kiils§ vagy
bels§ erdforrds), az élenjar6 gyakorlat szerint az informa-
tikai szolgdltatdsnydjtds szabdlyozott mederben, szolgal-
tatdsi szint megdllapodds (Service Level Agreement, SLA)
és a ténylegesen nyujtott teljesitménnyel ardnyos dijfizetés
(koltségelszamolds) mellett zajlik. Felmérésiink alapjan ezt
a logikat elsGsorban a kiils§ IT-er6forrasokra tdmaszkodo
véllalatok kovetik. A kiils6 I'T-er6forrdsokat ugyanis az érin-
tett vallalatok fele szolgaltataskatalgus és szolgdltatasi szint
megallapoddsok alapjan veszi igénybe, teljesiiléstdl fiiggd
differencialt dijfizetés mellett. Ugyanez az ardny éppen fe-
leekkora (25%) a bels§ IT-er6forrasok igénybevétele eseté-
ben. S6t, a belsG erdforrasok felhasznalasakor hétbdl harom
esetben (42%) egyaltalan nincsen megéllapodds a nyujtan-
d6 szolgaltatasokrél. Minden nyolcadik esetben (12%) egy
egyszerd szolgéltatdskatalogus és minden 6todik esetben
(21%) részletesebb SLA (de differencidlt dijfizetés nélkiil)
jelenti a feladatvégzés keretét. Még kiils6 erGforrasok igény-
bevétele esetén is az egynegyedet kozeliti azon vallalatok
ardnya (23%), amelyeknél semmilyen irdsbeli megallapodas
nincs a nydjtand6 I'T-szolgdltatasokrol.

Osszességében az informatikai irdnyitds kozepes szinvo-
naldt mutatja a minta. A leginkabb biztat6 jelenség az infor-
matikai vezet§ szervezeti hierarchidban betoltott aranylag
magas pozicidja. Az informatikai koltés mértéke a becslési
nehézségek figyelembevétele mellett is kidbranditd, hiszen
messze van a 3-4%-os nemzetkozi dtlagoktol, de a 2% fe-
letti legutdbbi mérésiinktdl is. A vallalatok elég nagy sza-
zalékandl hidnyoznak kritikus IT-szolgdltatdsi folyamatok
(pl. helpdesk, tiizletmenet-folytonossdg), mig a meglévs
IT-szolgaltatdsok meghatdrozasa, teljesitményelvdrdsainak
rogzitése, és végiil teljesitményardnyos elszdmoldsa szintén
gyakran elmarad (kiilondsen akkor, ha beliil van az infor-
matikai szolgéltatd). Bar kozvetleniil nem kérdeztiink rd, de
mind a tobbi kérdésekre kapott vdlaszok, mind a kiilonb6z6
szakért6i munkak sordn szerzett gyakorlati tapasztalataink
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azt sugalljak, hogy a kiils6 munkaer$ igénybevétele legin-
kabb eseti alkalmazasfejlesztési megbizdsokat takar, illetve
olyan iizemeltetési munkékat jelent, amelyeket folyamatosan
a megbizd, esetleg a szolgéltato fix telephelyérdl teljesitenek
— gyakran a szolgéltaté sajt standardjai szerint, vagy akar
standardok nélkiil. Tehdt jellemz6en nem modern, vagyis
felhGalapd, menedzselt, de a megrendelS szamara is valasz-
tasi lehetGségeket hagyd szolgaltatdsokrdl van szé. Az IT-
alapu versenyel6nyok realizaldsahoz viszont elvart szintd,
kiszdmithat6 mingségli, és akdr rugalmasan vdltoztathaté
lizemeltetési és rendszerfejlesztési szolgaltatdsok kellené-
nek, ellenkez§ esetben a vevd, a partner megérzi ezek nem
megfeleldségét vagy esetlegességét, és konnyen elpdrtol egy
madsik tizleti szerepl6hoz. A nagyobb villalatoknal mind-
ez persze beliil is megteremthet§ lenne, de a mintabdl ugy
tlinik, hogy erre még kevés a szandék.

Az informatika stratégiai kérdései

Mig 2004-ben még csupan minden harmadik, mostani fel-
mérésiink szerint mar minden masodik véllalatnal (49,6%)
megfogalmaztak {rott informatikai stratégiat vagy infor-
matikai fejezetet az Osszvdllalati stratégidn beliil. Az in-
formatikdval kapcsolatos stratégiai dokumentum azonban
rendszerint (az esetek 83,6 szazalékdban) csak a harom f6
tertilet egyikére Gsszpontosit. Leggyakrabban a technoldgi-
ai kérdésekrdl szdl (hardver, szabvanyok, adatvédelem stb.),
a vallalatok tobb mint fele tér ki erre (55,3%). Kétotodiik
(40,4%) az informatika menedzselésével kapcsolatos kérdé-
seket (szolgaltatdsok elszdmoldsa, szervezeti kérdések stb.)
foglalja irdsba. Az iizleti vonatkozdsokat (belsd informatikai
igények, versenyeldnyt jelent§ alkalmazasok stb.) Iényegesen
ritkdbban érintik stratégiai dokumentumban (24,6 %).
Vilaszaddink az informatikat a versenyben maradas fel-
tételének tekintik. Minden harmadik véllalatnal (35%) ugy
érzékelik, hogy az informatika alkalmazdsa versenytényezd,
amely azonban versenyel6nyt nem biztosit. Magas azok
aranya is (27%), akik szerint az informatika szerepe ipar-
dgukban nem jelentSs. F6leg a véltozasokat altalaban is ne-
hezen kovet§ véllalatok (a besorolds mddjat 1dsd Cseszndk
- Wimmer, 2011) nyilatkoztak igy: kozottiik fele-fele ardny-
ban voltak azok, akik nem tartjdk fontosnak az informatika
iparagi szerepét (48%), és azok, akik szerint az IT elsGsorban
koltségtényezs (17%) vagy versenyelényt nem jelentS stra-
tégiai sziikségszerliség (35%). A véltozasokat befolyasolok
kozott viszont csak 5 szdzalék azok ardnya, akik nem tekin-
tenek verseny-, vagy legaldbb kiemelt koltségtényez&ként
az informatikdra. Szkeptikusak az informatikdval kapcso-
latban az élelmiszeripar és a mez&gazdasag vallalatai is (az
IT szerepe nem jelentds: 62%, illetve 56%), a gépipar és a
szolgéltaté szektor viszont rovidebb-hosszabb ideig tartd
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versenyel&nyt biztosit6 infor- 5. dbra

matikai rendszerekrél sza- Agazatok a stratégiai racs modellben

molt be (24%, illetve 22%). TP oS r————
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szdzalékkal. A teljesitmény

szempontjabol vezetdnek tekintett vallalatok harmada (35%)
azonban arra szamit, hogy a versenyben maradés feltétele
lesz az informatika, mig a teljes mintdban 29%-ra csokken
e vélemény ardnya.

A jelenben érzékelt és a jovGre nézve vart stratégiai hatds
vonatkozdsaban — Cash, McFarlan és McKenney (1992) stra-
tégiai racs modelljét kovetve — kiilon szemléltetjiik az egyes
ipardgak mintdban szerepl§ képviselSinek véleményét (lasd
az 5. dbrat). Az ipardgakat az alapjin helyeztiik el a két ten-
gelyen, hogy milyen ardnyban jelolték meg a rovid tavi vagy

tartés  versenyelGnyszerzés

példaul a pénziigyi szolgaltatdsokat a jobb felsd, azaz stra-
tégiai szegmensbe szoktidk sorolni, mig egyes szakipari
szolgaltatdsok leginkdbb a bal also, ,.kiegészit6” szegmens-
be tartozndnak. A kiegészit§ szegmens ipardgai is jorészt
megfelelnek a szakirodalomban szerepl6 kordbbi varakozd-
soknak (taldn a vegyipar kivételével). A hivatkozott szakiro-
dalomban ,,iizemszertinek” nevezett jobb alsé sik negyedbe
felmérésiink sordn nem keriilt dgazat, mert a valaszadok
jellemz@en az informatika stratégiai hatdsanak novekedésé-
vel szamoltak.
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Az informatika hdrom pillérének szerepe

Kutatdsunk soran azt taldltuk, hogy nem minden, a pia-
ci teljesitmény alapjdn ,vezetSnek” tekinthetd vallalat
(lasd Csesznak - Wimmer, 2011 besorolasat) szamolt be
iparagi atlag felett fejlett informatikdrdél. Ugyanakkor
a magukat informatikdban élenjarénak tekint§ vallala-
tok bg fele egyben a piaci ,,vezetSk” tdborat is erGsiti: az
IT-infrastruktirdban élenjarék 50%-a, az alkalmazasok-
ban fejlettek 58%-a, az informatikai szolgdltatasnyujtas-
ban kiemelkedSk 51%-a nyujt vezetS piaci teljesitményt.
Eredményeink madsfelSl azt mutatjdk, hogy a kiemelkedd
teljesitmény véllalatok az IT-infrastruktira, az IT-alkal-
mazésok és az IT-irdnyitds harmasabdl az alkalmazdsok
terén jarnak leginkdbb élen. Minden harmadik vezet§
teljesitmény véllalat (36%) az ipardgi atlagnal fejlettebb
alkalmazésportfoliérél adott szamot, mig az dtlagosan és
a gyengébben teljesiték (lemaraddk) koziil egy vallalat
sem tartja informdciérendszereit az ipardgi dtlagnal sok-
kal fejlettebbnek (6. dbra). Ez aldtdmasztja azt a kordbban
emlitett feltételezésiinket, hogy az informatika targyalt
hiarom alappillére koziil az ,.informdcidrendszer” pillér
(vagyis az IT-alkalmazdsportf6lio) a versenyképességet
leginkédbb befolydsold dsszetevd.

Zaro kovetkeztetések

Kutatdsunk alapjdn a minta véllalatainak tobbsége a ver-
senyképesség szempontjabol az informatikét jelenleg nem
tekinti kiemelt tényezdnek, ennek megfelelGen viszonylag
keveset kolt rd. Ezzel szemben vdrakozdsaik szerint rovi-
desen kiilonb6z6 technoldgiai kihivdsokra kell majd véla-
szolniuk, és novekszik az informatika versenyben jatszott
szerepe. Bar az IT-infrastruktira és az alkalmazasok terén
is fejlodést mutatnak a szamok a kordbbi felméréseinkhez
képest, még mindig jelentSs — és nem csokkend — az elma-
radds a referencia orszdgok vdllalatainak gyakorlatdhoz
képest. Ugyan az élenjaré teljesitményd, Gn. ,,vezets”
lalatok kozott a fejlett informatikédval jellemezhetSk ara-
nya magasabb, de még ebben a csoportban sem egyértelmi
az IT irdnti elkotelezettség. Kutatdsunk tehdt azzal a sa-
jatos megallapitdssal zarul, hogy mikozben a védlaszadé-
ink tobbsége fontos jovébeli versenytényezként tekint az
informatikdra, addig jelenlegi gyakorlatuk még a sikeres
vallalatok esetében sincs 6sszhangban az informatika vart
fontossagaval.

val-
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GATI Mirké - KOLOS Krisztina
AZ ELEKTRONIKUS KERESKEDELEM

ALKALMAZASA A HAZAI VALLALATOK
KOREBEN - A PIACORIENTACIO ES
A MARKETINGKORNYEZET SZEREPE

A szerz6k tanulmanyanak célja, hogy bemutassa, milyen célokra alkalmazzak az internetet a hazai vallalatok, milyen
varakozasaik vannak az e-kereskedelem versenyben betoltott szerepével kapcsolatban, és hogyan észlelik annak elényeit.
Vizsgaljak azt is, hogy az elmiilt 6t évben milyen valtozasok tapasztalhatok a vallalatok gyakorlataban e téren. Elemezik
tovabba, hogy a piacorientacio és a vallalat kiilsé marketingkornyezete hogyan befolyasolja az e-kereskedelem megitélé-
sét és alkalmazasat. Elemzésiik a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program 2009-ben késziilt felmérésének eredményei-

s

re tamaszkodik, amelyben 300 vallalat szakembereit kérdezték meg. Kutatasukban megerdsitést nyert, hogy Magyaror-
szagon az elektronikus kereskedelem jelentGsége nd. A vallalatoknak kedvezdek az elektronikus kereskedelem jovdjével
kapcsolatos varakozasaik, és ugy vélik, hogy ez versenyelony forrasa lehet. A vallalat piacorientacigja erételjesen befo-

lyasolja azt, hogy egy vallalat milyen mértékben alkalmazza az internetet, és hogyan viszonyul az elektronikus kereske-

delemhez.*

Kulcsszavak: elektronikus kereskedelem, e-business, piacorientacio

Az internet alapjaiban véltoztatta meg a vallalatok felfogdsat
a piaci versenyr6l €s az ahhoz valé alkalmazkodasukat. Noha
a véllalatok nagyrészt felismerik az e-business jelentGségét,
szamottevd kiilonbségek adédnak az egyes orszagok, ipar-
dgak kozott abban, hogy milyen mértékben alkalmaznak
e-business megolddsokat.

A KSH (2009) adatai szerint a hazai vallalatok szamos muta-
tészamban lemaradnak az EU mds orszdgaitdl:

- A véllalatok szdmit6géppel val6 elldtottsdga hat szdzalékkal
alacsonyabb, mint az EU atlag (96%), valamivel kedvez&bb,
mint Romdnidban, ahol az elmilt években a szamitégépek-
kel val¢ ellatottsag csokkent.

- Az internetpenetraci6 a vallalati szféraban alacsonyabb az
EU atlagnal (ez utébbi 93%). Magyarorszagon a tiz f6nél tob-
bet foglalkoztatd vallalatok 86 szdzaléka haszndlja az inter-
netet. Ezzel Magyarorszdg az utolsé helyen 4ll a 2004-ben

csatlakozott orszdgok korében.

- A legnagyobb lemaradds a weboldalak haszndlatdban mu-
tatkozik: Magyarorszdgon a vallalatok 48 szdzaléka rendel-
kezik weboldallal (2008-as adatok szerint), ami 16 szazalék-
kal az EU éatlag alatt marad, noha ez az ardny szdmottevSen
magasabb, mint Roménidban (27%) vagy Bulgaridban (33%).

- Az elektronikus kereskedelem az EU fejlesztési elképze-
Iései kozott is kozponti helyet foglal el a kedvezd gazdasa-
gi hatdsainak koOszonhetSen. A fejlett orszdgokban a val-
lalatok forgalmanak 19-25%-a szarmazik az elektronikus
kereskedelembdl. Az EU étlag 12%, és noha a magyarorszagi
részesedés kozel esik az eurdpai dtlaghoz, a fejlett orszagok-
ra jellemzd értékekt6l még elmarad.

Ezek a szdmok is rdmutatnak az elektronikus kereskedelem
kutatdsanak fontossdgara mind Magyarorszagon, mind pe-
dig a régié mds orszdgaiban. (1. dbra)

Cikkiink célja, hogy 4ttekintést adjon az elektronikus kereske-
delem elméleti hatterérdl, igy a mas empirikus kutatdsokban

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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Az elektronikus kereskedelem részesedése a vallalatok arbevételébdl
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1. dbra logisztika, az ellatdsilanc-

menedzsment, az informacio-

menedzsment, a beszerzés, a

szervezetelmélet. Wareham,
Zheng és Straub (2005) egy
tanulmdnyukban 4ttekintést
adnak az e-business kutata-
sok f&bb témakoreirdl a leg-
ismertebb IS (information

systems) szaklapok tartalom-
elemzésével.  Eredményeik
szerint e kutatdsok négy f6
témakor koré szervezd&dnek:

Forras: KSH, 2009 (adatok forrasa: Eurostat)

azonositott sikertényezdkrdl, és a fontosabb kutatdsi irdnyok-
rol. Az elméleti alapokra tdmaszkodva ezt kovetSen elemez-
ziik a ,Versenyben a vildggal” kutatdsi program 2009-ben ké-
sziilt felmérésének eredményeit, melyben 300 véllalat vezetGit
kérdezték meg.

Elméleti hattér

Az elméleti hattér bemutatdsat négy f6bb kérdéskor koré
rendszerezziik. El6szor az elektronikus kereskedelem fo-
galmat hatdrozzuk meg, majd a marketing-szakirodalom-
ban leginkdbb elterjedt technoldgia és innovicié elterjedés
modellekkel (technology adoption model) foglalkozunk. Ezt
koveti a kritikus sikertényezdk (critical success factors), mint
elemzési keret targyaldsa, amelynek alkalmazasaval szdmos
kutat6 probalta meg az elektronikus kereskedelem sikeres al-
kalmazdsat magyarazni, és végiil szt ejtiink egyéb magya-
rdz6 elméletekrdl is, mint példdul az intézményi kézgazda-
sdgtan megkozelitéseirsl.

Az egyes elméleti megkozelitések ismertetése elott sziikséges-
nek tartjuk az elektronikus kereskedelem fogalmdnak megha-
tarozasat. A szakirodalomban szdmos kifejezést hasznalnak,
mint e-business, e-commerce. Noha egyes szerz8k némileg
eltérd tartalommal haszndljdk e fogalmakat, tanulmanyunkban
azt a felfogdst kovetjiik, miszerint e fogalmak haszndlhatéak
egymds szinonimdjaként (Wareham et al., 2005; Damanpour,
2001). Igy az elektronikus kereskedelmet vagy e-business-t igy
fogjuk fel, mint az interneten alapul6 technolégidk hasznalatt,
amelyek Osszekotik a vevdket, beszdllitokat, lizleti partnereket
és a villalati alkalmazottakat, annak érdekében, hogy noveljék

2 2

termékeik és szolgaltatasaik vevdi értékét.

Az elektronikus kereskedelem témdjaval szdmos tudo-
manyteriilet foglalkozik, ezek kozé tartozik a marketing, a

VEZETESTUDOMANY

B2B, B2C, stratégia és tech-
nolégiaelfogadas.

Kutatdsunk kérdésfeltevéséhez jol kapcsolhaté az innovécié/
technoldgia elfogaddsdnak elmélete. Gatignon és Robertson
(1989) tanulmanyukban az innovéciok elfogadasat harom f6
tényez&vel magyardzzak: az elad6 jellemzdi, az innovaciot
elfogadé vallalat jellemzdi és a szervezeti kulttira jellemzdi.
E szerz6k eredményeire tdmaszkodva Wu és szerzGtirsai
(2003) megallapitjak, hogy a véllalati jellemz&k (fels§ veze-
tés, vevorienticio stb.), valamint a versenykornyezet (pl. a
vev8k alkupozicidja) meghatdrozzak, hogy milyen intenzita-
st lesz az e-business alkalmazasa a vallalatokndl. Kutatdsuk
érdekes eleme, hogy nemcsak az e-business alkalmazasanak
el6zményeit, hanem a kovetkezményeit, azaz a véllalati telje-
sitményre gyakorolt hatdsat is elemzik. Megallapitjak, hogy
az e-business alkalmazdsa befolydsolja a hatékonysagot, az
értékesitést, a vevli elégedettséget és a vevSkapcsolatokat.
Kiilonosen igaz ez a nagyobb bizonytalansaggal jellemezhetd
piacok esetében.

Srinivasan, Lilien és Rangaswamy (2002) a technoldgia el-
fogaddsanak vizsgdlatandl arra keresik a valaszt, hogy vajon
mivel magyardzhat6, hogy a radikélis technoldgiai valtozdso-
kat (mint amilyen az internet is) egyes vallalatok elfogadnak,
masok pedig nem. Bevezetik a technolégiai opportunizmus
fogalmdt, ami a véllalatok azon képességét fejezi ki, hogy
képesek érzékelni a technoldgiai valtozasokat és azokra tud-
nak reagdlni is (sense and respond capability). Nézetiik sze-
rint a technoldgia elfogaddsét a technoldgiai opportunizmus,
az intézményi nyomads (érintettek), valamint a versenyhelyzet
egylittesen befolyasoljak.

Tobb tanulmany (Rockart, 1979; Cullen - Taylor, 2009; Dezdar
- Sulaiman, 2009) alkalmazza a kritikus sikertényezgk (critical
success factors) feltardsan alapulé médszereket. E megkozeli-
tést sikeresen alkalmaztak szdmos kutatasi kérdés elemzésé-
nél, mint példaul ellatasi lancok, min&ségmenedzsment, szer-
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vezetkutatds (Badri et al., 1995; Antony et al., 2002; Saraph
et al., 1989; Power et al., 2001; Shah et al., 2006; Bakker et
al., 2008). A fogalmat Rockart (1979) vezette be a szakiroda-
lomba, és e tényezSk négy f6 csoportjit emelte ki: az ipardg
jellemzdit, a vallalati stratégidt, a kdrnyezeti tényezSket (gaz-
dasdg és politika) és az lizleti egységek tevékenységét.

A kutatasi irdnyzatok koziil kiemeljiik az 6j intézményi koz-
gazdasagtani megkozelitést, amely szellemében azt vizsgal-
jak, hogy az egyes orszdgok nemzeti sajatossdgai mennyi-
ben befolydsoljdk az elektronikus kereskedelem elterjedését
a vildgban. Zhu és Thatcher (2010) két kornyezeti tényezs6t
emelnek ki: a kormdnyzat szerepét és a tarsadalmi-kulturélis
kornyezet hatdsat. Kshetri (2010) is az elektronikus kereske-
delem és az intézmények kozotti kapcsolatot hangsilyozza.
Az intézmények fogalmat tdgan értelmezve, azaz a szabalyok,
normadk, torvények szerepét is kiemelve, a kognitiv és a nor-
mativ tényez6k hatdsat tartja relevdnsnak az e-kereskedelem
elfogaddsa szempontjdbdl. Szintén fontos kérdésnek tartjuk az
elektronikus kereskedelmi alkalmazasok megvaldsitasat gatlé
tényezSk feltarasat.

