CIKKEK, TANULMANYOK

BONA Péter — HORVATH Csaba

FELDOLGOZOIPARI VALLALKOZASOK
MUKODESE A FENNTARTHATOSAG
ERDEKEBEN

A globalizacio hatasara a vallalatok kozott a verseny sokkal élesebb, mint korabban Milyen eszk6zok segit-
ségével tudnak a vallalatok a feldolgozoiparban sikereket elérni a 2008-ban bekovetkezett gazdasagi valsag
utan kialakult torékeny rendszerben? A tanulmany egy a teljes vallalati sikert vizsgalo kutatas fenntartha-
tésagra vonatkozo szegmensére dsszpontosit, mivel a fenntarthatésag sikerkomponens elsodlegessé valt a
siker megallapitasanal. Mar nem elég csak a piaci szempontokra koncentralni. Azt is figyelembe kell venni,
hogy a vallalatoknak milyen a kornyezeti és tarsadalmi teljesitménye. A tanulmany célja annak feltarasa,
hogy a stratégiaimenedzsment-rendszer koncepcidjanak komponensei hogyan hatnak a kiemelked6 fenn-
tarthatésagra. A kutatas a korabbi sikerkutatasokat alapul véve meghatarozza a befolyasolé sikertényezo-
ket és azok csoportjait faktorelemzéssel, tovabba linearis regresszios modelleket felhasznalva magyarazza
a sikert, 6sszpontositva a fenntarthatosagra. A sikert leir6 sikerkritériumok eszkoze egy olyan balanced
scorecard, amely — a gyakorlati kutatasok koziil elsoként — a fenntarthatésaggal kiegészitve, 6t nézopont
szerint vizsgal. A kapott eredmények azt mutatjak, hogy a szervezetek elsgsorban a stratégiai és struktu-
ralis eszkozok hasznalataval érnek el fenntarthatésagi szempontbdl kiemelkedd eredményeket, és kevéshé
szarmazik elonyiik a kulturalis és vezetési tényez6kbol. Tovabba az tapasztalhaté, hogy ma Magyarorsza-
gon a feldolgozodiparban a fenntarthatsag elsésorban a vevok iranyaban kinal kozvetlen modon értéket,
ami indirekt médon segiti el6 a pénziigyi sikerességet.
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A siker, egy a multban meghatdrozott jovébeni 4l-
lapot elérése, amire mindenki vdgyik, legyen az
személy, vagy gazdasdgi szervezet. A kiillonboz6 ko-
rokban mds volt a siker kulcsa. A gazdasdgi vilag
folyamatos gyorsuldsa, a tavolsdgok jelentéktelenné
valdsa miatt ez a kulcs egyre dsszetettebb, bonyolul-
tabb lett. Jelenleg a globalizdcié szinte megéllitha-
tatlan (Breban, 2009). Nincsenek tdvolsédgi korldtok,
a gyors reagdlas az egyik legfontosabb elvaras a piaci
versenyben maradni szandékozé vallalatokkal szem-

ben (Csath, 2008). A siker ezért szoros kapcsolatban
van a versenyképességgel, mert egy szervezet sikere
a versenyben val6 hosszu tavi helytdlldst, a szervezet
versenyképességének hosszi tdvi biztositdsat jelenti -
- ban sikertényezdként aposztrofélt stratégiaimenedzs-

Egy villalat sikere tobb érintett irdnydba kifejtett
teljesitményekbdl tevédik ossze. Jelen tanulméany a !
tarsadalmi, kornyezeti hatasokra 6sszpontosit, a fenn- :
tarthatosagi sikerrel foglalkozik. Annak feltardsaval, |
hogyan lehet egy vdllalat fenntarthatésdgi néz&pont-

(Dinya, 2008).

bdl sikeres, ilyen irdnyu teljesitménye még jobb. Jelen-
leg kiemelt szerepet kap a fenntarthatésdg (Balaton et
al., 2014). A globalis piaci koriilmények kozott a val-
lalatoknak mdr nemcsak egy célt, a tulajdonos érdeke-
it kell szem el6tt tartaniuk, hanem az 0sszes érintett
szamadra értéket kell biztositaniuk (Porter — Kramer,
2007). Egy vallalat fenntarthatésagi sikere azt jelen-
ti, hogy kiemelked$ a kornyezeti, egészségiigyi, biz-
tonsagi, foglalkoztatasi és kozosségi teljesitménye.
Nemcsak magat, hanem kornyezetét is folyamatosan
fejleszti, jobba teszi.

Jelen tanulmény egy a teljes véllalati sikerre vo-
natkoz6 kutatds fenntarthatgsagra vonatkozd részét
helyezi el6térbe. Azonositja és rendszerezi a mult-

ment-eszkdzoket. Minden érintett bevondsdval meg-
hatarozza a sikert leird kritériumokat, és statisztikai
elemzésekkel feltarja, a vallalatok fenntarthatdsagi si-
kerével kapcsolatos hatdsokat. Vizsgélatunk célja meg-
mutatni, mely sikertényez6k milyen modon hatnak a
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fenntarthatdsagi teljesitményre, illetve annak feltdrdsa,

hogy ez az eredmény miként general kiemelkedd telje-
sitményt a tovabbi érintettek szamara.

A fenntarthatosag el6térbe keriilése

A fenntarthat6sdg a jelenlegi sziikségletek kielégitése a
kornyezeti és tarsadalmi érdekek figyelembevételével.
A XXI. szazad egyik legjelent6sebb kihivdsa, amelyre
az Eurdpai Bizottsag 2010-ben elinditott Eurépa 2020
Stratégidja a gazdasagi krizisbdl vald kilabalds egyik
meghatdroz6 hajtéerejeként tekint (Fiilop, 2013). Egy-
re nagyobb korben valik elfogadottd, hogy a kornyezeti
és tarsadalmi szempontok figyelembevétele kikertil-
hetetlen a szervezetek hosszu tavi fennmaradasahoz,
sikeréhez (Balaton et al., 2014). A fenntarthatsag val-
lalati szinten jelenleg azt jelenti, hogy a kordbbi, csak
gazdasagi szemléletmddot fel kell véltania a gazdasagi,
kornyezeti és tarsadalmi optimalizalas harmas szem-
pontrendszerének (