Osszegzésként megillapithatjuk, hogy az elektronikus keres-
kedelem alkalmazasanak sikerét szimos tényezd alakitja. Az
attekintett empirikus kutatdsokban a kiilsé kornyezethez és a
szervezeti kultirdhoz kothetS tényez6k — noha a kiilonbozd
kutaték igen eltér§ aspektusokbdl kozelitették meg ezeket —
fontos magyarazo valtozoknak bizonyultak. Kutatasunk 6
kérdéskore is ezekhez a valtozokhoz kapcsolddik: arra ke-
ressiik a vélaszt, hogy a véllalatok piacorientdcidja és a kiilsé
(makrogazdasagi) kornyezete mennyiben befolydsolja az
elektronikus kereskedelem alkalmazasat, illetve az ahhoz valo

viszonyulast.
A Kkutatas hipotézisei

Az elektronikus kereskedelemmel foglalkoz6 szakirodalom
hangsilyozza a kornyezeti tényez8k fontossidgat. Ebben a
fejezetben a makrogazdasagi kornyezet €s a piacorientacid
hatdsat vizsgéljuk, amelyek a Rockart (1979) altal is targyalt
tényezGk kozé tartoznak. Az elemzés sordn arra keressiik a
valaszt, hogy a kornyezeti tényezSk hogyan befolyasoljak az
internethasznalat mértékét, az elektronikus kereskedelem-
mel kapcsolatos varakozasokat és az észlelt elényoket.

A piacorientdcid a marketingkoncepcién alapulé vezeté-
si filozofia kozponti eleme, a marketingkoncepcié sike-
res megvaldsitdsanak mérését jeleniti meg. A koncepcid
fejlédésérdl részletes attekintést ad Desphandé és Farley
(2004). Kutatdsunkban Narver és Slater (1990) felfogdsara
tamaszkodunk, akik a piacorientéciét egy szervezeti kulti-
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raként értelmezik, amely a leghatdsosabban és leghatéko-
nyabban hozza létre az értékteremtéshez vezets viselkedés-
formakat. A piacorienticié harom dimenzidjat hatarozzak
meg: vevlorientdcid, versenytars-orientacid és szervezeten
beliili koordindcid. FeltételezhetS, hogy a piacorientdcid
noveli a védllalatok innovativitasat, és igy az e-business al-
kalmazasokkal szembeni nyitottsagét is. A kovetkezd hipo-
tézist fogalmazzuk meg:

HI1: A piacorientdciéval n6 az internethaszndlat
mértéke (a), nd az e-kereskedelembdl szdrmazd
elényok észlelése (b) és kedvezdbbek az elektro-
nikus kereskedelemmel kapcsolatos véllalati vara-
kozasok (c).

A marketingkornyezet hatdsat megragadé skaldk ritkan for-
dulnak el6 a marketing-szakirodalomban. A kornyezeti dina-
mizmust vizsgdlja példaul (environmental dynamism) Achrol
és Stern (1988), Dwyer and Welsh (1985), akik a kornyezeti
erbket allitottak elemzésiik kozéppontjaba (kereslet, verseny,
szabalyozas) és az értékesitési csatorndk struktirajira gyako-
rolt hatdsukat vizsgéltdk.

Ebben a kutatdsban a makrogazdasdgi kornyezet hatdsai-
ra Osszpontositunk. A mérés tiz kiilonféle makrogazdasigi
tényezGt foglal magdban (1. tdbldzat), és a vdlaszaddok ezeket
a szerint értékelik (1-5 skdlan), hogy mennyire voltak kedvezd
vagy kedvezdtlen hatdssal a vallalatukra. E véltozokbol kép-
zett atlagérték fejezi ki a vdllalat kitettségét a makrogazda-
sagi véltozdsoknak. A magas atlagérték azt mutatja, hogy a
véllalatok kedvezden itélik meg a makrogazdasagi kornyeze-
tet vallalatuk szempontjabol. Ebben a helyzetben nem érzik
stirgetének, hogy a stratégiai megkozelitésiikon véltoztassa-
nak, igy az elektronikus kereskedelem alkalmazasa visszafo-
gottabb lesz.

H2: A makrogazdasagi kornyezet kedvezé értékelé-

sével csokken az internethaszndlat kiterjedtsége (a),

csokken az e-kereskedelembdl szdrmazé elényok

észlelése (b) és kedvezdtlenebbek az elektronikus

kereskedelemmel kapcsolatos varakozasok (c).

Szdmos hazai vallalkozds szdmara az EU-hoz val6 csatlako-
zas egy mérfoldkovet jelentett: a vallalatok egy része képes
volt kihasznalni az EU-tagsdghoz kapcsol6do lehetGségeket.
E villalatok nagyobb aranyban fértek hozza EU-tamogata-
sokhoz, és 1j gazdasdgi kapcsolatokat tudtak teremteni mas
EU-tagéllamok véllalataival. E véllalatok feltehetSleg tobb is-
merettel rendelkeznek ma mar az elektronikus kereskedelem
mikodésérdl és lehetdségeirdl, vagy kedvezd tapasztalatokat
is szereztek annak alkalmazdséaval.
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H3: Az EU-csatlakozds pozitiv értékelésével
nd az internethaszndlat kiterjedtsége (a), n§ az
e-kereskedelembdl szdrmazé elényok észlelése
(b) és kedvezSbbek az elektronikus kereskede-
lemmel kapcsolatos vallalati varakozasok (c).

Az egyes konstrukciok mérésének modszerét foglalja 6ssze
az 1. tablazat. A kutatds fliggé valtozoit az eredmények be-
mutatasaval foglalkozé pontban ismertetjiik.
1. tdbldzat
A hipotézisekben megfogalmazott konstrukciék
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operacionalizalasa
Cronbach-alfa

Piacorientacio 15 tétel, forras: Narver| 0.906
MARKOR - Slater, 1990
A makrogazdasigi |10 tétel* 0.919
kornyezet hatdsa
MACRO
Az EU hatésa 11 tétel** 0,88
EU
Az internethaszna- |Alkalmazasok sza- -
lat mértéke WEB  |ma
Elektronikus keres- |4 tétel (forras Wu et 0.849
kedelem varakoza- |al., 2003)
sok EXPECT
Az elektronikus ke- |5 tétel (Wu et al, 0.926
reskedelem észlelt |2003; Srinivasan et
elényei BENEFIT |al., 2002 alapjan)

*Jegybanki alapkamat valtozdsa, savos arfolyamrendszer eltorlése,
eurd bevezetésének bizonytalansdga, monetdris politika stabilitd-
sa, infldcid jelenlegi szintje, 4llamhdztartdsi hidny nagysaga, kiil-
kereskedelmi hidny gyarapoddsa, tdrsasdgi ad6 és a minimalbér
szintje, AFA-kulcs esetleges emelése (1: hatrdnyos, 5: el6nyos).
**Piacra bejutds koltségei csokkentek, nem EU-orszagokkal csok-
kentek a gazdasdgi kapcsolatok, javultak a hitelhez jutds feltételei,
a finanszirozdsban nétt a devizahitelek szerepe, jelentés EU-tdmo-
gatdshoz jutott a vallalat, a vevdk fizetési fegyelme javult, EU-té4-
mogatds kedvez§ hatdsa a versenyképességre, kedvezsbb fizetési
feltételek, termékek ara csokkent a hazai piacon, beszerzési arak
csokkentek, dtrendezddtek a vevdi és a beszallitdi kapcesolatok (1:
egydltaldn nem ért egyet, S:teljesen egyetért).

Az adatfelvétel jellemzoi

2009-ben negyedik alkalommal keriilt sor a Budapesti
Corvinus Egyetem Villalatgazdasdgtan Intézete Verseny-
képesség Kutaté Kozpontja dltal vezetett ,Versenyben a vi-
laggal” kutatdsi program nagyszabdsd kérdGives felméré-

sére. Hasonld6an a kutatds el6z6 harom (1996-o0s, 1999-es és
2004-es) adatfelvételéhez, a vdlaszad6 vallalatok egy-egy
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fels6 vezetGje, pénziigyi, kereskedelmi és termelési teriileten
dolgozé vezetGje toltott ki egy-egy terjedelmes (Osszességé-
ben tobb szdz oldalas) kérd6ivet, mely a véllalati mikodés,
s a gazdasdgi kornyezet szdmos teriiletét atfogja. A 2009-
es mintavétel és felmérés jellemzGit Matyusz Zsolt (2011)
mihelytanulménya tdrgyalja. Az eredmények elemzésénél
tamaszkodunk tovdbba Cseszndk Anita és Wimmer Agnes
(2011) mdhelytanulmanyara is, amelyek a mintat a vallalati
jellemzdk szerint elemzik. A mintdban szerepl§ vallalatok 70
szdzaléka kisvéllalat, 23 szdzaléka kozépvallalat és 7 szdza-
Iéka nagyvallalat.! A tobbségi tulajdonos szerint a megkérde-
zett vallalatok 73 szdzaléka belfoldi (nem dallami) tulajdonban
van, tobbségi kiilfoldi tulajdon 17 szdzalékukra jellemzd, mig
a tobbségi dllami tulajdonban 1év6 véllalatok ardnya 10%.
A minta megoszlasa gazdasagi dgazatok szerint valtozé képet
mutat, azonban legnagyobb ardnyban a feldolgozéiparbdl ke-
riiltek ki a mintdban szerepl$ véllalatok (42%), illetve a szol-
géltatdsi szférabol (22%). Tovabbi mintajellemzdk a kordbban
megnevezett mihelytanulmanyokban taldlhatok. A kutatdsi
eredmények értékelésénél hivatkozunk a korabbi, 2004-es
adatfelvétel eredményeire is. Noha a két minta nem feleltethet§
meg teljesen egymdsnak, mégis érdemes kiemelni néhany 1é-
nyeges Osszefiiggést. A 2004-es mintavétel sordn a kisvallala-
tok alulreprezentdltak (24%), a nagyvallalatok pedig feliilrep-
rezentéltak (34%) voltak a teljes mintdban val6di sokasagbeli
részesedésiikhoz képest. A kordbbi felmérésben a 1étszam és
a teriileti reprezentativitds jatszott nagyobb szerepet, mig a
2009-es adatfelvételben mar a kisvallalatok szerepeltek na-
gyobb ardnyban, mely mintajellemzd az internetalkalmazasok
kiterjedtségének jellemzésénél lesz fontos.

Eredmények

Az eredmények bemutatdsat a hipotézisekben szerepl§ fliggd-
véltozok elemzésével kezdjiik, ezt kovetGen keriil sor a hipo-
tézisek értékelésére.

Az internetalkalmazds kiterjedtsége

Az internetalkalmazds kiterjedtségének mérésére egy muta-
tészamot képeztiink, amely kifejezi, hogy dtlagosan egy val-
lalat a vizsgalt 17 kiilonféle alkalmazasbdl mennyit hasznal.
E mutatészam atlaga 5,93, szérasa 3,77.

A vizsgalt internetalkalmazasok gyakorisdgi megoszldsait
tiinteti fel a 2. dbra. Osszességében elmondhaté, hogy a min-
tdban szerepl$ vdllalatok kiilonb6zd mértékben alkalmazzak
az internetet kiilonféle tevékenységeik tdmogatdsara. A min-
tdban nem taldlhat6 olyan vdllalat, amely egyaltalin nem
alkalmaz internetes megolddsokat a miikodéséhez, ez pedig

P

el6relépést jelent a korabbi kérdGives felmérés eredményeihez
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képest (Agardi — Kolos, 2005), ahol a vizsgdlatba vont cé-
gek 8,3%-a még egyaltalan nem élt ezekkel a lehetGségekkel.
A 2004-es adatfelvételnél a nagyvéllalatok, mig a 2009-es
mintéban a kisvallalatok aranya volt magasabb. Altaldnos ten-
dencia, amit kutatdsi eredményeink is megerdsitenek, hogy a
nagyvéllalatok nagyobb ardnyban vesznek igénybe internetes
megoldasokat miikodésiikhoz. Nemeslaki et al. (2004) szerint
is a kiilonféle vallalati jellemz8k (pl. ipardg, vallalati méret)
és az e-business alkalmazasa kozott 1étezik mérhetd osszefiig-
gés. Az internet egyre ndvekvd jelentGségét mutatja az, hogy
a f6leg kisvallalati kort tartalmazd jelenlegi felmérésben sincs
mdr olyan véllalat, amely ne haszndlna internetes eszkdzoket.

A 2. dbra alapjan latszik, hogy a vildghal6 legjellemz&bb al-
kalmazasi teriilete maganak a vallalatnak, illetve a vallalat
termékeinek bemutatdsa. Az els6 négy helyen jellemz&en
az egyirdnyud kommunikéciés modell dominancidja valdsul
meg, mely aldl kivételt képez az on-line kapcsolattartds a
vevbkkel (76,2%). A korabbi 2004-es adatfelvétel eredmé-
nyeihez viszonyitva (Agardi - Kolos, 2005) elmozdulés ko-
vetkezett be az on-line banki szolgaltatisokban, hiszen hata-
rozottan novekedett ezeknek a teriileteknek az elterjedtsége
a vdllalatok megitélésében (32%-r6l 54%-ra).

2. dbra

Az internetalkalmazasok elterjedése a vallalatoknal
(szazalék, N=255)

Egyéb

Video konferenciak

Online tovabbképzés, tanulas

Online kiskereskedelmi értékesités

Online fizetés a szallitoknak

Informaciok kérése sajat weboldalon keresztil
Kapcsolattartas alkalmazottakkal

Online megrendelés fogadas a vasarloktol
Kapcsolattartas befektetékkel, tulajdonosokkal
Online megrendelés a szallitoktol

Allasok hirdetése

Bels6 vallalati halézat

Online banki szolgaltatasok

Informaciok gydijtése

Kapcsolattartas vevokkel

A cég termékeinek/szolgaltatasainak
bemutatasa

A cég bemutatasa

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

M hasznélja [ nem hasznalja

Az elektronikus kereskedelem észlelt elonyei

Az elektronikus kereskedelem észlelt elényeit egy 6t tételbsl
all6 skalaval mértiik. A mérés kifejezi azt, hogy a mintdban
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szerepld vallalatok mennyire érzékelik az elektronikus ke-
reskedelem el6nyeit az 4j piacok megszerzésében, a beszer-
z¢€s, illetve az értékesités terén, a beszallit6i kapcsolatok fej-
lesztésében és a vevdi igények kielégitésében.

A 2. tablazat tiinteti fel e véltozok dtlagértékeit. Megallapit-
hatjuk, hogy a véllalatok ugy latjdk, hogy az e-kereskedelem
leginkdbb uj piacok megszerzésében segitette Sket, illetve ab-
ban, hogy fogyaszt6ik igényeit jobban kielégithessék. Az 5-fo-
kozatd Likert-skdldk atlagértékei egyébként minden érintett
véllalati tevékenység esetén a kozépérték koriil mozognak.
2. tabldzat
Az e-kereskedelem eldnyei
(N=256; 5-fokozatu Likert-skala, 1: egyaltalan nem ért
egyet, 5: teljesen egyetért)

Szoéras
1,27

Atlag
3,44

Az e-kereskedelem alkalmazdsa
lehet&séget nyujtott j piacok
megcélzdsdra.

Az e-kereskedelem hasznalata 3,15 1,26
csokkentette a beszerzési és/vagy
értékesitési koltségeket.

Az e-kereskedelem eszkozeinek
alkalmazdsa sordn mingségileg Uj
kapcsolat kialakitasa a szallitokkal,
vevokkel.

Az e-kereskedelem haszndlataval a

beszerzés rendszerezhetGbbé vilt.

3,12 1,16

3,27 1,18

Az elektronikus kereskedelem 3,46 1,20
alkalmazasa segit abban, hogy jobban

kielégitsiik a fogyaszt6i igényeket.

Az elektronikus kereskedelemmel kapcsolatos vdrakozdsok

Az elektronikus kereskedelem elterjedését annak észlelt el6nyei
mellett a vallalatok jovGbeli varakozésai is meghatarozzak. E
véarakozasok utalhatnak a versenyben valé megmérettetésre,
a vallalatrdl kialakult innovativ kép kialakitasdnak igényére.
Az eredmények alapjdn megallapithatjuk, hogy a véllalatok
jellemzGen biznak abban, hogy az internetes kommunikéci6 su-
lya novekedni fog a kozeljovben (3. tdbldzat). A kordbbi ered-
ményekkel sszhangban (Agardi - Kolos, 2005) a véllalatok
szamdra még mindig fontos szempont, hogy az internet alkal-
mazdasaval a versenytarsakban pozitiv kép alakuljon ki 5Snmaga-
rdl a piacon (olyannak tekintsék a céget, amely képes innovativ
megolddsokat alkalmazni). A véllalatok kevésbé latjak tgy,
hogy a konkurencia alkalmaz e-business eszkozoket, viszont
a kordbbi évek (Agardi - Kolos, 2005) eredményeihez képest
jelent6sen megnovekedett az atlagérték (2,9-r61 3,45-re) azon
valaszadok kozott, akik gy latjak, hogy a piacon a versenytar-
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sak mar haszndlnak ilyen megolddsokat. Ez az eredmény Ossze-
fligg az internet szélesebb korben vald elterjedtségével.
3. tabldzat
Az e-kereskedelemmel kapcsolatos varakozasok
(N=256; 5-fokozatu Likert-skala, 1: egyaltalan nem ért
egyet, 5: teljesen egyetért)

Atlag
3,45

Szoéras

1,08

Versenytarsaink és partnereink nagy
részben mar alkalmaznak e-business
megoldasokat.

Lemaradunk, ha nem alkalmazzuk
az e-business megoldasokat.

3,61 1,15

Fontos, hogy olyan véllalatnak
tekintsenek minket, amely
alkalmazza az innovativ
megoldasokat.

3,84 1,03

Az on-line kommunikéci6 szerepe
novekedni fog véllalatomndl az
elkovetkezd harom évben.

4,00 0,98

A hipotézisek vizsgalatat regresszidelemzéssel végeztiik.
A standardizalt béta koefficienseket a 4. tdblazat tiinteti fel.
4. tabldazat
Standardizalt béta egyiitthatok

Fiigg6 valtozok

Fiiggetlen WEB EXPECT BENEFIT
valtozdk
MARKOR .0255% 0.236* 0.177*
MACRO -0.180%* -0.149* -0.145
EU -0.038 0.095 0.257*
Adjusted 0.074 0.065 0.093
R-square

* p<0.05

Eredményeink megerdsitik a H1 hipotézist: a magasabb piac-
orientdcidval jellemezhet6 vallalatok tobb internetalkalmazast
hasznalnak, kedvezGbbek a varakozasaik az elektronikus ke-
reskedelemmel kapcsolatban és jobban érzékelik azok el6nyeit.
A H2 hipotézist csak részben erdsitik meg az adatok: az inverz
kapcsolat igazoldst nyert, azonban csak az internethasznalat
mértéke és a varakozdsok vonatkozdsaban kaptunk szignifi-
kans eredményeket. Az elényok kiakndzasat feltehetSleg mas
tényez8k befolyasoljak inkabb. A H3 hipotézis is részben
nyert megerdsitést. Az EU-hatds az eredmények szerint csak
az elényok észlelését befolyasolja pozitivan.

Megallapithatjuk, hogy az internethaszndlat mértékét és az

e-kereskedelemmel kapcsolatos attitidoket leghatarozot-
tabban a vallalat piacorientacidja befolydsolja. E valtozo
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tobb szempontbdl is megjeleniti a vallalat szemléletmodd;jat
a vevGkkel, versenytarsakkal kapcsolatban, és a képességét
arra, hogy a piaci valtozasokat kovesse, és azokra reagéljon.
E képességek sziikségesek ahhoz is, hogy egy véllalat az in-
novéciokat elfogadja, és azokat sikeresen is alkalmazza.

A vallalat kiils6 kornyezetének is van hatdsa az internet alkal-
mazdasdra és az e-kereskedelem megitélésére, noha e hatds gyen-
gébb, és a kirajzolddo kép dsszetettebb. FeltehetSleg azért, mert
a kiils6 kornyezet a véllalat szemléletmddjat, ismeretkorét, rea-
gdlasi képességét alakitja, amelyek aztdn az innovéciok elfoga-
ddsat meghatdrozzdk. A makrogazdasagi kornyezet kényszerité
ereje tereli a véllalatokat az internetes alkalmazasok irdnydba,
és tudatositja az e-kereskedelem versenyel6ny-noveld szerepét.
Az EU kedvezg hatésait kihasznal¢ véllalatok pedig a megval6-
sitds terén, az el6nyok észlelésében jarnak elGbbre. A fejlettebb
orszdgokkal val6 kapcsolatok er§sodésével e vallalatok szem-
besiilhetnek a kedvezd tapasztalatokkal, javulhatnak a véllalat
képességei az elényok kiakndzasra.

Kovetkeztetések

Kutatdsunkban megerdsitést nyert, hogy Magyarorszdgon az
elektronikus kereskedelem jelentGsége né. A jelenleg alkal-
mazott on-line eszkdzok nagy részét a vizsgalt cégek onmaguk
és termékeik/szolgaltatdsaik bemutatdsira hasznaljak, ezzel
egylitt az elmilt években novekedés figyelhet6 meg az integ-
raltabb megolddsok haszndlatdban is. A véllalatoknak 4ltala-
nossagban kedvezSek az elektronikus kereskedelem jovGjével
kapcsolatos varakozdsaik, f6leg azon cégek esetében, ahol mar
Iéteznek ilyen megolddsok. Ezen feliil, kutatdasunkbdl kidertilt,
hogy az elektronikus kereskedelem versenyelSny forrasa lehet
a véllalatoknak. Lényeges, hogy a kiilonféle véllalatok milyen
mértékben veszik figyelembe vevéik és versenytarsaik igénye-
it, valamint piaci kornyezetiik véltozdsait, hiszen ezeknek a
tényezGknek a hatdsdra hangsiilyosabban alkalmaznak inter-
netes eszkozoket, illetve erdteljesebben érzékelik az elektroni-
kus kereskedelembdl fakadé elényoket.

Az elektronikus kereskedelem novekedésének szdmos pozitiv
hatdsa van makro- és mikrogazdasdgi szempontbdl is. Amel-
lett, hogy a haszndlat eredményei mikroszinten, az alkalmazd
cégeknél megjelend elényokben testestilnek meg, szélesebb pers-
pektivaban, az 6sszgazdasag szdmdra Uj piacok megszerzésének
lehetGsége nyilik meg, és a nemzetkozi kereskedelem fejl6dése
is fontos kovetkezménye lehet az elektronikus kereskedelemnek.
Eppen emiatt, az elektronikus kereskedelem fejlédése nemcsak a
vallalati stratégia, hanem a gazdasagpolitika szempontjabol is 1¢-
nyeges kérdés. Ezért is fontos, hogy a véllalatok kell§ timogatast
kapjanak annak érdekében, hogy Magyarorszag viszonylagos
lemaradasa csokkenjen az EU-tagdllamokhoz képest.
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Jegyzetek

'A besorolds 1étszam, eszkozérték, és arbevétel szerint tor-
tént.

Kisvallalat: 0- 49 6, eszkozérték: < 2,65 milliard Ft, arbevé-
tel:i< 2,65 millidard Ft

Kozépvallalat: 50 — 249 {6, eszkozérték: 2,65 és 11,395 mil-
liard Ft kozott, arbevétel: 2,65 és 13,25 milliard Ft kozott
Nagyvallalat: 250 f6t61, eszkozérték:= 11,395 milliard Ft, ar-
bevétel: = 13,25 milliard Ft

Felhasznalt irodalom

Agdrdi 1. — Kolos K. (szerk. 2005): A vallalati kapcsola-
tok elemzése, a vallalatkozi kapcsolatok egyes te-
rilletein. Versenyben a vilaggal, 2004-2006. 24.
mihelytanulmdny, BCE Versenyképesség Kuta-
té6 Koézpont, Budapest Achrol, R. S. — Stern, L.
W. (1988): Environmental Determinants of Decision
Making Uncertainty in Marketing Channels. JMR, 25,
p. 36-50.

Antony, J. — Leung, K. — Knowles, G. (2002): Critical Success
Factors of TQM Implementation in Hong Kong
Industries. International Journal of Quality & Reliability
Management, 19,5, p. 551-566.

Badry, M. A. — Davis, D. - Davis, D. (1995): A Study
Measuring the Critical Factors of Quality Management.
The International Journal of Quality and Reliability Ma-
nagement, 12,2, p. 36-54.

Bakker, E. —Zheng, J. — Knight, I. — Harland, C. (2008): Putting
E—Commerce Adoption in a Supply Chain Context. In-
ternational Journal of Operations & Production Mana-
gement, 28,4, p. 313-330.

Cullen, A.J.—Taylor, M. (2009): Critical Success Factors for B2B
E-Commerce Use within the UK NHS Pharmaceutical
Supply Chain. International Journal of Operations &
Production Management, 29,11, p. 1156-1185.

Cseszndk A. — Wimmer A. (2011): Villalati jellemzSk
és oOsszefiiggéseik a valsag id6szakaban.
Miihelytanulmany A ,Versenyben a vildggal” kutatdsi
program 2009. évi felmérésében részt vevs vallalatok
jellemzése. BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont, Bu-
dapest Damanpour, F. (2001):  E-Business
E-Commerce Evolution: Perspective and Strategy.
Managerial Finance, 27,7, p. 16-33.

Deshpandé, R. — Farley, J. U. (2004): Organizational Culture,
Market Orientation, Innovativeness, and Firm Perfor-
mance: An International Research Odyssey. Internatio-
nal Journal of Research in Marketing, 21,1, p. 3-22.

Dezdar, S. — Sulaiman, A. (2009): Successful Enterprise
Resource Planning Implementation: Taxonomy of

CIKKEK, TANULMANYOK

Critical Factors. Industrial Management &Data System,
109,8, p. 1037-1052.

Dwyer, F. R. — Welsh, A. M. (1985): Environmental
Relationships of the Internal Political Economy of Mar-
keting Channels. IMR, 22, p. 397-414.

Gatignon, H. — Robertson, T. (1989): Technology Diffusion:
An Empirical Test of Competitive Effects. Journal of
Marketing, 53, p. 35-49.

KSH (2009): A vallalkozasok és a haztartasok IKT-
eszkozokkel valo elldtottsdga és haszndlata, 2008. In-
ternetes kiadvany, www.ksh.hu, (Letoltve: 2009. jinius)

Kshetri, N. (2010): Normative and Cognitive Institutions
Affecting a Firm’s E-Commerce Adoption. Journal of
Electronic Commerce Research, 11,2, p. 157-174.

Matyusz Zs. (2011): A 2009-es versenyképességi adatfelvétel
véllalati mintdjanak alapjellemzGi €s reprezentativitdsa.
Miihelytanulmany. Versenyképesség mihelytanulmany-
sorozat. 2011. marcius. BCE Villalatgazdasagtan Intézet
Versenyképesség Kutaté Kozpont Narver, J. -
Slater S. (1990). The Effect of Market Orientation on
Business Profitability. Journal of Marketing, 54, p. 20-35.

Nemeslaki A. — Duma L. — Szdntai T. (2004): e-Business iizleti
modellek, ADECOM Rt., Budapest

Power, D. J. — Sohal, A. S. — Raham, §. (2001): Critical
Success Factors in Agile Supply Chain Management:
an Empirical Investigation. International Journal of
Physical &Logistics Management, 13,4, p. 247-265.

Rockart, J. F. (1979): Chief Executives Define Their Own
Data Needs. Harvard Business Review, March/April
Saraph, J. V. — Benson, P.G. — Schroeder, R. G. (1989): An
Instrument for Measuring the Critical Factors of Quality
Management. Decision Sciences, 20,4, p. 810-829.

Shah, M. H. — Siddiqui, F. A. (2006): Organizational Critical
Success Factors in Adoption of E-Banking at the
Woolwich Bank. International Journal of Information
Management, 26, p. 442-456.

Srinivasan, R. — Lilien, G. L. — Rangaswamy, A. (2002):
Technological Opportunism and Radical Technology
Adoption: An Application to E-Business. Journal of
Marketing, Vol.66, July, p. 47-60.

Wareham, J. — Zheng, J. G. — Straub, D. (2005): Critical
Themes in Electronic Commerce Research: a Meta-
Analysis. Journal of Information Technology, 20, p. 1-19.

Wu, F. — Mahajan, V. — Balasubramanian, S.2003): An
Analysis of E-Business Adoption and Its Impact on
Business Performance. Journal of the Academy of Mar-
keting Science, 3.4, p. 425-447.

Zhu, L. — Thatcher, S. M. B. (2010): National Information
Ecology: a New Institutional Economics Perspective on
Global E-Commerce Adoption. Journal of Electronic
Commerce Research, 11,1, p. 53-72.

VEZETESTUDOMANY

96

XLIIL EVF. 2012. KULONSZAM/ISSN 0133-0179



CIKKEK, TANULMANYOK

TATRAI Tiinde - FABIAN Boglarka

A HAZAI VALLALATOK NYITOTTSAGA
AZ ELEKTRONIKUS BESZERZESRE

A Versenyképesség Kutaté Kozpont 2004-ben a ,,Versenyben a vilaggal 1995-97” kutatasi program és az 1999-es valla-
lati versenyképességi kérdoives felmérés hagyomanyait folytatva, valamint azok tapasztalataira épitve, egy haroméves
kutatasi programot kezdett el ,,Versenyben a vilaggal 2004-2006 — Gazdasagi versenyképességiink vallalati nézépontbol”
cimmel. A kérddives felmérés nyoméan létrejott adatbazist hasonlé témaban elemezték a szerzék 2005-ben. A korabbi
eredményeken okulva, valamint a kérddivelemzés Kiterjesztésével azt kivantak felmérni, hogy az elektronikus beszer-
zés iranti nyitottsag novekedett-e hazankban, illetve milyen egyéb osszefiiggések fedezhetGk fel a beszerzési szervezet,
a beszerzés vallalati kapcsolatai, valamint az elektronikus beszerzés értelmezésében az egyes valaszadoknal. A kutatas
tovabbra is eltér a hagyomanyos megoldasoktdl, azaz nem Kkivanja vizsgalni a hazai vallalati honlapok elterjedtségét,
azonban a korabbiaktol eltérden tobb informaciétechnolégiaval kapcsolatos informaciot kér a valaszadoktol. A cél a
belsé vallalati folyamatok, a vevi-szallito kapcsolatok, az informatikai hattér elektronikus beszerzéssel valé kapcsolata-
nak felismerése. Meg szeretnék tudni, hogy az elektronikus beszerzés milyen hatékonysagnovelési lehetGséget hordoz és
a hazai informacios tarsadalmi fejlettség figyelembevételével mennyire nyitottak erre a beszerzdk és a palyazok.

Az elektronikus beszerzés és versenyképesség kapcsolata kiilonosen a 2000-es évek eleje ota foglalkoztatja a kutato-
kat. Vita az elektronikus beszerzés beszerzési koltségre gyakorolt hatasaval, valamint a kormanyzati politika hatasaval
kapcsolatban alakult ki, melyet a kozbeszerzés, mint specialisan szabalyozott beszerzési tevékenység és az e-beszerzés
kapcsolatara fejt ki. A vallalatok versenyképességének és az elektronikus beszerzés folyamatosan boviilg és fejlods esz-
kozrendszerének kapcsolata azonban nem kérdéses, melyet kutatasi eredményeik is megerdsitenek.*

Kulcsszavak: elektronikus beszerzés, elektronikus kereskedelem, e-business, beszerzési stratégia, vallalatiranyitasi
rendszer

A kutatds célja a hazai vdllalatok nyitottsdganak vizsgédlata
volt az elektronikus beszerzés vonatkozasidban. Ennek ke-
retében valdésult meg a beszerzés elektronikus tdmogatasi
lehetSségeinek vizsgdlata, a beszerzés hatékonysdgjavitasi
lehet6ségeinek feltarasa az informatika segitségével.

2006-ban a hazai vallalatok elektronikus beszerzés irdnti nyi-
tottsdgdnak vizsgdlata a versenyképesség-kutatds adatbdzisan
alapult!, melybSl mdhelytanulmény sziiletett, tovdbbd két
PhD-értekezés is elemezte a versenyképesség-kutatds adatba-
zisat kifejezetten elektronikus beszerzési szempontb6l>.

A kutatds a 2004, 2006, 2007-es eredményeket kivdnta to-
vabbgondolni, dj, a versenyképesség-kutatds vonatkozd
kérdéseit is felhaszndlé kérdGiv segitségével®. A kérd6iv ki-

fejezetten azzal a céllal sziiletett, hogy a kordbbi verseny-
képesség-kutatdshoz kapcsolddd eredményeket, tovabbd a
témdban id6kozben elkésziilt Beszerzés konyv* elektronikus
beszerzés fejezetének szakirodalmi alapjait és tapasztalatait
felhasznélva értékes megallapitasokat tehessiink a hazai val-
lalatok elektronikus beszerzési gyakorlatdra, elektronikus
beszerzés irdnti nyitottsdgara vonatkozéan.

Hipotézisiinknek megfelelGen az elektronikus beszerzés
irdnti nyitottsdg ndtt hazankban.

Az eredmények Osszegzése sordn — a kiilfoldi példak
ismeretében — a hazai tovabbfejlesztési lehetGségekre,
a beszerzés hatékonyabba tételére, adminisztricidjanak
csokkentésére, a kozbeszerzési dontések értékelési szem-
pontrendszere vizsgdlatdnak elektronikus tdmogatdsdra
fokuszaltunk.

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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Nemzetkozi szakirodalmi alapok
A nemzetkoézi szakirodalom (Tassabehji, Moorhouse,
Croom, Bartezzaghi, Ronchi, Garrido) a 2007-10-es évek-
ben kezdte meg az elektronikus beszerzés definicids héat-
terének egységesitését, a kutatdsi eredmények Osszegzését.
Az elektronikus beszerzés elényei, az elektronikus aukcid, a
véllalatiranyitdsi rendszerek alkalmazasa, a beszerzés admi-
nisztrativ tevékenységének tdmogatdsa, tovabba a beszerzés
szerepének novekvd fontossaga mind a kutatasok fokuszdban
allnak. Az utébbi id6ben megerdsodott a kordbbi szakirodal-
mi eredmények egységesitése irdnti igény, egyre tobb olyan
m jelenik meg, amely az egyes nemzeti szintd, vagy 0ssze-
hasonlit6 eredményeket Osszefoglalva, rendezett formaban
probalja a kifejezéseket, alapvetd definicidkat, az elektroni-
kus beszerzés hatarait kialakitani. Ehhez kivan kutatasunk,
a kordbbi eredményekre alapozva, dtmutatdsul szolgdlni és a
hazai elektronikus beszerzés fejlédésérdl képet adni.

Megkozelitésiinket erdsitette Presutti (2003) cikke, mely
arra fokuszalt: mennyiben valik egyre fontosabbd, hogy a
véllalatok elektronikus beszerzési stratégiat alakitsanak
ki annak érdekében, hogy kihaszndljdk az internet nyuj-
totta elényt, amely versenyelGnyhoz juttathatja Gket. Az
ellatasildnc-menedzsereknek meg kell érteniiik a technol6-
gia bevezetésének hatdsat és 1j képességeket kell kiépitenitik
sajat véllalati e-beszerzés eset (business case) fejlesztésekor.

Mais szempontbdl vizsgilja az elektronikus beszerzés
koltségesokkentésre és ennek megfelelSen a véllalat verseny-
képességére gyakorolt hatdsat Boer, Hringk, Haijboer (2002)
cikke, mely egy elméleti modellt épit fel az elektronikus be-
szerzési formdk, megolddsok direkt és indirekt hatdsdnak
azonositasara a vallalat belsd beszerzési koltségeinek vonat-
kozésdban.

Carayannis, Popescu (2005) szintén ezt erQsiti, mi-
kor kifejezetten kozép- és kelet-eurdpai orszdgok vi-
szonylatdban végzett vizsgdlatuk nyomdn kijelentik, az
internettechnoldgiai djitdsok bevezetése sordn a beszerzés
Iényegesen atlathatdbb és hatékonyabb lesz. Kifejezetten a
kozbeszerzés viszonylatiban pedig kozvetlenebb médon
tdmogathat6 a verseny, érhetd el szélesebb korben az infor-
maécid, és a nagyobb szereplGszdm eleve a versenykorldtok
csokkenéséhez vezet. A szerzGparos azzal vitatkozik, hogy
az elektronikus beszerzés és kifejezetten a kozbeszerzés, ha-
tékony policy eszkoz lenne a piacgazdasdg alapjainak meg-
teremtéséhez, és ettSl az orszag termelékenysége kozvetle-
niil ng, elhdrulnak az akaddlyok a hatdron atnytlé kapcso-
latok fejlodése eldl, és automatikusan javul a hatékonység.
Az elemzés kozéppontjdban annak vizsgalata 4ll, hogy az
Eurépai Uni6é milyen erdfeszitéseket tesz a beszerzési fo-
lyamatok koltséghatékonyabbd és innovativabba tételében.
A cél tehat annak demonstraldsa, hogy az informacidtech-
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nolégia megfelels eszkoz lehet a szerkezeti dtalakitdsok
elGsegitéséhez az érintett orszdgokban, és a késGbbiekben
lehet6vé fogja tenni a beszerzésérzékeny termékek €s szol-
gdltatdsok szabadabb dramldsat, elGsegitve az eurdpai sz4alli-
tok versenyképességét a helyi és vildgpiacon egyardnt. Hisz
tehdt abban, hogy a kdzbeszerzési politika az alapja az egy-
séges piac sikerének, hogy fenntarthaté médon, hosszu tdvon
képesek legyenek novekedni, munkahelyet teremteni, €s biz-
tositani az adofizetSk és felhaszndlok szamadra a szinvonalas
kozszolgaltatdsokat a legjobb dron.

A fentiek ravildgitanak arra, hogy a mai napig komoly
vitat gerjeszt a kutatok kozott az a kérdés, hogy vajon a ver-
senyképesség és az elektronikus beszerzés kozvetlen kapcso-
latat hogyan lehet megragadni a két téma kozott.

A témahoz kapcsolodo sajat korabbi felmérés eredmé-
nyei

A hazai kutatdsok alapjdn a beszerzésnek stratégiai szere-
pet tulajdonit6 vallalatok élen jartak az informacié kezelé-
sére alkalmas moddszertan és eszkozok alkalmazasdban, s
nagyobb figyelmet forditottak az informdacié tovabbitasara,
mint a tobbi vdllalat. A beszerzést tdmogatd informatikai
eszkozrendszeriik is jellemz&en fejlettebb volt, s azt nagy-
mértékben alkalmaztak is a beszerzéssel kapcsolatos felada-
tok elvégzésére.

2004-ben a hazai kutatdsi eredmények azt mutattak,
hogy bér az informatikai hattér jobb volt a beszerzést fon-
tosnak tart6 vallalatok korében, azokat mégsem haszndltak
a partnerekkel valé6 kommunikdcioban. Az egyes feladatok
vallalati informdciés rendszerhez valé kapcsolddasat vizs-
gdlva azt tapasztaltuk, hogy a beszerzést timogaté rendsze-
rek viszonylag alacsony szdzalékban integralédtak a valla-
lati informdcids rendszerbe. Jellemz§ volt viszont az, hogy
az integraltsdg szintje magasabb volt a beszerzést stratégiai
funkciénak tarté véllalatcsoportndl. Vagyis valészintileg
ezeknél a cégeknél a beszerzés rendelkezésére all6 szamito-
gépen kezelt informacié mds bels6 felhaszndlok szamara is
konnyebben elérhet6vé vilt.’

A koréabbi kutatdsokat folytatva a hazai vallalatok elekt-
ronikus beszerzés irdnti nyitottsdgdval kapcsolatban a koz-
elmiltban viszonylag kevés elemzés sziiletett. Ezek alap-
jan 2006-ban kijelenthetS volt, hogy a vizsgalt vallalatok
figyelme kevésbé fordult az e-beszerzés irdnydba, mellyel
kapcsolatban azt vartuk, hogy a trend a jovGben varhatéan
kedvezd irdnyba valtozik. E feltételezést erGsiti a felmérés
eredménye, melynek értelmében még ritka volt az Extranet/
EDI rendszerekbe beruhdzé cég, de a jovSben az informatika
jelentGségének novekedését vartak az érintettek.

A Klaszteranalizis® segitségével a védlaszaddk 6t csoportba
voltak sorolhatok:
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- A legrosszabb teljesitményt nyujté6 Lemaradok, me-
lyek nemcsak eddig tettek keveset, de gy lattdk, az
informatika a jovGben sem jatszik majd kulcsszerepet
beszerzési folyamataikban.

- A Derékhad, mint a legnépesebb klaszter, mely ugyan
ez idaig keveset tett, de a jovGben nagyobb hangstilyt
fektet beszerzési informatikdja fejlesztésére.

- A Vezetdk, azaz az élenjarok, kiegyensilyozott, tuda-
tos fejlesztést végeztek, erre beszallitéiknal is komoly
hangsiilyt helyeztek, illetSleg a jovGben is lényeges
fejlesztéseket terveznek.

- A Kovetdk, hasonléan a Vezetékhoz, komoly fejlesz-
téseket végeztek, de beszallitéik fogadoképessége és
sajat bizonytalansdgaik okdn nem hozta meg a vart
eredményt a fejlesztés, ezért varhatéan a jovSben
visszafogjdk hasonl6 beruhdzasaikat.

- A Fejlesztok esetében az informatika kulcsfontos-
sdgu, de nem Extranet/EDI-ben gondolkodnak,
vélhetden beszerzésiik hatékonysdgdnak javitdsdhoz
nem elsésorban az informatikai fejlesztésen keresztiil
vezet az ut.

Az elektronikus beszerzésre vald nyitottsagban inkabb a kiilfol-
di tulajdonban 1évG cégek jartak az élen, amelyek a munkaerdt is
sokkal hatékonyabban hasznaltdk ki, mint az atlag.

A hosszi tdvi partnerkapcsolatra torekvSk esetében az
e-beszerzés irdnti nyitottsdggal vald Osszefiiggés egyértelmi
volt, hiszen mind a Vezet6k, mind a KovetSk és FejlesztSk is
atlag felett teljesitettek. Erdekes tovabbi kovetkeztetés, hogy
ugyanezen kor esetében az dtlagndl jobban javult a készlet-
forgas, a rendelésteljesitési idd, a teljesités pontossaga, a ga-
rancidlis koltségek szintje, a vevdi reklamaciok kezelési ideje
és a gyartasi egységkoltség is.

Azon kérdés jogossdganak a vizsgalata, hogy a beszerzési
és értékesitési piacok szerkezete Osszefiigg-e azzal, hogy pl.
a beszerzéseik nagyobb részét kiilfoldon lebonyolité vallala-
tok nyitottabbak az e-beszerzés irdnt, igazoldst nyert. A fel-
tételezés, hogy a beszerzési rendszer véllalati informatikai
rendszerbe dgyazottsdga a fejlettebb e-beszerzdkre jellemzd,
szintén helytallonak bizonyult. Esetiinkben a VezetSk jarnak
az élen, akik példdul az elektronikus piactereken is gyakrab-
ban jelennek meg.

A fentiek alapjan érzékelhetd, hogy nem lehet egységesen
kezelni a hazdnkban termel§ és szolgaltat6 vallalatok elekt-
ronikus beszerzéssel kapcsolatos hozzaallasat. Az viszont
mindenképpen figyelemre mélt6, hogy az ismertetett kuta-
tdsok egyértelmifen arrdl szdmoltak be, hogy novekszik az
érdeklodés, a nyitottsdg az elektronikus beszerzési techni-
kak, mddszerek irdnt, mely Osszefiigg a beszerzést stratégiai
jelentGséglinek tulajdonité vdlaszadok hozzaallasaval.

A tanulmanyban elGszor a tulajdonosi struktiraval, majd
a foglalkoztatottak szdmaval, a beszerzési szervezettel, a
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beszerzdkkel, a kozpontositds mértékével, a beszallitokkal
kapcsolatos kovetelményekkel, az e-beszerzés hatdsaval, a
tervezett fejlesztésekkel, az e-beszerzés altal timogatott te-
vékenységekkel kapcsolatban végeztiink vizsgdlatokat. Jelen
kérdGiv elemzése sordn hasonldképpen toreksziink a fenti
teriiletek lefedésére.

Kiindulopont a kovetkez6 sajat kutatas elGkészitése so-
ran

Kutatdsunk megkezdésekor, a versenyképesség-kutatds kér-
déseit alapul véve hatdroztuk meg azokat a hipotéziseket,
melyek bizonyitdsdra a jelen cikkben véllalkozunk. Kérdése-
ink a versenyképesség kutatds ,,versenyképesség” definicid-
janak szellemében ir6dtak.

E definici6 értelmében

»a vdllalati versenyképesség a vallalatnak azon képessége,
hogy a tdrsadalmi felel§sség normdinak betartdsa mellett
tartésan tud olyan termékeket és szolgaltatdsokat kindlni a
fogyasztéknak, amelyeket azok a versenytdrsak termékei-
nél (szolgaltatasaindl) inkdbb hajlandék a vallalat szdmdra
nyereséget biztositod feltételek mellett megfizetni. Ezen ver-
senyképesség feltétele, hogy a véllalat legyen képes a kor-
nyezeti és a vdllalaton beliili valtozdsok érzékelésére és az
ezekhez val6 alkalmazkoddsra, a versenytdrsakndl tartésan
kedvezGbb piaci versenykritériumok teljesitésével.” 7

A nemzetkozi kitekintés sordn pontosan erre helyezddott a
hangsily, hogy azonositsuk, van-e kozvetlen koze a vallalati
versenyképességnek az elektronikus beszerzéshez. A fent em-
litett cikkek ennek a kapcsolatnak a szorossdgara utalnak, ezért
kutatési kérdéseinket a tovabbiakban is relevansnak tekintjiik.

Az elemzés tovabbra is abbdl indul ki, hogy az elektroni-

kus beszerzés iranti elmozdulds a versenyképességet, a kinalt
és vasarolt termékek és szolgdltatdsok szinvonaldt novels
megolddsok alkalmazasét segiti el6. Nem foglalkozunk az
elektronikus aukcidk hatékonysdgnovels lehetGségeivel,
elektronikus katal6gusok épitésével. Foglakozunk ugyan-
akkor a mélyebb Osszefiiggések feltdrasaval, érintve az in-
tegrélt beszerzés irdnti elmozdulds irdnti igényt, s ennek in-
formatikai timogatdsat. Korabbi kutatdsunkhoz képest tehat
elmozdultunk és tobb informatikai jellegli kérdést tettiink
fel, azaz elsGsorban a téma mélyebb elemzésére koncentral-
tunk. Ennek megfelelGen az aldbbi négy teriileten bdvitjiik a
kérdGiviinket az e-beszerzési alkalmazasok, tdimogato tevé-
kenységek azonositdsa szempontjabol:

1. Hasznalnak-e a beszerzéshez e-mailt, internetet,
EDI-t, beszerzési workflow rendszert, elektronikus
beszerzési rendszert, elektronikus aukcidztaté rend-
szert, elektronikus katalégus rendszert, elektronikus
szallitoértékelési rendszert, elektronikus szerz8dés- és
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dokumentumkezels rendszert, elektronikus alairast?

2. Milyen hatdssal van az elektronikus beszerzés a be-
szerzés hatékonysagara, a mindségre, a koltségekre,
a belsG atfutasi id6kre, az adminisztrativ terhekre,
a vallalat munkavallaléinak autonémidjara, a folya-
matok 4tldthatésdgdra a vallalaton beliil, a kiaddsok
ellendrzésére, a beszallitok szamara, a vallalaton be-
lili egyiittmtkodésre?

3. Rendelkezik-e a vallalat alkalmazisokkal az ERP-re,
a folyamatirdnyit6 rendszerekre, a dokumentumme-
nedzsment-rendszerekre, a bels§ vallalati portdlra
, és melyek dllnak a kés6bbi fejlesztések kapcsan a
fékuszban?

4. Tamogatja-e a beszerzést szamitégépes rendszer a
szallitok torzsadatainak nyilvantartasdban, a szallitok
létesitményének nyilvantartdsdban, az anyagsziikség-
let-tervezés, a termeléstervezés, a szerzddések nyil-
vantartdsa és kovetése, a készlenyilvantartds, a kozos
adatbdzis a szallitokkal és az igénylési rendszer vo-
natkozdsdban?

Tovabbra is érdekes az alkalmazottak szama, a beszerzésre
szakosodott alkalmazottak 1éte, a beszerzési szervezet 1éte.
Megmaradt tovabbd a beszdllitékkal kapcsolatos szempon-
tok felmérése sordn a mindség, a megbizhatdsdg, a rugalmas-
sag mellett az elektronikus kapcsolattartds, az elektronikus
megrendelés és az elektronikus szamlazasi képesség 1éte.

A tobbvaltozds statisztikai elemzés sordn a korabbi adatfelmé-
rés eredményeibdl okulva az aldbbi kérdésekre fokuszdlunk:

- a vizsgalt vallalatok figyelme kevéshé fordult az e-be-
szerzés iranyaba, mely a jovében varhatéan kedvezd
iranyba valtozik,

- atulajdonosi hattér mérvado a nyitottsag tekintetében,

- az e-beszerzés hatasa a belsé vallalati tevékenységekre,

- a beszerzési rendszer vallalati informatikai rendszer-
be agyazottsaga a fejlettebb e-beszerzékre jellemzd,

- az emberierdforras-menedzsment és a beszerzési szer-
vezet kapcsolata az e-beszerzéssel tetten érhetd.

A kutatas elsd, alternativ felmérések eredményeit koz18 része
utan ezekre a kérdésekre keresiink valaszt, valamint tobb,
kérdésfeltevéseinket csak kozvetve érint6 eredményre, mon-
danivalora is szamitunk.

A minta jellemzése, modszertan, alapstatisztikak

Az elemzett minta sajat kérdGives lekérdezésiink soran
szaz teljes vdlaszt adé szakember vdlaszai alapjan 4llt 6ssze.
A nem reprezentativ minta Magyarorszdgon mikodds, jogi
személyiséggel rendelkezd vallalkozasokat tartalmazott.

A kitoltott kérdSivek vizsgdlatdnak lefolytatasa az SPSS
adatbazis-elemz8 programmal késziilt. A vizsgilat sordn
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gyakorisdg és kereszttabla vizsgdlatokat végeztiink, tovab-
ba linedris regressziészamitds és T-proba szamitds alapjan
jutottunk eredményre. A kordbbi kutatastél eltéren nem
tudtunk olyan csoportokat képezni, melyek elegendd infor-
madciéval szolgdlhattak volna egy-egy klaszter kialakitdsa-
hoz, ezért ebbdl a szempontbdl a korabbi kutatdsunkat nem
tudtuk ellendrizni. .

Az aldbbiakban alapstatisztikdinkrdl kozliink rovid Ossze-
foglalét.

Gyakorisagi vizsgdlatok alapjan a megkérdezett vallalatok
tobbsége kiilfoldi tulajdonu vallalat, 46 %-uk rendelkezik
elsGsorban magyar tulajdond érdekeltséggel.

A megkérdezett vallalkozdsok a véllalati alkalmazottak
létszamaban hasonlé ardnyban vannak jelen a felmérésben.
Az aldbbiakban képzett csoportok azt mutatjak, hogy milyen
csoportokra bonthaté a dolgozéi 1étszdm alapjan a sokasag.
Ennek megfelelen ardnyosan szerepel mikro-, kis- és ko-
zépvéllalkozds a mintdban, és nagyobb, valamint egészen
nagy vallalat. A felbontdst direkt médon nem a standard
KKV-bontés alapjan vizsgéltuk, mivel kivancsiak voltunk a
szervezet nagysdgdra, kiilonos tekintettel a beszerzési szer-
vezetre, kifejezetten a beszerzéssel foglalkozé munkavalla-
16k szempontjabdl. (1. tablazat)

1. tdbldzat
A dolgozok szamanak megoszlasa

Dolgozok szama Megoszlas (%)
0-35 kozott 19%
35-200 kozott 20%
200-650 kozott 20%
650-2000 kozott 19%
2000-nél tobb 20%

A vizsgalt véllalkozdsok kozott 21%-ban taldlhaté 0-3 és
5-10 6 kozotti vallalkozas, 20%-nal 5-10 és 25-nél tobb f6
kozott mozog a beszerzSk 1étszama. (1. dbra)

1. dbra

A beszerzdi létszamcsoportok megoszlasa

Megoszlas (%)

0 0-3 f6 beszerz6i
|étszam kozott

m 3-5 f6 beszerz6i
|étszam kozott

W 20% 021%
@ 5-10 6 beszerzbi
17% |étszam kozott
m]
° @21% B 20% 0 10-25 16 beszerz6i

|étszam kozott

| 25-nél tébb 6
beszerzbi létszam
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Kiilon beszerzési szervezet a vdllalati felépitésén beliil a
megkérdezettek 75,8 %-ndl taldlhaté. A véllalkozasok tobb-
ségénél, 67,6 %-nal van olyan alkalmazott, aki kizardlag
csak beszerzési feladatok ellatdsdval foglalkozik, mely a be-
szerzés jelentGségét szemlélteti.

A megkérdezett véllalkozdsok kevesebb, mint a felénél cent-
ralizalt a beszerzés, részben decentralizalt a beszerzés a
megkérdezett vallalkozasok 53,1%-anal.

A beszerzési szervezet vdllalaton beliil betoltott szerepe kap-
csan fontos, hogy mely szervezetekkel dll kozvetlen kapcso-
latban. Ez alapjan lathat6, hogy mennyire tolt be a beszerzés
kardindlis szerepet vagy sem a véllalat mikodésén beliil. A 2.
tablazat értékben csokkend sorrendben mutatja, hogy a megkér-
dezett véllalkozdsokndl hdny szdzalékdban éllnak a kovetkez6
szervezeti egységek kozvetlen kapcsolatban a beszerzéssel:

2. tabldzat

Mely vallalati teriiletek rendszereivel van a beszerzés
kozvetlen kapcsolathan?

Kozvetlen kap- | Nincs kozvetlen
csolatban van a | kapcsolatban a
beszerzéssel beszerzéssel

Készletgazdalkodas 68% 32%
FelsG vezetés 59% 41%
Kontrolling 56% 44%
Termelés/Szolgéltatés 51% 49%
(alaptevékenység)
Szamvitel 45% 55%
Ertékesités 36% 64%
Létesitménygazdal- 27% 73%
kodas

A fentiekben nem szerepld kutatds-fejlesztést az érintettek
csak 16%-a vélasztotta ki, és a pénziigy esetében is szintén
igen alacsony, 20%-os eredmény sziiletett.

A beszallitok rugalmassagat, az elektronikus kapcsolattar-
tast a beszallitokkal a vallalatok inkabb fontosnak tartottak,
mig sorrendileg a minGség és az ar vezeti a versenyt a beszal-
litékkal kapcsolatos szempontok kozott.

Az elektronikus beszerzés bels§ folyamatok atlathatd-
sagara gyakorolt hatdsat a cégek inkabb fontosnak jelolték,
de nem jelolték nagyon fontos jellemzének. Az elektronikus
beszerzésnek a mindségre, a dolgozok autonémidjara vald
hatdsdt a megkérdezett véllalkozdsok semlegesnek itélték.
Az elektronikus beszerzésnek a belsd 4tfutdsi idSkre vonat-
kozé hatdsat inkabb pozitivnak és magas hanyadban teljesen
pozitivnak jelolték a megkérdezett vallalkozasok. A belsé
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adminisztracios terhekre valé hatds a megkérdezetteket tel-
jesen megosztotta, egyharmaduk semlegesnek, egyharma-
duk inkdbb pozitivnak, utolsé harmaduk teljesen pozitiv-
nak értékelte. Az elektronikus beszerzés hatdsat a kiaddsok
ellendrzésében €s a belss egyiittmiikodésben - ha szorosan is
-, de inkdbb pozitivnak jelolték. A beszerzési hatékonysag és
a koltségek azonban 80%-ban pozitiv értékelést kaptak.

Két kérdést kiilon kezelve, egyrészt rakérdeztiink az ERP, a
workflow rendszerek, a dokumentummenedzsment-rendsze-
rek alkalmazasara, tovabba kiilonbozd alkalmazasok hasz-
ndlatdra a beszerzéshez.

A megkérdezett véllalkozdsok 16 %-dndl a vallalatira-
nyitasi rendszer (ERP) bevezetése egyaltalan nincs tervbe
véve, és csak 64%-ndl miikodik jelenleg is. A workflow fo-
lyamatok elektronikus tdmogatdsat a megkérdezett vallal-
kozdsok 43%-anal haszndljdk, 25%-ban tervbe van véve.
Dokumentumkezel§-rendszert pedig 38,74%-ndl hasznalnak,
mig tervezés alatt 35,5 %-ndl van. A belsd vallalati portal kap-
csdn lényegesen jobb a helyzet, jelenleg 63%-nal mikodik.

Fentiek alapjan tehat kiilonosen érdekes, hogy tobb he-
lyen tdmogatjdk a beszerzési workflow-t, mint 4ltaldban a
workflow-t elektronikusan, pontosabban, ahol van workflow
ott a véllalatok felénél haszndljdk a beszerzés tdmogatasara.
A dokumentumkezeld alkalmazdsa kis mértékben magasabb
a beszerzés elektronikus tdimogatdsa soran. (3. tablazat)

3. tabldzat
Mit hasznalnak a beszerzésekhez kapcsolodo feladatok

elvégzéséhez?
A beszerzési folyamatok elvégzéséhez hasznaljak-e az
alabbi rendszereket a megkérdezett vallalkozasok?
Igen Nem

Elektronikus beszerzési rendszert 54% 46%
Beszerzési workflow-t 49% 51%
Elektronikus alairast 44% 56%
EDI-t 41% 59%
Elektronikus szerz&dés és 41% 59%
dokumentumkezel$ rendszert
Elektronikus katal6gus rendszert 37% 63%
Elektronikus szallitéértékel rend- 24% 76%
szert
Elektronikus aukciéztato rend- 20% 80%
szert

Orvendetes, hogy elektronikus beszerzési rendszer a villa-
latok felénél van. Elektronikus aldirdst a vallalatok 41%-a
haszndl, mely akdr sajit belsS elektronikus aldirds is lehet.
A katalégus alkalmazdsa szintén igen magas, 37%. Aukciéz-
tatni a vallalatok 20%-a aukcidztat, a szallitoértékelés elekt-
ronikus tdmogatasaval pedig a cégek 24%-a foglalkozik.
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A beszerzést tdimogaté szamitdgépes rendszer, a szallitok
torzsadatainak nyilvantartdsa, a készletnyilvantartds eseté-
ben igen magas, 80% folotti eredményt sikeriilt elérni. Az
anyagsziikséglet tervezése 60%-os kozepes eredménnyel
zart, melyhez hasonldan a szerz8dés-nyilvantartds, a nyomon
kovetés 62%-ot, az igénylési rendszer 67%-ot ért el. A terme-
Iéstervezés 47%-a és a szallitok teljesitményének nyilvantar-
tasanak 41%-a alacsonynak mondhatd. A kozos szallitokkal
fejlesztett adatbazis ugyanakkor csak 12%-ban jellemzd.

A szdllitok teljesitményének nyilvdntartdsa csak 41%-ban
érhetd tettem. Ami varhat6 volt, hogy a véllalatok majdnem
100%-a hasznalt e-mail, internetet a beszerzésekhez kapcso-
16d6 feladatok elvégzéséhez.

Az alabbiakban a kereszttablak eredményeit kozoljiik teljes
kortien, figyelemmel az e-beszerzéshez kapcsol6dé felada-
tok elvégzéséhez haszndlt [T-ra.

Altalanos informatikai timogatassal kapcsolatos ered-
mények

Adatelemzésiink sordn bebizonyosodott, hogy az EU-s tu-
lajdond véllalkozdsok mind az ERP, mind a szdmitégépes
rendszertdmogatds, mind a workflow, mind a dokumen-
tumkezelés vonatkozasaban el6rébb tartanak. Az EU-s cso-
portban jelenleg nem vettiik bele az inkabb hazai tulajdond
véllalatokat, mely egyben azt is mutatja, tovabbra is fennall
az a kovetkeztetés, hogy a domindns EU-s tulajdonos jobban
figyel a beszerzés elektronikus tdmogatdsdra. Az aldbbiak-
ban néhdny érdekesebb kérdéskor koré csoportositva rovi-
den ismertetjiilk kovetkeztetéseinket, kiilonos figyelemmel
korabbi kutatdsunk hazai és kiilfoldi tulajdonosi hatterével
kapcsolatos kovetkeztetéseire.

Kapcsolati hdlo

Az egyes tevékenységek kozott kapcsolatok és a tulajdoni vi-
szonyok kozotti osszefiiggéseket vizsgalva feltartuk, hogy a
cégek 29%-a nem tartja fontosnak, vagy véli igy, hogy nehéz
eldonteni fontos-e az elektronikus kapcsolattartds a beszal-
litékkal, 44% inkabb fontosnak tartja 26% teljesen fontos-
nak tartja. Ahol a beszerzés kozvetlen kapcsolatban van a
Iétesitménygazddlkoddssal, ott a cégek 56%-a szerint inkabb
fontos, egyharmaduk szerint teljesen fontos.

Erzékelhetd, hogy kiilonosen a készletgazdilkoddsban
van lemaradds a hazai tulajdonu vallalatok esetében, tovdbba
nagy a kiilonbség a termelés/szolgaltatdssal vald kapcsolat
esetében is. A beszerzést ugyan felsévezetdi szinten elisme-
rik, a kontrollinggal val6 kapcsolat hasonld, mint a kiilfoldi
tulajdon esetében, de a beszerzés nem teljesen integralt része
a vallalati értékteremtd folyamatnak.
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Elektronikus beszerzés hatdsa

Az elektronikus beszerzés hatdsat a minGségre, a kiadasok
ellendrzésére, a belsd atfutasi idd, a belsd adminisztracios teher,
a beszallitok szdma, a belsd egylittmikodés, a belsd folyamatok

atlathatsaga, a dolgozok autonémidja szempontjabol vizsgaltuk.

Amennyiben a negativ vagy semleges vadlaszokbdl indulunk
ki, ugy az alabbiakat sikeriilt kiemelni, melyek koziil egye-
diil az adminisztracidval kapcsolatos kérdésben sokkal ma-
gasabb a negativ vélemények ardnya a hazai tulajdonu vélla-
latokndl, mint a kiilfoldi tulajdon esetében.
»A megkérdezett vallalatok képviselSinek

* 58%-a vélekedik ugy, hogy az elektronikus beszerzésnek

negativ vagy semleges hatdsa van a mingségre,

* 32%-a véli ugy, hogy az elektronikus beszerzésnek negativ
vagy semleges hatdsa van a kiadasok ellendrzésére,

* egynegyede véli ugy, hogy az elektronikus beszerzés hatdsa
a belsd atfutasi idSkre negativ vagy semleges,

* egyharmada (33%) véli tgy, hogy az elektronikus beszer-
zésnek negativ vagy semleges hatdsa van a bels§ adminiszt-
racios terhekre,

* 41%-a gondolja ugy, hogy az elektronikus beszerzésnek ne-
gativ vagy semleges hatdsa van a bels§ egyiittmikodésre. ,,

A fentiek tehat arra vildgitanak rd, hogy az elektronikus be-
szerzés pozitiv hatdsaval ellentétben még mindig igen magas
az ellenérzés, fiiggetleniil a tulajdoni viszonyoktol.

Szdmitogépes tamogatds

A beszerzés altalanos informatikai tdmogatdsa és a tulajdoni
viszonyok az aldbbi Osszefiiggésben kezelhetSk. Elektroni-
kus beszerzési rendszert a megkérdezett cégek 44%-a hasznal.
A tulajdoni hanyadot tekintve az elsGsorban kiilf6ldi tulajdoni
véllalatok 56%-a, az elsGsorban magyar tulajdonud vallalatok-
nak pedig 30%-a haszndl, teh4t a kiilf6ldi tulajdont véllalatok
kétszerese hisz a beszerzési folyamatok teljes spektrumanak té-
mogatdsaban.

Az eredmények aldtdmasztjdk a kordbban vizsgiltakat, a
workflow, az elektronikus beszerzési rendszer, az ERP és
szallitéértékelés beszerzéshez torténd alkalmazasa terén, ahol
a kiilfoldi tulajdonu vallalatokhoz képest a hazai tulajdondak
lemaraddsa igen jelentSs. Mérsékelt a lemaradds és az e-alé-
iras, a dokumentumkezelés esetében.
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Foglalkoztatottak létszdama, beszerzdk foglalkoztatdsa

Az alabbiakban a foglalkoztatotti 1étszamhoz képest tekint-
juk 4t a beszerzésekhez kapcsolddo feladatok elvégzéséhez
hasznalt alkalmazasokat, az altalaban hasznalt és tervezett
alkalmazdsokat, a beszerzést tdimogat6 teriileteket és a be-
szerzés kozvetlen kapcsolatait.

A kisebb vallalkozdsoknadl a szallitéértékelés és a do-
kumentumkezelés az, mely lényegesen jobb eredményeket
hozott. A dokumentumkezelés terjedése leginkabb a kisebb
véllalkozdsoknal varhat6.

A szerz&dés-nyilvantartdssal kapcsolatos beszerzést

tdmogaté hozzaallds a kisebb vallalkozdsokndl erGsebb.
A készletgazdalkoddssal valé kozvetlenebb beszerzési kap-
csolat azonban kifejezetten a kisebbek szamdra természetes,
ami nagyobb meglepetés a kisebbek 1étesitménygazddlkoda-
sa €s a beszerzési kapcsolat erGsségéhez képest.
A kereszttdbla vizsgélatok alapjan a vallalat éves drbevétele
és a kozott, hogy a vdllalkozds rendelkezik-e beszerzési szer-
vezettel er8s kapcsolatot taldltunk, kozepes a kapcsolat az
arbevétel és a beszerzdi 1étszam kozott.

Tovabbi adatelemzések eredményei

A kereszttablds Osszefiiggéseket kovetGen tovabbi, mélyebb
adatelemzéses mddszerek eredményeit kozoljiik.

Linedrisregresszio-szdamitds

Az aldbbiakban az elvégzett linedrisregresszid-szamitas
egyig legfontosabb eredménye az éves arbevételre gyakorolt
hatds vonatkozdsaban meriil fel.

Visszafelé 1éptetéses (BACKWARD) linedris regresszios
modellt épitve kijelenthetd, hogy egyértelmi Osszefiiggés a
véllalat 2009. évi arbevételét illetGen csak egy alkérdés te-
kintetében volt. Csak azt a kapcsolatot tudjuk biztosra ven-
ni (irdnymeghatdrozds nélkiil), miszerint az arbevétel és az
e-aldiras vallalati beszerzési funkcidk sordn val6 haszndlata
kozott van mérhet§ erejd, megbizhat6 Osszefiiggés mintdnk
alapjdn, ilyen kapcsolat azonban sem a tobbi digitdlis esz-
koz és megoldds haszndlata, sem pedig az egy dolgozdra jutd
éves arbevétel kapcsdn nem mutathato ki. Ez utébbi azért ér-
dekes, mert Ugy tiinik, hogy a vallalatok bevételtomege job-
ban befolydsolja az e-aldirds beszerzési hasznalatit, mint a
nyers humdnerd&forras-hatékonysag. Az el6bb emlitett 6ssze-
fliggés kapcsan kiemelendd, hogy nincs mérhet6 kapcsolat
az arbevétel és az egy dolgozora jutd drbevétel és a kérdésben
jelzett megoldasok, beszerzési funkcidk alkalmazasa kozott
(e-mail, internet, EDI, beszerzési workflow rendszer, elektro-
nikus beszerzési rendszer, elektronikus aukcidztatd rendszer,
elektronikus katalégusrendszer, elektronikus szallitéértéke-
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1ési rendszer, elektronikus szerz8dés- és dokumentumkezel§
rendszer)

T-probdk

Az aldbbiakban arra voltunk kivdncsiak, milyen ponttdl vér-
haté a beszerzési szervezet megjelenése.
¢ A beszerzési szervezet — érthet§ médon — jellemzGen a tobb
munkavallaléval rendelkezd vallalatoknal fordul el$, min-
tank szerint 6t és félezerrel nagyobb azon cégek dolgozoi
allomdnya, ahol a beszerzési szervezet elkiiloniil a tobbitdl.

* Az elektronikus aukcidztaté rendszer haszndlatdval kap-
csolatban kijelenthet6, hogy 0sszefiigg a dolgozdi 1étszam-
mal. Erdekes médon forditott a kapcsolat a varthoz képest
(ahol van beszerzési e-aukcidztatds, ott dtlagban 7754-gyel
kevesebben dolgoznak).

e A kapcsolat fenndll a dolgozéi 1étszammal is. Lényeges,
hogy 13827-tel kevesebb a dolgozé azokndl, ahol a rugal-
massag legalabb ,,alapszinten” fontos. A beszerz6i 1étszam-
mal val6 kapcsolat alapjdn 38-cal kevesebb a beszerzd ott,
ahol a rugalmassag legaldbb ,,alapszinten” fontos.

* Az elektronikus kapcsolattartas fontossaga a dolgozdi 1ét-
szammal kapcsolatban azt mutatja, hogy 5247-tel tobb a
dolgozé azokndl, ahol az e-kapcsolattartas legalabb ,,alap-
szinten” fontos. A beszerzgi 1étszam esetében 20-szal tobb
a beszerzd ott, ahol az e-kapcsolattartds legaldbb ,,alap-
szinten” fontos. Tehdt tobb a szakember, amennyiben a be-
szallitéi kapcsolattartdst valéban fontosnak tartjak.

« Osszefiigg a dolgozénkénti éves drbevétellel az elektroni-
kus szdmldzas fontossdga a beszéllitoknal, méghozza 73
mFt-tal tobb azokndl, ahol az e-szdmlazas legaldbb ,,alap-
szinten” fontos. A beszerzdi 1étszammal pedig tigy, hogy
27-tel tobb a beszerz§ ott, ahol az e-szamldzas legaldbb
-alapszinten” fontos.

¢ A dolgozonkénti arbevétellel osszefligg ugy, hogy 49 mFt/
dolgozdval kevesebb azokndl, ahol a beszerzést szamito-
gépes rendszer timogatja a szallitok teljesitményének nyil-
vantartasanal.

e A dolgozéi létszammal Osszefiigg, méghozza 5297-tel
kevesebb dolgozé dolgozik azokndl a vallalatokndl, ahol
a beszerzést szamitogépes héttér tdmogatja az igénylési
rendszernél. A beszerzdi létszdimmal pedig dgy, hogy 18-
cal kevesebb beszerz6 dolgozik azokndl a vallalatoknal,
ahol a beszerzést szamit6gépes hattér timogatja az igény-
1ési rendszernél.

XLIIL EVFE. 2012. KULONSZAM/ISSN 0133-0179

103



» Osszefiigg a dokumentumkezel§-rendszer 1éte a dolgozén-
kénti éves arbevétellel, méghozza 67 mFt/dolgozéval keve-
sebb azoknal a vallalatoknal, ahol miikodik dokumentum-
menedzsment-rendszer.

A fenti eredmények segitenek annak megértésében, hogy az
egyes egyszerlibb szoftveres megolddsok, mint pl. az elektro-
nikus aukcid, képesek a hatékonysdghoz hozzajarulni, tovab-
ba a nagyobb, tobb foglalkoztatottat foglalkoztat6 vallalatok
szivesebben adminisztrdlnak erdsebb informatikai tdmoga-
tassal, legyen sz6 elektronikus aukciérol, szdmlazasrol vagy
igénylésr6l, dokumentumkezelésrdl. Ahol tehat a hatékony-
sdg irdnti igény nagyobb, nehezebb a folyamatokat kézben
tartani, ott az informatikai tdmogatds természetes médon
erdsodik a beszerzésben.

Osszefoglalé

A vallalatok versenyképességének és az elektronikus beszer-
z¢&s folyamatosan boviils és fejléds eszkozrendszerének kap-
csolatdt megerdsitették kutatdsi eredményeink.

Bebizonyosodott, hogy az EU-s tulajdond vallalkozdsok
mind az ERP, mind a szdmit6gépes rendszertdmogatas, mind
a workflow, mind a dokumentumkezelés vonatkozasaban
elényben vannak. Az EU-s csoportba szdmitdsaink soran
nem értettiik bele az inkdbb hazai tulajdoni vallalatokat, ami
egyben azt is mutatja, tovdbbra is fenndll az a kovetkezte-
tés, hogy a domindns EU-s tulajdonii véllalkozdsok jobban
figyelnek a beszerzés elektronikus tdmogatasara, mint hazai
tarsaik.

A Dbeszerzést ugyan felsGvezetGi szinten elismerik, a
kontrollinggal valé kapcsolat hasonldan alakul, mint a kiil-
foldi tulajdonu vallalatok esetében, de a beszerzés nem tel-
jesen integralt része a vdllalati értékteremt$ folyamatnak,
melyet példdul a termelés/szolgdltatassal valé6 mérsékeltebb
kapcsolat is mutat. Egyértelmd, hogy az elektronikus beszer-
z¢€s pozitiv hatdsaval ellentétben még mindig igen magas az
ellenérzés, fliggetleniil a tulajdoni viszonyoktdl.

Kiindul6épontunkhoz képest bebizonyosodott, hogy a vizs-
gdlt véllalatok figyelme kevésbé fordult az e-beszerzés ira-
nydba, ami a jov6ben véarhatéan kedvezd§ irdnyba valtozik.
Nem bizonyosodott be egyértelmtien, hogy a beszerzési
rendszer vallalati informatikai rendszerbe dgyazottsiga a
fejlettebb e-beszerzSkre jellemzd. Tény ugyanakkor, hogy a
fejlettebb, kiilfoldi tulajdond vallalatok kétszerese hisz a be-
szerzési folyamatok teljes spektrumdnak tdmogatdsdban és
altalaban az e-beszerzés hatdsat a belsd vallalati tevékeny-
ségekre is elényosebben itélik meg, mint a tobbségi hazai
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tulajdond tarsaik. Az emberier&forrds-menedzsment és a be-
szerzési szervezet kapcsolata az e-beszerzéssel tetten érhetd,
ami egyben segit a beszerzés integrdldsaban is. Ahol példaul
a beszdllitéi kapcsolattartdst valoban fontosnak tartjdk, ott
tobb szakember dolgozik, ami nagyobb valdszintiséggel ta-
mogatnak elektronikusan is.

Osszehasonlitva a kordbbi kutatdsi eredményekkel
kijelenthetd, hogy az elektronikus kozbeszerzés irdnti nyi-
tottsag nétt, nem csak a kiilfoldi tulajdonban 1évé6 vallalatok
esetében, azonban lemaradasunk tovabbra is szembe6tld.
Mivel a beszerzés modernizdldsa, elektronikus tdimogatdsa
természetes modon van hatdssal a cégek versenyképességére,
igy azt a legfontosabb eredményt, hogy mindezt a hatékony-
sag, atlathatésdg, tervezhetdség érdekében teszik a cégek, a
fejl6dés és a modernizacié jeleként értelmezhetjiik hazank-
ban.
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A LEAN KULTURA ERTELMEZESE

ES MERESE EGY EGESZSEGUGY]I
SZOLGALTATONAL

A lean menedzsment egészségiigyi szolgaltatasokra valé alkalmazasaval elérheté eredmények egyre inkabb nyilvanvalé-
va valnak. Ennek koszonhetden a szektorban dinamikus novekedés tapasztalhato ezen a téren. A kutatasok azonban arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a lean menedzsment alkalmazasaval elért eredmények csak akkor lesznek fenntarthatoak,
ha az eszkozok alkalmazasat a kultira atalakulasa is koveti. A kultira valtozasanak kovetéséhez annak folyamatos érté-
kelésére van sziikség. A szervezeti kultira lean-specifikus méréséhez azonban — a szerz6k tudomasa szerint — még nincs

222,

kidolgozott eszkoz. Ezért cikkiikben a kapcsolodé szakirodalom attekintése utan kidolgoztak egy lean kultira kérdéivet,

222,

222,

majd bemutatjik a kérddiv tesztelését és annak eredményeit. Osszegzésként elmondhaté, hogy az itt bemutatott kérdéiv

az elso tesztelés alapjan tovabbi fejlesztésre szorul.*

Kulcsszavak: lean menedzsment, szervezeti kultira, egészségiigy

A nyugati fejlett dllamokhoz hasonléan a magyar egészségiigyi
ellatasi rendszer is legaldbb egy évtizede keresi a megoldéso-
kat a XXI. szdzad kihivdsaira: eloregedd (tobb ellatast igényls)
tarsadalmat kell fejlettebb (ezért drdgdbb) technoldgidval ki-
szolgdlni — mindezt a koltségek jelents novekedése nélkiil,
vagy azok csokkentése mellett. Magyarorszdgon az egészség-
tigyi ellatérendszer hatékonysaganak fejlesztését a dontésho-
z6k az elmult tiz évben alapvet&en a struktira atalakitasaval
kivantdk megoldani (Sink6, 2010). Nem szabad ugyanakkor
elfeledkezni arrdl, hogy az egyes egészségiigyi szolgaltatok
menedzsmentjének mingsége is jelentdsen befolydsolja az
egyes intézmények (pl. kérhdzak) teljesitményét. A kutatd-
sok ramutattak, hogy mind a pénziigyi gazdalkodds, mind a
technikai hatékonysdg tekintetében jelentSs eltérések tapasz-
talhatok a kérhazak kozott. FeltehetS, hogy az erSforrasokkal
valé gazdalkodds kiilonbségei visszavezethetSk ,,a stratégiai
menedzsment, mint a felsd szintd vezetési és irdnyitasi eszkoz-
rendszer alkalmazdsdnak rendszeressége és mélysége” terén
tapasztalhat6 nagy valtozatossagra a hazai kozfinanszirozott
kérhazak korében (Ddzsa, 2010). A szolgaltatasok csak ak-
kor lehetnek megfelel§ szinvonaliak és hatékonysaguiak, ha a
vezetés birtokdban van a modern menedzsmenteszkozoknek
és azokat megfelel6en alkalmazza is: ,,... a korhdzba keriilt
betegek dsszességére nagyobb hatdst gyakorol az dllandosu-

16 anyag- és eszkozhidny, vagy a folyamatos tilterhelés miatt
Sfrusztrdlt és kiégett személyzet, mint az egyedi esetekben néha
eldfordulo téves diagnozisok” (Tompos, 2010: 27. 0.). A szak-
mai irodalom t&bb j6 gyakorlatként azonositott menedzsment-
rendszert is ismer. Cikkiinkben azonban csak a lean (karcsu)
menedzsment egészségiigyi szolgaltatoknal val6 alkalmazasa-
val foglalkozunk.

Az utdébbi években idehaza is tapasztalhattuk, hogy a ku-
tatéi — és a szakmai — érdekl6dés elmozdult a lean menedzs-
ment szoft oldala (Demeter és tarsai, 2008), illetve szolgaltata-
sokban val6 adaptacidja felé (Gelei — Nagy, 2010). Hazdnkban
a lean menedzsmentrendszer egészségiigyi alkalmazdsa még
meglehetGsen ritka (Jenei, 2010a, 2010b). Ugyanakkor a rend-
szer jelentGségét mi sem bizonyitja jobban, minthogy szamos
— f6ként angolszasz teriiletr6l szarmazo — nemzetkozi publika-
ci6 szdmol be a lean menedzsmentet alkalmazé egészségiigyi
szolgéltatok sikereirdl (Buehrens — Lee, 2011; Friedman, 2011;
Partington és tdrsai, 2011). Eur6pédban, ebben a tekintetben, a
brit Nemzeti Egészségiigyi Szolgélat (National Health Service
— NHS) jar élen (NHSII, 2011). Fejlesztési Intézete (NHS Insti-
tute for Innovation and Improvement — NHSII) a lean menedzs-
mentre épitd komplex programot alakitott ki, amely ,,Produktiv
Sorozat” néven ismert (Jenei — Andriska, 2011a; Jenei — And-
riska, 2011b).

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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A lean menedzsmenttel az egészségiigyben elérhetd ered-
mények mindenhol hasonl6ak:

e javul6 ellatasi mindség és biztonsag: kevesebbet hi-
baznak a dolgozok, ami javul6 elldtdshoz vezet,

e javuld pontossdg: a jobb ellatds tervezetten és hama-
rabb is valésul meg,

e javulé hatékonysdg: ugyanaz a személyzet, ugyan-
azokkal az eszkozokkel nagyobb teljesitményre képes,

e novekvd lendiilet: a standard folyamatokkal kialaki-
tott stabil miikodési kornyezet megteremti a folyama-
tos fejlesztés alapjait.

A dolgozdéi mordl javuldsét is ide sorolhatjuk. A dolgozdi
moral id6ben elérehaladva egyre jobba vilik, a frontvonalban
dolgozdk egyre lelkesebbek lesznek (Jones — Mitchell, 2006).

A lean menedzsmenttel kapcsolatos kutatdsok tobbsé-
ge egyetért abban, hogy a menedzsmentrendszer alkalma-
zdsa szdmos jelentds eredményt hozhat (Kollberg és tdrsai,
2007). Az eredmények fenntarthatésdga azonban sok esetben
megkérdGjelezhets. Az egészségiigyben az eredmények és a
fenntarthat6sdg szempontjabdl fokozottan érdemes figyel-
ni arra, hogy a fejlesztések ne egymastol elszigetelten men-
jenek végbe (Radnor — Holweg, 2010), meglegyen a vezetdi
elkotelez6dés és jelen legyen a lean szemléletd valtozasok
tdmogatdsa (Radnor és tdrsai, 2006; Fillingham, 2007).
A legfels6 vezetdi kor felelGssége, hogy a szervezetet nyitot-
t4, késszé tegye a lean szemlélet befogaddsdra. Végsé soron a
szervezeteknek nemcsak a lean eszkozeit kell magukéva ten-
nilik, de az ahhoz kapcsol6dd kultdrat is (Radnor és tarsai,
2006).

Mind az iparban, mind az egészségiigyben igaz, hogy a
szervezeti kultirdt 6sszhangba kell hozni a lean szemléletet
tdmogatd szervezeti kultirdval (Shook, 2010). A mindenna-
pokban kovetett, mélyen a szervezetbe ivodott értékeknek és
a mindenki 4ltal elfogadott feltevéseknek 6sszhangban kell
lenniiik a lean menedzsment mogott all6 filozofidval (Liker,
2008). Ez a tdmogatd szervezeti kultdra teremti meg a lean
menedzsment alapjait. A lean menedzsmentet tdmogatd
szervezeti kultira tdvol esik az egészségiigyben jellemzd
hierarchikus, feudalisztikus kultiratél. fgy a lean menedzs-
ment adaptdldsat jelentGsen tdimogathatja a szervezeti kultira
elozetes fejlesztése. Ugyanakkor dltaldban nem célszer( on-
magdaban csak a szervezeti kulttra fejlesztésére koncentralni,
hiszen a lean eszk6zok alkalmazdsa 6nmagdban is médositja
a kultdrat (Shook, 2010; Tanaka, 2011).

Annak ellenére, hogy a lean menedzsment fenntarthaté
sikeréhez sziikséges tényez8k kozott szimos szerzd kieme-
li a kultdra 4talakitdsat, elttiink ismeretlen olyan munka,
amely kisérletet tett volna olyan mérSeszkoz kidolgozasa-
ra, mellyel mérhetS lenne barmely szervezet (legyen annak
mikodési teriilete az ipar vagy az egészségiigy) kultirdja a
lean menedzsment szempontjabol relevans dimenzidkban.
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Kutatdsunk célja egy ilyen méréeszkoz kidolgozdsa és tesz-
telése egy egészségiigyi szolgaltatonal.

Cikkiinkben el6szor definidljuk, majd roviden bemutat-
juk a lean menedzsmentet, és annak alkalmazasat az egész-
ségligyben. Ezutdn a szervezeti kultdra értelmezéseit foglal-
juk Ossze. Az ,,idedlis lean kultiraként” a Toyota viéllalati
kultdrdjat definidljuk. Ezt kovetGen a szervezeti kultira mé-
résének lehetGségeit targyaljuk és bemutatjuk a legfontosabb
szervezeti kulttra kérd6iveket, majd a szervezeti kultdra lean
menedzsment szerinti méréséhez mérdeszkozt dolgozunk ki.
Végiil a javasolt mérSeszkozt egy rendelSintézetnél tesztel-
juk is. Cikkiinket a tapasztalatok dsszegzésével, tovabbi fej-
lesztési javaslatokkal zarjuk.

Irodalmi attekintés
A lean menedzsment

A mai lean menedzsmentrendszer alapja a Toyota menedzs-
mentrendszere, amely egyiitt fejlédott a Toyota termelési és
irdnyitasi rendszerével. A rendszer 1965-6s dokumentédldsa
(Holweg, 2007) utdn alig tobb mint egy évtizeddel megje-
lent az els6 angol nyelvii lefrdsa is (Sugimori és tdrsai, 1977).
A kutat6k ezutdn kezdték alaposabban tanulmanyozni a To-
yota gyakorlatat. Bar eltér6 megnevezésekkel, de tobbnyire
hasonl6 rendszereket vazoltak fel. Mivel a lean menedzsment
a mai napig szorosan kotddik a Toyota gyakorlatdhoz, amely
maga is folyamatosan fejlédik, lehetetlen annak pontos le-
irasét adni.

Abban viszonylag nagy egyetértés alakult ki, hogy a
lean menedzsment dudlis hattérrel rendelkezik: (i) egyfeldl a
Toyota tizemeiben megfigyelhetd eszk6zok, mddszerek 6sz-
szessége (pl. kanban, SMED, andon stb.), (ii) masrészr6l egy
olyan filozdfia, amely az eszk6zok és modszerek megvalé-
sitdsat tdmogatd elveken nyugszik (Womack — Jones, 1996;
Shah — Ward, 2003; Hines és tarsai, 2004). Ezt a dualitast
emelik ki Hines és szerzdtarsai (2004), akik kiilonbséget
tesznek a lean termelési rendszer (a termelési teriilet fej-
lesztésére és iranyitasara alkalmazott mddszerek, eszkdzok
alkalmazdsa) és a lean szemlélet (stratégiai megkozelités)
kozott.

Ma4dig nem alakult ki azonban a lean menedzsment 4lta-
lanosan elfogadott definicidja. Cikkiikben a lean menedzs-
mentet legf6bb jellemzbinek 6sszegzésével hatarozzuk meg:

A lean menedzsment egy olyan, a Toyota mikodési
gyakorlatiban gyokerezd rendszer, melynek elsddleges
célja az érték biztositdsa az iigyfelek szdmdra. Ennek
érdekében szakadatlanul torekszik arra, hogy hibdt-
lan termékek, szolgdltatdsok és informdciok folyamatos
dramldsdt valositsa meg. Ezt szolgdlja a folyamatok-
hoz kapcsolodo pazarldsok megsziintetése és a folyamat
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vdltozékonysdgdnak csokkentése. A lean menedzsment
eldtérbe helyezi a hossziu tdvii gondolkoddst, a tudomd-
nyos kisérleteknek megfeleld folyamatos fejlesztést és az
egyiittmitkodd, bizalmi kapcsolatok kialakitdsdt az érin-
tett felek kozott.

Lean menedzsment az egészségiigyi szektorban

Nem egyértelmd, hogy hol és mikor torténtek meg az elsé
Iépések a lean menedzsment alkalmazdsidra az egészség-
tigyi szektorban. Mdra a lean menedzsment adaptécidjdval
szamos intézményben taldlkozhatunk, de az alkalmazdk
még igy is nagyon kevesen vannak. Mikozben az angolszasz
teriilet élenjarénak szamit, Powell (2009) Doug Dulinra,
a Lean Six Sigma for International Capital and Manage-
ment tandcsadod cég igazgatdjara hivatkozva azt irja, hogy
az Amerikai Egyesiilt Allamokban miikodd kérhdzak kb.
10%-a alkalmazza a lean menedzsmentet, vagy a hat szig-
ma moédszertanat (hogy a mi a két megkozelités megoszlasa
a 10%-on beliil, az sajnos szdmunkra ismeretlen). Angli-
dban 2010-ben az NHS-hez tartozé akut ellatdst biztosito
144 koérhaz koziil 112-ben alkalmaztak a ,,Produktiv soro-
zat” valamely elemét (tehat nem feltétleniil programszerd
alkalmazdsrdl van sz6) (Burgess — Radnor, 2011). Graban
(2009) ugy becsiili, hogy a lean menedzsmentet kovetd
egészségiigyi szervezetek szdma vildgviszonylatban rdg
tobb szdzra. SzakértSi becslések alapjan annyi bizonyosan
allithatd, hogy vildgszerte szamos egészségiigyi intézmény
alkalmazza a lean menedzsmentet, valamint hogy ez a
szam gyorsan nd, azonban a pontos szamot megbecsiilni is
nehezen lehet.

A lean menedzsmentrendszer alkalmazdsanak egy-
re novekvd szdmban el6fordulé kivalé példai koziil a
legelsd taldn a Seattle-ben (USA) taldlhaté Virginia Ma-
son Medical Center volt (Spear, 2005). Eurdpai tdrsa a brit
NHS Royal Bolton kérhdza Manchesterben (Fillingham,
2007). A szakirodalom szerint vildgviszonylatban is a brit
NHS jutott a legmesszebbre a lean szemlélet egészségiigyi
szolgaltatasokra adaptéldsdban
(Proudlove és tdrsai, 2008). Az angolszdsz példdk mellett
egyre tobb skandindv és holland egészségiigyi szolgéltatod
érdeklddik a lean menedzsment irdnt.

Magyarorszdgon az egészségiigyi szektorban a lean
menedzsment alkalmazdsa még gyerekcipdben jar. Lean
elveket kovet§ kezdeményezésekkel taldlkozhatunk a
Szabolcs-Szatmdr-Bereg megyei Jésa Andrds Oktato-
kérhdzban (Madnyik, 2009), a Zala Megyei Kdérhazban
(Kecskés, 2011), a veszprémi Cholnoky Ferenc Kérhdzban
(Vinglmanné Sés, 2011), az egri Markhot Ferenc Kérhaz-
ban és a budapesti Szent Margit Rendelintézetben (Jenei
— Thomka, 2011).

torténd  szisztematikus

CIKKEK, TANULMANYOK

Szervezeti kultiira

Az antropolégiabdl kolesonzott szervezeti kultira fogalom
kutatdsdnak és fejlesztésének kezdeti népszer(iségét (ami az
1980-as évekre tehetd) a menedzsmentkutatdk €s tanacsadok
altal vallott alapfeltevés magyardzza: a kultira befolydsol-
ja a szervezeti teljesitmény alakuldsat. Napjaink fels§ és
kozépvezetSi szamara ez az Osszefliggés dltalanosan elfoga-
dotta valt, és a szervezeti kultdrat a siker egyik legfontosabb
kulcstényezgjeként tartjdk szdmon (Sackmann, 2011).

A szervezeti kultira meghatdrozdsdnak moédja egyben
determindlja kutatdsdnak moddszereit is. Tekintettel a szer-
vezeti kultira kutatds gyokereire azt gondolhatnank, hogy a
szervezeti kultira vizsgalatat a kvalitativ megkozelités jel-
lemzi. A kultdranak tudattalan, megkérdgjelezhetetlen jelle-
ge is inkdbb ezeket a mddszereket indokolnd. Mégis, a me-
nedzsmentkutatdsokra oly jellemzd tipoldgidk és nemzetkozi

o 2

Osszehasonlitdsok sziikségessé tették szdmszer(sithetd ada-
tok hasznalatat (Biré — Serf6z8, 2003). Ezaltal a szervezeti
kultdra tartalmanak f6bb elemei — alapvetd eldfeltevések,
értékek, artifaktumok — 4ltaldnosan elfogadotta valtak a ku-
taték korében, és egyre pontosabb definicidk sziilettek. Jelen
kutatdsban Schein (1992) meghatdrozdsat haszndljuk, mert
ezt tekinti kdlyhdnak a legtobb kérd&iv alapu szervezetikul-
tdra-kutatds, és ezt hivatkozza a Toyota kultirajat leir6 Liker
és Hoseus (2008) is. Schein (1992: 12. o0.) értelmezésében
»-.-a szervezeti kultiira azon alapvetd eldfeltevések mintd-
zata, amelyet a szervezet kiilsd és belsd problémdi sikeres
megolddsa sordn tanult, és amelyet a szervezeti tagok elfo-
gadnak, érvényesnek és miikoddképesnek tekintenek.”

Az ,,idedlis lean kultira”

Kutatdsunk kiindulépontja az a felismerés, mely szerint bar-
mely szervezet, amely a lean menedzsment alkalmazasiaban
latja fejlédésének zdlogat, csak akkor lesz képes azt fenntart-
haté médon alkalmazni, ha meglévd szervezeti kultirdjat at-
formadlja. Cél egy olyan szervezeti kultdra kialakitdsa, amely
tdmogatja a lean menedzsmentet.

A szakirodalom nem ad egyértelmi utmutatast arrol,
hogy mi tekinthetd ,,idedlis lean kultdrdnak™ A probléma
felolddsdhoz abbdl az altaldnosan elfogadott felismerésbdl
indultunk ki, hogy a lean menedzsment alapjit és mai na-
pig legjobb példajat a Toyota rendszere adja. Ennek alapjan
a Toyota véllalati kultdrgjat fogadjuk el az ,,idedlis lean kul-
tirdnak”. Ezzel egyben az is feltételezziik, hogy a Toyota
konszernben 1étezik egy domindns szervezeti kultira, melyet
a menedzsment kivdnatosnak tart, és amelyet a dolgozok
tobbsége elfogad, és ezért a Toyota gyakorlatat is ez jellemzi.
Ezt a kultdrat, illetve ennek elemeit fedezhetjiik fel a Toyota
gyakorlatét leir6 mtivekben (pl. Ohno, 1988; Monden, 1983;
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Womack és tarsai, 1990; Spear — Bowen, 1999; Spear, 2004;
Liker, 2004; Liker — Hoseus, 2008).

A szakirodalomban a lean kultira gyakran emlitett
jellemz&je a hosszu tdvi gondolkodds és az emberek ko-
zéppontba helyezése (tisztelet, bevonds). Kulcsfontossdgu
a folyamatok, tevékenységek fejlesztésére (innovacidjara)
irdnyulé sziintelen torekvés megvaldsuldsa, amelyhez a tu-
domanyos igényességl kisérletezés ad keretet. A szisztema-
tikus fejlesztési tevékenység 1ényegét hipotézisek felllitasa
és tesztelése adja, illetve az eredmények alapjdn a kovetkez-
tetések levondsa és djabb hipotézisek feldllitdsa. A tanulds-
nak ez a sziintelen ciklusa jelenti a szervezeti tanulds alapjat.
A lean kultdrdnak tehat feltétleniil sajatja a kis 1épésekben
zajlé, am sziintelen innovécié és tanulds. Az ,idedlis lean
kultdra” tovabbi épitGelemeinek feltarashoz Liker és Hoseus
(2008) konyvét haszndltuk. Ez a konyv mind céljait (a Toyo-
ta kultdrdjanak leirdsa), mind szerzdit (Liker éveket toltott
a Toyota gyakorlatdnak tanulmdnyozdsaval, miiveit a szak-
ma elismeri) tekintve biztositja szimunkra a benne foglaltak
érvényességét. Az ,idedlis lean kultira” épitGelemeit az 1.
tablazatban foglaltuk 6ssze.

A lean menedzsment-szakirodalom az épitGelemek struk-
turalasahoz sem ad rendezé elvet. Kutatasunkban az ,,idealis
lean kultdra” jellemzdit a tanul szervezeti kultiranak keretet
add blokkokba (lasd Garvin és tarsai, 2008) szerveztiik: (1)
(leant) timogaté szervezeti kornyezet, (2) (leant) timogaté ve-

A lean kultira jellemz6i

CIKKEK, TANULMANYOK

zetés és (3) fejlédés, tuddsatadas. Liker tobbszor (2008) utal a
lean menedzsment és a tanuld szervezet kozotti kapcsolatra,
ugyanakkor a harom blokkot csak a jellemzSk rendezéséhez
haszndltuk. Az 1. tdblazat alapjdn a lean menedzsment és a
tanuld szervezet kozotti kapcsolat nem vizsgédlhato, és erre
nem is tettlink kisérletet. A Kérddiv kialakitasdnak folyamata
c. részben részletesebben foglalkozunk az idedlis lean kultdra
jellemzdivel. Azonban madr itt megallapithatd, hogy a lean kul-
tirdban kiemelkedGen fontos a véllalat belsé és kiils§ kornye-
zete, a tanulds (innovativitds) és a hosszu tdvd gondolkodds; a
munkavdllalok és vezetSk kozotti viszony, a munkavallalok-
kal kapcsolatos elvardsok, a teljesitményértékelés és a szerve-
zeti célok; valamint a kommunikdcid, a tanulds és a fejlodés.

A kérd6iv megalkotdsa sordn az 1. tdblazatban szerepld
jellemzdket hasznaltuk fel.

A szervezeti kultiira mérése

A szervezeti kultira meghatdrozdsanak id6beni alakula-
sat vizsgalva megéllapithat6, hogy az alapvet§ hiedelmek,
elofeltevések fel6l a hangsily egyre inkabb attevddott a vi-
selkedési és/vagy kognitiv jellemzSkre (értékek, attittidok)
(Sackmann, 2011). Ily médon egyre tobb olyan kutatds ké-
sziilt, ahol kérd&ives eljardssal tartdk fel a kiilonb6z8 szer-
vezetekre jellemz§ norma- és értékrendszert. A kérdGives
felmérések haszndlata gyorsan teret hoditott, és napjainkban
is népszeri a menedzs-
mentkutaték és tandcsadok
korében. Ennek oka, hogy

1. tdbldzat

A folyamatos fejlodést A leant tamogato vezetés

lehet6vé teszi a kiilonbozd
szervezetek  Osszehason-
litasat (Ozorhon és tarsai,

Fejlodési folyamat, tudas-

Célok kozvetitése
Dolgozdk bevondsa
Dolgozdk partnerként ke-

Kiils6 kornyezetre valé foly-
tonos figyelés
Bizalom, Gszinteség

tamogatoé szervezeti kor- atadas

nyezet

Egytittmikodés Teljesitményértékelés Gyokérokok feltarasa
Konfliktusvallalas Jutalmazas Onkritika, hibdk felvdllaldsa
Fogyasztéfokusz Hibézas tolerdlasa Tapasztalatokbdl tanulds

2008), valamint — a kul-
tdrdt magyardz6 valtozo-
ként kezelve — ok-okozati

Veszteségek minimalizaldsa Osszefiiggések  feltdrdsat
Epit6 kritikak Iényegi eredményval-
Megbeszélések tozokkal (Chow - Liu,
Kétirdny, nyitott kommuni- 2007), vagy szervezeti

Rendre és tisztasdgra torek-
vés

Tisztelet

Innovativ szellemiség
Fejlodési lehetdségek kuta-
tasa

Munkatarsak fejlesztése
Hosszu tavi gondolkodas

Elkotelezettség, lojalitds zelése
Emberkozpontisag FelelGsség

Folyamatszemlélet a dontés-
hozasban és a problémameg-
old4sban

Személyes részvétel, példa-
mutatds

Dolgozdi javaslatok

Oktat6 vezetSk
Rendszeresség, kovetkeze-
tesség

Tamogatas

kéaciods csatornak
Rendszeres informacio — és
tuddsmegosztds
Visszajelzés joga

Vizualis menedzsment

Forrés: Imre, 2011a alapjan
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gyakorlatokkal, példaul a
mindségmenedzsmenttel
(Naor és tarsai, 2008), vagy
a termeléssel (Koufteros
és tarsai, 2007). A szer-
vezeti kultira kérd6ivek
hasznélatanak tovabbi
elénye, hogy a felméré-
sek megismételhetSek.
Ez longitudindlis kutata-
sokat tesz lehetGvé, ami

valtozasi trendek feltara-
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sara, mas, kutatdsi eredményekkel valé Osszevetésre ad al-
kalmat (Xenikou — Furnham, 1996). Ugyanakkor a csupan
kérdGivekkel feltart eredmények mélyebb megértése €s ma-
gyardzata nem lehetséges, az tovédbbi, kvalitativ médszerek
haszndlatdt indokolja (Idsd példdul Fey — Denison (2003)
kombinalt médszertant alkalmazé kutatdsat).

A szervezeti kultura tartalmi elemeire vonatkoz6 egyetértés
ellenére — tekintettel a fogalom holisztikus jellegére, valamint a
Iényeges tudattalan dimenzidjara — a mérése diverz és proble-
matikus. Bér léteznek standardizélt és nemzetkdzi szinten hasz-

Pl

nalt kérddivek (lasd példaul a Hofstede és tarsai (1990), vagy
Cooke — Lafferty (1983) 4ltal kifejlesztett kérdGiveken alapuld
kutatdsokat), a kutatdk ezeknek valamilyen sajit célra tovabb-
fejlesztett verzidjat alkalmaztdk inkabb, vagy sajat eszkozt
fejlesztettek valamilyen altalanosan elfogadott elmélet mentén
(példaul Schein, 1992). A szervezeti kultira mérésének szakiro-
dalmat attekintve Sackmann (2006) egy gazdag fércmithoz ha-
sonlit6 képet tar elénk. 25 kiilonbozd mérési mddszertant azo-
nosit, amelyek eltér6 elemzési szinteken €s dimenzidk mentén
operacionalizdljdk a fogalmat, és kiilonboz6 célokat fogalmaz-
nak meg (példaul Gsszehasonlitds/leirds (Toarniczky, 2007),
megértés/fejlesztés (Sackmann, 2006)).

A lean szervezetekre jellemzG szervezeti kultira megraga-
ddsdban a lean termelés szintjét méré modellek sem nyujtanak
tdmpontot. Mert bar a lean termeléssel foglalkozé irodalom
hangsilyos iizenete a kultira- és magatartasvaltas, a lean ter-
melés mérésére szolgalé modellekben kizardlag a technikai di-
menzidk kapnak helyet. Sem a szervezeti kulttra, sem egyéb,
a menedzsment irodalomban fontosnak tartott tényezS (pl.
vezetdi stilus) mérése nem jelenik meg. (Gelei és tarsai, 2011)

Az attekintett relevans szakirodalomban nem sikeriilt a

P

lean kultdra mérésére fejlesztett kérddivet taldlni. A 1étezd,
validalt szervezeti kultira kérd6ivek pedig nem képesek a
fentiekben meghatarozott idedlis lean kultdra jellemzSk 0sz-
szességét megragadni. Ezért az Osszegyjtott lean kulturalis
jellemzdk alapjan (lasd 1. tabldzat), a nemzetkozi és/vagy
magyar mintdn is validalt kultira kérd6ivekben hasznalt di-
menzidk mentén, a tovdbbiakban javaslatot tesziink egy erre
alkalmas kérdéssorra.

202

Kérdgiv a lean kultiira méréséhez

272

A kérdoiv kialakitdsdnak folyamata

Az altalunk javasolt lean szervezeti kultira kérd6iv az ,,ide-
alis lean kultira” dsszetevSire épiil, célja azok meglétének
vagy hidnydnak feltdrdsa a vizsgalt szervezetekben.

A kérd6iv kialakitdsakor az 1. tdbldzatban felsorolt
jellemzGket hasznéltuk. A lean kultira dimenzidinak kiala-
kitasahoz Schein (1992) szervezeti kultira elmélete adott ke-

retet. Schein (1992) 6t alapvetd hiedelmet azonositott: szerve-
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zet kornyezethez vald viszonya, emberi természet természete,
igazsag természete, idSorientacid kezelése, emberi kapcsola-
tok természete. Kutatasunkban eltekintettiink az igazsag ter-
mészete dimenzi6tol, mert a lean szervezeti jellemz8k nem
indokoltdk mérését. A Schein (1992) 4ltal definidlt alapvets
dimenzidkat eltér6 médon értelmezték és operacionalizaltak
(kiilonbozd szamu aldimenzid és valtozé mentén) az alta-
lunk attekintett kultdra kérd6ivek (Toarniczky, 2007). Ku-
tatdsunkban ezért a scheini dimenzidk tdgabban értelmezett
véltozatit hasznéltuk: kdrnyezet, motivacio, id§ természete,
(munka)szervezés. A scheini dimenzidk kozott nem szerepel,
viszont a lean kultdrdnak feltétleniil sajitja a kis 1épésekben
torténd fejlesztés (innovacio), ezért a a fenti négy dimenziét
kiegészitettiik a folyamatos fejlesztésre utalé innovativitds
dimenziéval. Az innovativitds dimenzié mérését is lehet&vé
tették a kiinduldsi pontként haszndlt, és nemzetkdzi min-
tdn validalt tanuld szervezeti kultira kérd6ivek (Marsick -
Watkins, 2003; Garvin és tarsai, 2008).

Kovetkezd 1épésben elhelyeztiik az ,,idedlis lean kultira”
jellemzdket az igy meghatarozott dimenziék mentén (ezt a
beosztast valojaban mar az 1. tablazatnal elvégeztiik, akkor
ott erre nem utaltunk). Az egyes dimenzidkon beliil homogén
jellemz6 csoportokat/kategéridkat alakitottunk ki, és meg-
vizsgaltuk, hogy mely kultira kérdSivek képesek a leginkdbb

Py

megragadni az el6z6ekben korvonalazott jellemzd kategori-
akat. Az igy kivalasztott kérdGivek (Garvin és tarsai, 2008;
House és tarsai, 2004; Marsick — Watkins, 2003) alapjan
meghatdroztuk az egyes csoportok tartalmdt leginkdbb meg-
ragad6 kultira dimenzidkat. Kovetkezésképpen a kialakitott
kérdGiv egyes dimenzidi a tdgan értelmezett scheini dimen-
zidkhoz tartoznak, ugyanakkor a lean jellemz&k egy-egy ho-
mogén csoportjat fogjak mar csak ossze. Ezeket a Iépéseket a
2. tablazat foglalja 0ssze. A 2. tablazat tehat azt is szemlélteti,
hogy a lean kultira dltalunk azonositott jellemz6i lefedik a
szervezeti kultdra irodalméban kiemelten kezelt teriileteket.

Az egyes dimenziékhoz sorolt lean kultirajellemz&k mé-
résére szolgald kérdéseket Garvin és tarsai (2008) és Marsick
és Watkins (2003) tanulé szervezeti kultira mérését szolgalod
kérdGivei, valamint House és tarsai (2004) altal kialakitott
GLOBE kérddiv alapjan hatdroztuk meg. A lean menedzs-
ment és a szervezeti kultira irodalom adaptaldsanak utols6
1épése az volt, hogy a kérd6iv egyes kérdéseit az egészségiigy
igényeinek megfelelGen alakitottuk ki, pl. betegellatdshoz
kapcsolodo tevékenységek és érintettek jelennek meg.

A kérd6iv kérdéseinél hatos skdlat haszndlatunk. Cé-
lunk az volt, hogy a vdlaszaddkat egyértelmii dllasfoglaldsra
kényszeritsiik. Ennek oka, hogy a kutatds sordn magunk is
tapasztaltuk azt — a mds kutaték 4ltal is leirt — jelenséget,
mely szerint a szigord hierarchikus rendszerben alacsonyabb
szinteken dolgozé munkatérsak keriilik a fels6bb szintek kri-

s

tizalasat. A felhasznalt kérdGivek koziil Marsick és Watkins
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2. tabldzat

A lean szervezeti jellemzdk és szervezeti kultira dimenziok osszefiiggései

Szervezeti
kultira
dimenziok*

Schein (1992)

Dimenziok a kérdéivben

Kornyezet (kiils§
vs. belsd)

A szervezet kor-
nyezethez valé
viszonya

Lean szervezeti kultira jellemzéi
Egyiittmikodés
Konfliktusvallalds
Fogyaszt6fokusz

Kiils6 kornyezetre valé folytonos figyelés

Bizalom, §szinteség
Elkotelezettség, lojalitds
Emberkozpontisag

Rendre és tisztasdgra torekvés
Tisztelet

Szervezeten beliili kapcsolatok (1.1.)
Egyiittmiikodés
Konfliktusvallalds

Kornyezettel valo viszony (1.2.)
Fogyaszt6fokusz
Kiils§ kornyezetre vald folytonos figyelés

Légkor (1.3.)

Bizalom, &szinteség
Elkotelezettség, lojalitds
Emberkozpontisig

Rendre és tisztasdgra torekvés
Tisztelet

Motivacié (kap-
csolatorientdcié
vs. feladat/teljesit-
mény)

Az emberi ter-
mészet termé-
szete

Teljesitményértékelés

Jutalmazas
Hibazas toleralasa

Célok kozvetitése

Teljesitményértékelés (11.2)
Teljesitményértékelés

Jutalmazds (11.3.)
Jutalmazas
Hibazas tolerdlasa

Célok kozvetitése (11.5.)
Célok kozvetitése

Innovacié (rugal-
massag, szervezeti
és egyéni fejl6dés)

Innovativ szellemiség
Fejlodési lehetSségek kutatdsa
Munkatarsak fejlesztése

Gyokérokok feltardsa
Onkritika, hibdk felvéllaldsa
Tapasztalatokbdl tanulés
Veszteségek minimalizdlasa

Innovativitds (1.4.)

Innovativ szellemiség
Fejlodési lehetGségek kutatdsa
Munkatdrsak fejlesztése

Tapasztalatokbdl tanulds (111.2.)
Gyokérokok feltardsa

Onkritika, hibak felvéllaldsa
Tapasztalatokbol tanulds
Veszteségek minimalizaldsa

1d6 természete

1d3§ orientécio és
idGkezelés

Hosszu tdva gondolkodds

Hosszi tavii gondolkodds (1.5.)
Hosszu tdvi gondolkodds

(Munka) szer-
vezés (egyéni vs.
csoportos munka-
végzés; felelGsség
megosztisa)

Emberi kapcso-
latok természete

Dolgozdk bevondsa

Dolgozdk partnerként kezelése

FelelGsség

Folyamatszemlélet a dontéshozdsban és a problé-
mamegolddsban

Személyes részvétel, példamutatds

Dolgozéi javaslatok

Oktat6 vezetSk

Rendszeresség, kovetkezetesség
Tamogatds

Epitd kritikak

Megbeszélések

Kétirdnyu, nyitott kommunikacids csatorndk
Rendszeres informdci6 — és tuddsmegosztas
Visszajelzés joga

Vizudlis menedzsment

Bevonds, részvétel (11.1.)

Dolgozdék bevondsa

Dolgozdk partnerként kezelése

FelelGsség

Folyamatszemlélet a dontéshozdsban és a prob-
Iémamegolddsban

Személyes részvétel, példamutatas

Tdmogatds (11.4.)

Dolgozéi javaslatok

Oktaté vezetSk

Rendszeresség, kovetkezetesség
Tamogatds

Kommunikdcio (I111.1.)

Epit6 kritikak

Megbeszélések

Kétiranyu, nyitott kommunikdcids csatorndk
Rendszeres informécid — és tuddsmegosztas
Visszajelzés joga

Vizudlis menedzsment

Forras: sajat készitésd tablazat
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(2003) tanul6 szervezeti kultira kérdGive szintén hatos skalat
haszndlt.

A kérdések azokra a pontokra vildgitanak rd, amelyekben
véltozdsra és beavatkozdsra lehet sziikség ahhoz, hogy a lean
menedzsmentet tdmogaté kultdra alakuljon ki. Adott szer-
vezet szdmdra a viszonyitasi alapot az ,,idedlis lean kultdra”
jelenti. Az idedlis és a tényleges kultira kozotti eltérésekbdl
megallapithaté, hogy az adott szervezetben a kultira mely
Osszetevdit sziikséges fejleszteni. A két kultira kozotti kii-
16nbség vizudlisan a p6khdlé diagrammal jelenithet6 meg.

A kérdéivvel kettds célunk van:

(1) lean szervezeti kultiira diagndzis készitése, melynek
segitségével megdllapithatd, hogy a szervezet mennyire be-
fogadd, tdmogat6é a lean elvek és moédszerek tekintetében,
valamint

(2) a szervezeti kultiira fejlesztése.

Céljainkat ugyanakkor csak a fentiekben mar azonosi-
tott, a kutatdsi modszertanbdl fakadd korlatok tudatositasa-
val valdsithatjuk meg. A kérd6iv csak a lényegi dimenzickra
koncentrdl, nem nyujt lehetGséget arra, hogy a mélyebb okok
is felszinre keriiljenek. Igy a fejlesztési folyamat megterve-
zéséhez és megvaldsitdsdhoz mds vizsgdlatokra is sziikség
van. E célbdl érdemes a kvalitativ eszk6zok — mélyinterju,
megfigyelés és dokumentumelemzés — felé fordulni.

A kérdoiv osszedllitdsdndl figyelembe vett elméleti és gya-

korlati szempontok

A kérdé6iv (lasd Mellékletben) 6sszedllitdsandl szdmos tar-

talmi és formai szempontot vettiink figyelembe.

1. Tartalom szempontjabdl fontosnak tartottuk, hogy a
kérd6iv kérdezzen ré a lean kultdra minden relevans sa-
jatossagara, méghozza ugy, hogy minden relevdns lean
Jjellemzdre kiilon-kiilon kérdések vonatkozzanak.

2. Arra is figyeltiink, hogy egy tényezdre csak egy kérdés
irdnyuljon, ne legyenek dtfedések, mert azok torzita-
ndk az eredményeket. Torekedtiink rd, hogy a kérdések
egyértelmiiek és jol érthetdek legyenek a szervezeti hie-
rarchia barmely szintjén dolgozék szdmara.

3. Az attekinthet8ség érdekében a kérdéseket dimenzidk sze-
rint csoportositottuk, ligyelve arra, hogy az egy dimenzién
beliili elemek kozotti Osszefiiggések vildgosak legyenek.

4. A kérdések osszedllitasandl tovabbi fontos szempont volt
a kitoltési id6. Arra torekedtiink, hogy a kérdéssor ne le-
gyen hosszd. Ezért gyorsan és egyszeriien megvdlaszol-
hato kérddivet dllitottunk Ossze, amely kitoltése 15-20
percet vesz igénybe.

5. Két demogrdfiai adatra (életkor és beosztas) kérdeztiink
rd. A késobbi kutatdsok sordn a kérdGivnek e része rugal-
masan valtoztathaté a kutatds célja, valamint a szervezet
jellemz6i fiiggvényében.

CIKKEK, TANULMANYOK

A fentiek alapjan a kérd6iv hdrom kérdésblokkbdl, és ti-
zenkét dimenziobol all ossze. Az elsG kérdésblokk a leant
tdmogatd szervezeti kozegre irdnyul, a masodik a vezetésre
vonatkozik, a harmadik pedig a fejlédést vizsgdlja. Az els§
két kérdésblokk 6t-6t, a harmadik két dimenziot tartalmaz.
El6fordulnak olyan tényez8k, amelyek elsé rdnézésre tobb
dimenzién beliil is elSkeriilnek. A kiilonb6z6 dimenzidkon
beliili hasonl6 kérdések tulajdonképpen sosem teljesen ugyan-
arra a tényezdre kérdeznek rd. Ennek magyarazata, hogy az
adott téma az egyes dimenzidkban mds-mds szempontbdl
fontos, mas aspektusbdl kozeliti meg azt. (Példdul a bevonis,
részvétel dimenzidban ,,a vezetés nyitott a dolgozok otleteire”
szerepel, mig a timogatds dimenziénal aprd, de 1ényeges a val-
tozas ehhez képest: ,,a vezetés felkarolja a dolgoz6i Gtleteket™.)

A kutatas felépitése
AkérdGivet egy rendelGintézet szervezeti kultirdjanak felmé-
résével teszteltiik. Majd a mérési eredményeket Osszevetettiik
sajat tapasztalatainkkal. A tesztelés helyszinének kivalasz-
tasandl fontos szempont volt, hogy a kutatdk jol ismerjék a
szervezetet, illetve annak miikodésével, napi gyakorlatdval, a
problémamegoldas és fejlesztés jellegzetességeivel tisztdban
legyenek. A szerz6k koziil tobben mar évek 6ta kapcsolatban
alltak a teszt helyszinéiil kivdlasztott rendelSintézettel, ott
kutatasokat, folyamatfejlesztést végeztek. Ezéltal betekintést
nyertek nemcsak a rendelGintézet napi munkavégzési rutin-
jaba, de a fejlesztések menetébe is. A rendelGintézet kiva-
lasztdsa elényosnek bizonyult abbdl a szempontbdl is, hogy
a szervezet tagjai ugyan mdr ismerték a lean menedzsment
alapkoncepciéit, azonban sem a Toyota gyakorlatat, sem az
elvart” valaszokat nem ismerték.

A tovabbiakban a teszt helyszinét ad6 rendelGintézetet
mutatjuk be.

A Rendeldintézet

A Szent Margit RendelSintézet Nonprofit Kft. az Obu-
da-Békdsmegyer Onkorményzat tulajdondban 1évS szol-
gdltatd. A jelenlegi helyén lizemelS kordbbi, nagy hagyo-
manyokkal rendelkezd, a Szent Margit Koérhdzhoz tar-
tozé rendelSintézetet az Onkormdnyzat 2003-ban vette
at. A rendeldintézet kiildetése Budapest III. keriilet és a
kornyez§ telepiilések (kb. 130 ezer f6s lakos) jarébeteg-el-
latasa. A rendelSintézet 25 szakmaval évi 2015 éraban teljes
kord jarébeteg-ellatoi szolgdltatdst nyujt.

Az intézmény vezetése elkotelezett a magas mindségl
szolgdltatdsok irdnt. Ennek biztositdsa érdekében a
rendelSintézet megszerezte az ISO-9000-2000 tanusitast,
valamint mindségbiztositdsi rendszert mikodtet, amely
megfelel a Magyar Egészségiigyi Ellatasi Standardoknak.
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Teljesitményének kovetésére a rendeldintézet kiilon indika-
torrendszert miikodtet, az eredményeket rendszeresen kiér-
tékelik (Jenei — Thomka, 2011).

2009-ben az intézmény els§ vezetGje
egylittmiikodést kezdeményezett a Budapesti Corvinus
Egyetem kutatéival annak érdekében, hogy a rendelGintézet
képes legyen tovabbfejleszteni szolgdltatdsainak szinvona-
14t, és tapasztalatot szerezzen a lean menedzsment alkal-
mazdsa terén. Az egyiittmikodés elsGként a betegek vara-
kozasi idejének csokkentésére fokuszalt egy kivalasztott
osztalyon és ehhez kapcsoléddan a betegirdnyitasi rendszer
fejlesztését célozta meg. A rendelSintézet miikodésének
altalanos atvilagitasa és a potencidlis osztdlyokkal torténd
egyeztetések utdn a Neuroldgiai osztily véllalkozott a
tesztprojekt terepéiil. A Neuroldgiai osztdly 6-10 orvossal
és két asszisztenssel miikdodik. Az orvosoknak a kisebb
hinyada a rendelGintézet alkalmazottja, a tobbség vallal-
kozoként szolgaltat. (A projekt sordn tobb betegség, sza-
badsdg, kilépés és belépés is el6fordult, az orvosok szdma
azért nem egzakt). A tesztprojektben egy olyan projektcsa-
pat vett részt, amelybe az 6sszes érintett csoporttagot dele-
gdlt. Ennek tagjai kozott szerepelt a betegirdnyitas vezetGje
(vagy helyettese), az osztdly egyik asszisztense és két or-
vosa, egy informatikai szakember, a menedzsment részérdl
az orvosigazgat6 és dpoldsi igazgatd, valamint az egyetem
részérdl egy kutatd dlland6 tagként és tovabbi kutatdk és
hallgaték ideiglenesen. A projekt sordn a projektcsapat a
kétheti rendszerességgel megtartott kétoras
megbeszéléseket tartotta kivitelezhetdnek,
igy ez lett a meghatdrozé ritmus.

szamu
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taldlkozora kertiilt sor, ahol a kutatéknak lehetGségiik nyilt meg-
figyelni a szervezet kiilonb6z§ hierarchiaszintjein 4116 dolgozok
(orvosok, asszisztensek, betegirdnyitds vezet6i) és a felsd veze-
tés magatartdsat, a koztiik zajlé kommunikaciot, a feladatok de-

legdlasanak és a beszdmoldsnak a médjat stb. A késGbbiekben
ezekkel a tapasztalatokkal vetettiik ssze a kérd6iv eredményeit.

Eredmények és értelmezésiik
A kérdoiv eredményei

A Rendeldintézetben végzett kultirafelmérés eredményeit
az 1. dbra mutatja. Az egyéni valaszok értékeit szdmtani 4t-
lagszamitdssal Osszesitettiik a teljes mintdra (a lean projekt
valamennyi érintettje).

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a RendelSintézet
szervezeti kultirdja — a dolgozék és a menedzsment alta-
lanos véleménye alapjdn — egyik vizsgdlt dimenzié mentén
sem éri el az értékskdla maximumat, azaz minden szempont-
bél elmarad az idedlis lean kultiratdl (6-os fokozat). Mégis
meglehetdsen ,,j6” szinvonalat mutatnak az értékek, hiszen
egyetlen dimenziéban sem csokken 3,5 ald. A felmérés jol
mutatja azt is, hogy az 8sszes dimenzi6 koziil a ,,célkitizés”
dimenzié (vilagos, egyértelmd, ambicidzus, vallalhaté célok)
érte el a legjobb eredményt, mig a ,,jutalmazds” dimenzié (j6
teljesitményt, Gtleteket bérrel és egyebekben is jutalmazzdk,
a hibazast nem biintetik) szerepelt a legrosszabban. Meg kell

1. dbra

A rendelGintézet szervezeti kultiraja az idealizalt ,,Jean” kultarahoz

A felmérés

A rendelGintézet szervezeti kultirdjanak
kérdGives felmérésére 2011 tavaszdn kertiilt
sor. Ez az id6pont a tesztprojekt kezdése utan
masfél évvel volt, roviddel a projekt operativ
zardsa el6tt. A felmérésben az informatikai
szakember kivételével a tesztprojekt Osszes
érintettje részt vett. A kérddivet hét orvos és
a két asszisztens toltotte ki a Neuroldgiai osz-
talyrdl, hat dolgozé a betegiranyitdsrol, vala-
mint mindhdrom fels6 vezetd.

Fejlédés,

Kutatoi tapasztalatok

A kérdoiv teszteléséhez fontos a szerveze-
ti kultdrar6l mas forrasokbdl is ismereteket
szerezni. Ezt a kutatds soran a masfél éves, a
rendelSintézetben végzett fejleszté munka és
kutatds biztositotta. A masfél év alatt szamos
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A leant tamogato
vezetés

képest a dolgozok és a menedzsment altalanos véleménye alapjan
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Tapasztalatokbdl kapcsolatok  Kornyezettel
valé viszony

A fejlédést tamogatd
szervezeti kornyezet

Hosszutavu
gondolkodas

Jutalmazas
Teljesitmény- részvétel
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azonban jegyezni, hogy a kiilonbség (az atlagos értékek ko-
z0Ott) itt is csupdn 1,5 pont.

A kérdoiv eredményeinek osszevetése a kordbbi tapaszta-
latokkal

A kérd6iv eredményeinek mély statisztikai kiértékelésére a
véalaszaddk alacsony szdma nem adott lehetGséget, azonban
bizonyos tendencidk kiolvashaték az adatokbdl. A kérdSiv
eredményei megfeleltek az el6zetes vdrakozdsoknak abbdl
a szempontbdl, hogy a RendelGintézet szervezeti kultirdja
még minden dimenziéban elmarad az idedlis lean kultdratol.
Ezen til azonban meglepetést okozott.

Egyrészr6l a kérdSiv kialakitdsakor azt feltételeztiik,
hogy létezik egy viszonylag homogén szervezeti kultdra.
A kérd6iv eredményei ugyanakkor azt mutatjdk, hogy az
osztdlyos orvosok és a betegirdnyitdk tendencidézusan ala-
csonyabb értékeket adnak, mint az asszisztensek és a felsé
vezetSk. Ami taldn még inkdbb meglepd, hogy bizonyos
kérdésekben a vezetSk kozott is jelentSs véleménykiilonbség
alakult ki. Igy pl. egy olyan sarkalatos dllitds esetében, mint
,» A j6 teljesitményt elismerik, jutalmazzak™ az egyik vezetd
harmas, mig a masik hatos értékelést adott.

Az eredmények dltal okozott masik meglepetés a kérd6iv
altal mért magas €s viszonylag egyenletes érték volt. A kuta-
tok korabbi, altalanos megfigyelései szerint a RendelGintézet
vezetési és szervezeti kultirdja inkdbb felel meg a hagyo-
manyos, autokratikus vezetési modellnek. Kozelebb 4ll a
verseng0, felelGsoket keress, felelGsséget harité kultirdhoz,
semmint az innovaciot, az egyiittmikodést kozéppontba 4lli-
t6 kultdrahoz. Mindezek alapjan a kutatdk altal érzékelt és a
kérd&ivvel mért szervezeti kultirak kozott jelentSs kiilonbség
mutatkozott. Masrészr6l pedig, habar az egyéni vélemények
sok allitds esetében jelentls eltérést mutattak, a szervezeti
szintll 4brdbdl egy domindns kultira l1éte olvashaté le. Van-
nak ugyan kiilonbségek az egyes kultira dimenzidk kozott,

ezek mértéke azonban viszonylag alacsony (a két sz&lsGérték
kozott 1,5 pont).

Az eredmények visszacsatoldsa, az eltérések okainak ke-
resése

Részben mordlis okokbdl, részben annak érdekében, hogy
a kérd6iv eredményeit ellendrizni tudjuk, az eredményeket
ismertettiik a rendel&intézeti projektcsoport néhdny tagjaval
(asszisztens, betegirdnyitds helyettes vezetdje, dpoldsi igaz-
gatd). A visszacsatolds a kérddGiv fejlesztéséhez is hozzdjarul.

A RendelGintézet munkatdrsai megerdsitették tobb, az
észleléssel és értelmezéssel kapcsolatosan utlagosan tett fel-
tevésiinket. Egyetértettek azzal a felvetésiinkkel, miszerint
az atlagos eredmények részben annak koszonhetSek, hogy
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az egészségiigyi szektor dltaldban véve gyenge, és a gyen-
gék kozott a Szent Margit Rendeldintézet jonak mondhato.
Tovabba megerGsitette azon feltételezésiinket is, hogy az
utdbbi id8szak valtozasai, az innovativ szemléletii intézke-
dések pozitiv irdnyii hatdsai is megmutatkoznak az eredmé-
nyekben: ,,viltozdsok torténtek, és ezt a dolgozok érzékelik”.
Meger6sitést nyert kiemelkedGen jol és rosszul teljesits di-
menzidk helyzete is: a vezetSk jelentSs hangsilyt fektetnek
a célok kommunikécidjara, viszont az elismerésre altalaban
kevesebb pénz jut (az egészségligy nagy részéhez hasonldan).

A felszdlaldsokbodl az is kideriilt, hogy a Rendeldintézet
dolgozoi egyes fogalmakat a kutatok szandékaitol és a lean
irodalomban bevett jelentéstdl eltérden értelmeztek. Az ér-
telmezésbeli kiilonbségek tobb dimenziéndl is a megleps
eredmények magyarazataul szolgaltak. A kérd6iv osszealli-
tasahoz ez utébbi pont kapcsolédik szervesen, ezért a ,,fél-
reértett” kulcsfogalmakkal itt részletesebben foglalkozunk.

A ,bevonas, részvétel” dimenzidban a vezetdk a ska-
laérték maximumahoz kozeli értékeket adtak meg. A be-
osztottak dltaldban kozepesnek értékelték ezt a dimenzidt.
Az apolasi igazgatdhelyettes szerint a vezetés teljes mér-
tékben bevonja a dolgozokat a dontésekbe. Kideriilt, hogy
azért, mert a vezetGk szdmdra az jelenti a bevondst, hogy
az osztdlyvezetSkkel egyeztetnek példdul a fizetésemelés
el6tt. Az alsébb hierarchiaszinteken dolgozé beosztottak-
nak azonban nincs lehetGségiik véleményt formalni a don-
tések el6tt. Ez tiikroz8dik a kérdGivre adott valaszokban
is. A hibdz4s tolerdldsa a kutat6i szandék alapjan arra utal,
hogy ha a dolgozdk hibét kdvetnek el, akkor azt nem koveti
negativ kovetkezmény vagy szankcio, 1évén a szervezetben
a hibdra fejl6dési és fejlesztési lehetdségként tekintenek.
A vezetGk azonban csak a biintetést hoztak kapcsolatba a
fogalommal. Ahogy az dpoldsi igazgatdhelyettes elmond-
ta: ,,Kevés az {rasbeli figyelmeztetés. Ehhez csak tobbszori
szébeli figyelmeztetés utdn fordulunk.” Szintén meglepd
volt, hogy a dolgozdk egyontetiien gy vélik, hogy az on-
kritika és a hibdzds beismerése egyarant jellemz§ a szerve-
zetre. A fogalom eltér§ értelmezésére az egyik asszisztens
vilagitott ra: ,,Muszdj bevallanom, ha hibizom, mert Ggy-
is kideriilne.” Ez a vélemény azt sugallja, hogy a hibadzas
bevalldsa kiils6 kényszer hatdsdra torténik. Nem onként és
nem a szisztematikus fejlesztés alapjaként. A vezetés pe-
dig a betegek bizonyos id6kozonként esedékes kérddives
felméréshez kapcsolta a két fogalmat: ,,Ezzel feltarjuk és
beismerjiik a hibakat”. A tapasztalatokbdl val6 tanulds ide-
alis lean kulturatdl eltérs értelmezésére utal az egyik be-
tegirdnyitd megfogalmazisa: ,,Ha valakivel nem tudunk
egyiittm{ikodni, akkor elismerjiik, hogy tévedtiink és attol
megvalunk.” Ez utébbi felfogas azonban sokkal inkdbb arra
enged kovetkeztetni, hogy az elbocsatastdl valé félelem mi-
att a munkatarsak elhallgatjak hibdikat.
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A visszacsatolds sordan vildgosan kideriilt, hogy a kiils§
tényezGk (gyengék kozott j6) és az utdbbi idGszakok fejlesz-

tési projektjeinek hatdsan tul a fogalmak eltér6 hasznalata-
nak komoly hatdsa van a kérddiv kitoltésére.

Kovetkeztetések, tovdabbi kutatdsi irdnyok

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy kutatdsunk cél-

jat a koriiltekint§ el6készités ellenére sem sikeriilt meg-

valdsitanunk. Ez meglepd, hiszen a kutatds ujszer(iségét
elsGsorban a lean szervezeti kultira dimenzidk feltardsa és

operacionalizdldsa jelentette. Mivel a feltart lean kultira di-

menzidkat sikeriilt nagy részben lefedni a kiinduldsi pont-

ként hasznalt, és nemzetkozi mintan validalt tanuld szer-
vezeti kultira kérdGivek (Garvin és tarsai, 2008; Marsick

— Watkins, 2003) dimenzidival, igy elméletileg minimalisra

csokkent a kutatdi kockdzat. A kudarc lehetséges okai kozott

az aldbbiakat véljiik relevansnak:

a) A legtrividlisabb magyardzat, mely mdr a visszacsa-
tolds sordn is vildgossd valt, de a jelentSs eltérést mu-
taté értékekbdl is kiolvashatd, a kiilonboz6 fogalmak
merdSben eltér§ értelmezése. Vagyis a kutatott szerve-
zet tagjai mdst értenek bizonyos kifejezések, illetve
az azokhoz rendelt alacsony/magas értékekhez, mint a
kutatok, vagy akdr kollégaik. Igy pl. nyilvanvald, hogy
nem ismerték a vdlaszaddk a Toyota kultirdjardl szo-
16 leirdsokat, azaz sajat gyakorlatukhoz képest értel-
mezték pl. a j6 teljesitmény jutalmazdsdnak mértékét.
A vizsgélt rendelSintézet egy innovativ, fejlédést muta-
té szervezet, igy a dolgozdk jogosan érezhetik, hogy a
rendel&intézetben kialakult gyakorlat ,,j6”.

b) A nemzetkozi mintdn validalt kérd6ivek nem alljak meg a
helytiket a magyar/egészségiigyi kornyezetben. FeltehetSen
Onmagdban az a tény, hogy a kutatdsra Magyarorszagon ke-
riilt sor, kevéssé befolydsolta az eredményeket, mint az, hogy
a kutatott szervezet az egészségiigyi szektorban miikodik.
Habar nincsenek pontos informdacidink a validdlasban részt
vett kiilfoldi szervezetekrdl, feltételezhetS, hogy azok tobb-
sége ipari kornyezetben miikodik. Az egészségiigy nyelve-
zete, alapvet§ hierarchikus kulturdja lehet felelGs a mashol
bevalt megfogalmazasok kudarcaért.

¢) Szandékosan torzitott valaszok. Habar a kérdGiv Kitoltése
anonim volt, a kitolt6k alacsony szdma miatt a kutatdsban
résztvevdk redlis fenyegetésként élhették meg a kitoltGk
személyének visszakeresését és szamonkérését. Az eset-
leges szamonkeéréstsl vald félelem torzithatta az értékelést
pozitiv irdnyba. A torzitott vdlaszok mdsik lehet&sége az
uzenetkiildés”, vagyis amikor valamelyik dolgozé a va-
16sagosndl rosszabb képet igyekszik festeni azért, hogy a
sziikséges valtozasokra felhivja a figyelmet. Erre a beteg-
irdnyitasban dolgozdk esetében latunk esélyt.
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d) Az el6zetes feltételezésekkel ellentétben inhomogén
szervezeti kultira. A kérd6iv kiértékelése sordn — a
homogenitas elézetes feltételezése miatt — a valaszok-
ként megjelolt értékek egyszer szdmtani dtlagaval je-
lenitettiik meg az eredményeket. A valésdgban viszont
a kérdGivben szerepld 64 allitds koziil 32 esetében leg-
alabb két csoportndl legaldbb 3 pontnyi kiilonbség ta-
pasztalhaté a csoporton beliili két szélsGséges vélemény
kozott. EbbGl a szempontbdl nincs egyetlen kivétel sem
a dimenzidk kozott (mindegyik dimenzi6 tartalmaz leg-
aldbb egy ilyen allit4st). A csoporton beliili nézetkiilonb-
ségeken tul jelentds a csoportok kozotti kiilonbség is. Jol
jellemzi mindezt, hogy a 64 allitds koziil 20 esetében
van egy, vagy azt meghaladé pontnyi kiilonbség a ve-
zetés és az orvosok, vagy a vezetés és a betegirdnyitok
atlagos véleménye kozott, négy allitds esetében pedig a
kiilonbség legaldbb az egyik esetben eléri, vagy megha-
ladja a két pontot is. EbbGSl a szempontbdl a ,,Bevonds,
részvétel” dimenzié a kritikus, hiszen az ott szerepld
Osszes 4llitdsra igaz a fenti csoportok atlagos véleménye
kozotti minimalisan egy pontos kiilonbség, de két allitds
esetében még a két pontos is.

A kutatds folytatasahoz feltétleniil sziikségesnek tartjuk
a teljes kérd6iv (6sszes dimenziéra vonatkozdan) nyelvezeté-
nek tovabbi finomitasat, konkrét értékek beillesztését, illet-
ve az allitdsokhoz sziikség szerint magyarazatok és példak
csatoldsdt annak érdekében, hogy a vdlaszadok pontosan
értsék az allitasokat. Pl. ,, A vezetSk aktivan részt vesznek
a problémamegolddsban.” 4llitds valaki szdmadra jelenheti
azt, hogy a vezetd egy csoport részeként kérdésekkel segiti a
probléma gyokereinek feltarasat és azok elhdritasat (az idea-
lis ,,Jlean vezet6” mentoral, mintsem utasit). Mas szamadra az
aktiv részvétel jelentheti a problémdra adott azonnali hatdro-
zott, de az okok ismerete nélkiil hozott (legfeljebb gyanitott)
intézkedést. A két értékelés mindkét esetben lehet 6-o0s (to-
kéletesen megfelel a szervezetiink gyakorlatdnak), mégsem
azonos a tartalma.

Mivel ebben az esetben nyilvanval6an nem teljesiilt a
homogén szervezeti kultirdra vonatkozé elvardsunk, ezért
sziikséges megvizsgdlnunk a kutatdsi mddszertan fejlesz-
tésének mdsik lehetGségét; a kvalitativ médszertan felé el-
mozdulast. Ezzel csokkenne az szervezetek kozotti, illetve
az id6beli Osszehasonlitds lehet&sége, nShetne viszont az
eredmények érvényessége. Példaul egy fékuszcsoportos in-
terji sordn egy-egy szitudcidra adott szervezeti reakcidkat
kellene meghatdrozniuk a résztvevSknek. Ezzel a médszer-
rel lehet&vé vdlna az egyes dimenziok mélyebb értelmezése,
az itemek pontositdsa, és ily mdédon a kérddivfejlesztés is.
Tovéabba igy feltarhatéak lennének a szervezeti kultirdanak

P

olyan jellemz6i is, amelyeket a kultira kérdSiv nem képes
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megragadni, és ily mdédon kiegészithetjiik, arnyalhatjuk a
kérdGives felmérés eredményét.

Az egészségligyi kornyezetben szokdsos nyelvezet és
gyakorlatok megismeréséhez dnmagdban is tovédbbi interju-
kat, fokuszcsoportos beszélgetéseket tartunk sziikségesnek.

A tovabbi munkdhoz jé alapot adhat, hogy a kutatdsban
sikeriilt azonositani a lean szervezeti kultira OsszetevGit és
azokat a szervezeti kultdra és tanuld szervezeti kultira nem-

P

zetkozi kérddivei alapjdn megragadni.
Osszegzés

Cikkiink arra a szinte minden lean menedzsmenttel foglal-
kozé kutaté ltal osztott felismerésre €piilt, hogy a szervezeti
kultira kritikus fontossagt a lean menedzsment adaptalasa-
ban. Annak ellenére, hogy ez a felismerés altaldnos a kuta-
tok kozott, a szakirodalomban nem érhetd el olyan kérd6iv,
amely a szervezeti kultdrat a lean menedzsment szempont-
jabol kritikus fontossagu teriileteken értékelné. Kutatasunk
els6 1épésében az irodalom attekintés alapjan Osszealli-
tottuk egy ilyen kérdGivet. A kérdGivet egy rendelGintézet
szervezeti kultirdjanak felmérésével teszteltiik. A kutatok
rendelGintézetben szerzett tapasztalata, a kérddiv ered-
ményei és a visszacsatoldsok alapjan elmondhatd, hogy a
kérd6iv tovabbi finomitdsdra és tesztelésére van sziikség.
A tovabbfejlesztés elsd 1épéseként a lean kulttira 6sszetevSire
példakkal és konkrét gyakorlatokkal kell rdkérdezni, mert az
altaldnos — a nemzetkozi felmérésekben egyébként bevett
— megfogalmazdsok és allitdsok félreértésekre adnak okot.
Ezen tdlmenden feltehetGen sziikségessé valik a kvalitativ
kutatdsi médszertan alkalmazdsa is.
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LEAN SZERVEZETI KULTURA KERDOIV

......

P

A kérd6iv 3 kérdésblokkbdl all. Az elsS a leant tdimogatd szervezeti kdzegre irdnyul, a masodik a vezetésre vonatkozik, a
harmadik pedig a fejlédést vizsgalja.

A kérdések megvalaszoldsa koriilbeliil 15 percet vesz igénybe.

A kérdések minden esetben arra irdnyulnak, hogy On szerint mennyire jellemz&, mennyire igaz az Onok intézményében a
megfogalmazott allitas.

Viélaszat kérem a kérdés melletti 6 fokozatd skdldn jelolje meg.

A skala értelmezése:
1= Egyéltaldn nem jellemz6, nem igaz a rendelSintézetben.
6= Teljes mértékben igaz a rendelSintézetre.

*Csoportok alatt értendd: kiilonboz6 osztalyok, betegiranyitok

1. Szervezeten beliili kapcsolatok 1123|456
A dolgozok segitik egymast a fejlédésben.

A vezetSk egyiittmiikodnek a dolgozdkkal.

A kiilonb6z8 csoportok* teljesitménye nem fiiggetlen egymastdl, ezért a siker érdekében egyiitt
kell mtikodniiik.

A tagok felvallaljak a konfliktusokat a problémdk elhallgatdsa helyett.

A csoportcélok el6térbe kertilnek az egyéni célokkal szemben.

2. Kornyezettel vald viszony 112(|3]|4|5]|6
A betegek igényeinek valé megfelelés, és az azokhoz val6 folyamatos alkalmazkod4s 4ll a
gondolkodas kdzéppontjaban.

A rendelGintézet egylittmtikodésre torekszik a betegellatasi folyamathoz kapcsol6do kiilsé
szereplSkkel. (pl.: haziorvosok, kérhdzak, gydgyszer- és eszkozgyartok, stb.)

A tarsadalmi érdekeket, tarsadalmi viszonyokat szem elGtt tartjak.
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A szervezetben mennyire jellemz8k az aldbbiak?:

Bizalom

Alldsbiztonsig

Lojalitas

Tisztelet

Oszinteség

A rend és tisztasdg fenntartdsara val6 torekvés.

A masokétdl eltérd vélemények felvallalasa.

Rendszeresség és kovetkezetesség.

Az emberek nyitottak az djdonsdgokra, amelyek a munkavégzést konnyebbé, jobba tehetik.

Jellemz§ az 4j modszerekkel vald kisérletezés, a kockdzatvallalas.

A munkavégzés sordn a dolgozdk igyekeznek tanulni egymastol.

A mindennapi munkavégzés soran a fejlesztési lehetGségek folyamatos keresése jellemz6.

A hosszu tava célok elStérbe keriilnek a rovid tava érdekekkel szemben.

A dontések és cselekedetek hosszu tavi hatdsai figyelembe vételre keriilnek.

Jellemz§ a jovdre vonatkozd tervezés.

Csoportos dontéshozds és problémamegoldas jellemzd az egyszemélyivel szemben.

A dontési folyamatra jellemz6 a konszenzusra torekvés.

A vezetSk aktivan részt vesznek a problémamegoldédsban.

A vezetSk meghallgatjak és figyelembe veszik minden érintett fél dllaspontjat.

A konfliktusok és vitdk felvallaldsa jellemz6 a jobb megolddsok, dontések érdekében.

A vezetés nyitott a dolgozdk otleteire.

A vezetSk partnerként kezelik a beosztottakat.

A dolgoz6k nyiltan és Gszintén adnak visszacsatoldst egymas teljesitményével kapcsolatban.

Az épitd jellegli kritika megszokott.

A célok elérését, a feladatteljesitést a vezetés rendszeresen ellendrzi.

A dolgoz6k a sajat munkdjukat is rendszeresen ellenGrzik.

A dolgoz6 a sajat teljesitménye mellett a vallalati szintd teljesitményr6l is rendszeres
visszacsatolast kap.

Jellemzd nézet a tokéletességre torekvés.

Jellemz§ a tevékenységek standardizdldsa a konnyebb Osszehasonlitds és mérhetdség érdekében.

A j6 teljesitményt elismerik, jutalmazzak.

A bérek fiiggnek a teljesitménytdl.

A hibdzdst nem biintetik, inkdbb feltarjdk az okait.

Az ujitasokat és fejlesztéseket jutalmazzak.

A vezetSk szavahihetGek.

A vezetés felkarolja a dolgoz6i otleteket.
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Szigoruak a kovetelmények a dolgozdkkal szemben, de a vezetés minden tdmogatast megad
ezek teljesitéséhez.

A vezetSk inkabb koordindlnak, a konkrét feladatteljesitést illetGen szabadsdgot hagynak a
dolgozbéknak.

5. Célkitilizés 112|3]4[5]6
Tisztaban vagyok vele, hogy mit varnak el t6lem a munkdm soran.

A rendelGintézet f6 célkitizései vilagosak és érthetSek szamomra.

Azonosulni tudok az intézmény f6 célkitlizéseivel.

A kitlizott célok kihivast jelentenek.

1. Kommunikacio 112(3]|4[5]|6
A kommunikaci6 nyilt és Gszinte.

A kommunikdci6 kétirdnyd, a beosztottak is élhetnek visszajelzéssel a vezet6k felé.

Rendszeres tartunk megbeszéléseket, értekezleteket.

Az értekezletek id6pontjat és tartalmat elére megtervezik, nem ad hoc médon keriilnek
megtartisra.

Formdlis rendszer mikodik az dj otletek kezelésére, értékelésére.

Az 1j informdcidkat, tapasztalatokat megosztjak és elterjesztik az intézményben.

A vezetSk a miikodéssel kapcsolatos informacidkat rendszeresen €s strukturalt formaban
megosztjak a dolgozdkkal.

Jellemz§ a vizudlis kommunikacids eszkozok alkalmazasa. (Pl. Kinyomtatott adattablazat)
2% Tapasztalatokb6l tanulds 1123|456

A dolgoz6k fel merik vallalni, ha hibaztak.

A felbukkan6 problémakat és hibdkat fejlesztési és fejlédési lehetGségeknek tekintik.

A vezetSk és a beosztottak egyardnt folyamatos onkritikat gyakorolnak.

A problémamegoldas soran cél a problémak legmélyebb okainak feltarasa.

Eletkor: év

Beosztds (karikdzza be a megfelelSt): vezetd/orvos/asszisztens/betegirdnyitd
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CIKKERK

ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

CHIKAN, Attila - CZAKO, Erzsébet
Mosaics of enterprise competitiveness 2 — Foreword

International contexts are in the focus of the current phase
of the competitiveness research phase launched in 2010.
Which fields are the competitiveness of the Hungarian en-
terprises different from those of the most developed coun-
tries and the European Union? This is the common research
question examined in the studies reported in this special
issue. Papers provide an overview of the latest results of the
“Economic processes and the competitiveness of Hungari-
an enterprises” subproject, coordinated by the Competitive-
ness Research Center and sponsored by TAMOP 4.2.1.B-
09/1/KMR-2010-0005 project at the Corvinus University
of Budapest. The foreword gives an overview of the so far
completed research work and an outlook for the follow-
ing months in the research subproject. This special issue
is closely related to the one published in Vezetéstudoméany
in 2011.

CSITE, Andras - LUKSANDER, Alexandra - MIKE,
Karoly

The Characters of the European Entrepreneur and the Eu-
ropean Manager

What distinguishes entrepreneurs and managers from the
rest of society and from each other in terms of motivation
and values? The authors attempt to answer these questions
by analysing data from the European Social Survey cover-
ing the populations of 29 countries. They use the Schwartz
value-test to identify the general goals and principles peo-
ple choose to follow in their lives. The test enables them to
paint the typical personal characters of entrepreneurs and
managers. Their contribution to the literature is threefold.
First, although the values held by European entrepreneurs
have been investigated before, the Schwartz test provides for
a more comprehensive and nuanced analysis. Second, prior
statistical analyses have focussed on self-employed, which
is a much broader category than entrepreneurs. Third, the
distinguishing values of employed managers have not been
analysed so far in a similar way.

VEZETESTUDOMANY

MANDJAK, Tibor - WIMMER, Agnes - JUHASZ,
Péter

Business networks: network position and competitiveness
in Hungary

The paper analyses the business network position of Hun-
garian companies, based on data of the Competitiveness
research program. After an overview of the theoretical
background of business relationships, business networks
and network position — based on the IMP (Industrial Mar-
keting and Purchasing Group) approach, the authors anal-
yse the performance and competitiveness characteristics
of firms with central position in their industrial network.

KOCSIS, Alexandra
Roles of multinational enterprises in the Hungarian clus-
ters

The paper focuses on the topic which deals with the role
of subsidiaries of multinational companies (MNC’s) in
Hungarian industrial clusters in the fields of common
innovation, knowledge transfer, and increasing the clus-
ter’s reputation. The findings of the paper are based on an
explorative research. Interviews were made with cluster
managers, representatives of MNC’s subsidiaries, leaders
of small and medium size (SME’s) enterprises operat-
ing in three accredited clusters created by the Hungar-
ian cluster development program, the Pole Program. The
relevance of the topic is given by the Program, which has
induced potential cooperation between MNC’s subsidiar-
ies and domestic SME’s in cluster environment in a way
so the members of the cluster — SME’s and subsidiaries
— were driven to cooperate in common innovation and
R+D projects. The author’s research results suggest that
MNC’s subsidiaries in Hungarian clusters seem to play a
key role in the dissemination of global industrial trends
and standards between the cluster members. The national
cluster management organization can also play a decisive
role in shaping business relationship between MNC’s and
SME’s.
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KUTASI, Gabor
Industrial parks in the development of Hungarian — Chinese
economic relations

Most of the economic and political actors in Hungary have
expected high benefits from the Chinese — Hungarian eco-
nomic relations, but only moderated growth impact has been
imported from the dynamic emerging Chinese economy. The
study surveys the potentials of industrial parks and logistic
bases whether how much they can add to the attractiveness of
Hungary toward the Chinese companies targeting the single
market of the EU, and what range of economic opportunities
is exploitable in the network of industrial parks for having
the Chinese growth dynamics to prevail particularly in the
Hungarian economy.

NAGY, Gabor - BERACS, Jozsef
The effect of strategic orientations on the performance of
Hungarian SMEs

The authors examine the effect of different strategic orien-
tations on business performance on a sample of 300 small
and medium sized enterprises (SME) in Hungary. It is widely
known that the competitive environment might stimulate or
hinder the relationship between strategic orientations and
business performance. The results show that out of six stra-
tegic orientations the entrepreneurial orientation has the
strongest effect on SME performance. Customer relationship
orientation is also responsible for the performance develop-
ment of SMEs, although to a lesser extent. Furthermore, it
has been reinforced that market and innovation orientation
takes its importance if there are turbulent forces in the en-
vironment.

KAZAINE ONODI, Annamadria
Export performance clusters of the Hungarian enterprises

The purpose of the paper is to reveal the main characteristics
of the Hungarian export oriented firms. It is based on the
Hungarian Competitiveness Research Survey 2009. 85% of
enterprises were small or medium size in the sample. The
aim of the analysis was to identify main factors and tenden-
cies of the overall export performance. Several papers dis-
cussed the export activities of firms according to their size
and ownership structure in Hungary. A different method
was used here. The overall export performance (measured
by volume, change, and share of export revenues, and firm
profitability ratios) was put in the centre of cluster analysis.
Three different clusters were identified. Firms in the first
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cluster had significant export performance and growth rate.
The second cluster was the group of stagnating firms and
the third one contained those whose export performance was
low but signaled growth with excellent profitability ratios.
The uniqueness of the paper derived from the Competitive-
ness Research Survey because it provided an opportunity
to analyse the connection between export performance and
other management and operational characteristics of enter-
prises. The paper may induce futher research in exploring
main enterprise level factors of export performance of the
Hungarian firms.

KENESEI, Zsoéfia — GYULAVARI, Tamas
The impact of marketing resources to corporate competitive-
ness

The study aimed to analyse the association between market-
ing resources and corporate competitiveness and it compared
the results to the ones of a similar research conducted five
years before. Based on the survey of 300 domestic organ-
isations the authors found that all the marketing resources
investigated have a significant effect on marketing perfor-
mance. These results differ from the previous ones only in
terms of marketing capabilities, as their role was ambiguous
at that time. They revealed the same structure of marketing
resources owned by the companies as last time. Among them
the most marketing related resource-dimension called mar-
ket management excels regarding the strength of the associa-
tion with competitiveness. A small group of the companies
investigated (12%) managed to advance in development and
possession of this dimension of marketing resources whilst
maintaining competitive product supply and price. The pro-
portion of successful companies among them is highly sig-
nificant.

DROTOS, GYORGY - MORICZ, Péter
Corporate IT in shaping the competitiveness of the Hunga-
rian enterprises in the financial and economic crisis

In this paper the relationship between information tech-
nology (IT) and competitiveness is tackled. Since the au-
thors’ previous surveys within their Competitiveness Re-
search Program several new technologies have emerged,
and the influence of the word wide financial and economic
crisis has reached Hungary as well. In the face of these
challenges it is worth reexamining the role of IT in shaping
the competitive position of companies.

The structure of the paper is as follows. A brief theoreti-
cal introduction is provided before their research questions
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are presented. After that, the paper contains an analysis on
selected fields of the corporate IT function, namely IT in-
frastructure, IT applications, IT management and IT strat-
egy. Based on this, conclusions are made both at the end of
the main parts, and in the final section of the paper.

As far as the final conclusions are concerned, the major-
ity of respondents do not regard IT today as a source of sus-
tainable or contestable competitive advantage, though the
dominant opinion underlines that IT is a strategic necessity.
Besides this, their research results suggest a kind of asso-
ciation between corporate performance and the maturity
level of the IT function. However, even the best performing
companies are not prepared yet to effectively respond to
their own prediction that forecasts the strengthening role of
IT as a competitive factor.

GATI, Mirké — KOLOS, Krisztina
E-commerce practises of the Hungarian companies - Role
of market orientation and marketing environment

The objective of the authors’ research is to show how inter-
net is used among Hungarian companies, to analyse their
expectations with regard of the role e-commerce plays in
competition, and the benefits resulting from e-commerce.
They also focus on the changes that have taken place the
past five years in the practice of Hungarian companies. The
authors investigate how market orientation and the exter-
nal marketing environment of firms influence evaluations
of e-commerce and its implementation. Their analysis is
based on the results of the research program ,,Competing
with the world” , which includes the answers of 300 compa-
nies. Their research results confirm that the importance of
e-commerce is growing in Hungary and overall Hungarian
firms have positive expectations with regard of the future
of e-commerce and consider it a source of competitive ad-
vantage. Market orientation of the firm strongly influences
the extent of internet applications and attitudes toward e-
commerce.

TATRALI, Tiinde - FABIAN, Boglirka
E-procurement Responsivess of the Hungarian Companies’

The Competitiveness Research Center based on the expe-
rience of the ,, In Global Competition 1995-1997” research
program and continuing the company competitiveness
survey (1999) has begun a three-year research program
with the following title: ,,In Global Competition 2004-
2006” Our economic competitiveness from company
point of view”.
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The authors had analyzed a database generated on the
basis of a questionnaire survey with a similar theme in
2005. Drawing the lessons from earlier researches and ex-
panding the questionnaire, they now seek to find out how
far receptiveness to electronic procurement has increased
in Hungary and what other relations can be observed in re-
sponses concerning the interpretation of procurement orga-
nizations, the corporate aspects of procurement and elec-
tronic procurement.

The new research project continues to differ from tra-
ditional solutions insofar as it does not intend to examine
the penetration of corporate web pages, but, in contrast to
earlier practice, it does want responders to provide infor-
mation on their IT technology. The objectives are thus to
understand how electronic procurement relates to corporate
processes, purchaser-supplier relations and IT base, and to
see what opportunities of increasing efficiency there are in
electronic procurement and how far procurers and bidders
are open to this at the current level of information society
development in Hungary.

Researchers have focused on the relation between elec-
tronic procurement and competitiveness since the early
2000s. What is debated is how electronic procurement
influences procurement costs, and how government poli-
cies influence the relation between public procurement as
a specially regulated procurement activity and electronic
procurement. The relation between corporate competitive-
ness and the continually increasing means of electronic
procurement is beyond doubt, evidenced by their research
findings as well.

TOARNICZKY, Andrea — IMRE, Noémi — JENEI, Ist-
van — LOSONCI, David - PRIMECZ, Henriett

The interpretation and measurement of the lean culture —
in case of a healthcare service provider

The results that can be obtained by applying lean manage-
ment in healthcare services become more and more clear.
This generates a dynamic increase of lean applications in
healthcare. However, researches are warning that the re-
sults obtained by lean applications can only be sustained,
if next to the use of the lean tools cultural change will also
take place. In order to track changes in culture its constant
evaluation is necessary. According to the authors’ knowl-
edge today does not exist any lean-specific culture evalu-
ation tool. In this paper they elaborate a lean culture ques-
tionnaire based on the review of relevant literature. Than
they describe its test and the results of the test. The authors
conclude that the questionnaire as introduced here needs
further improvement.
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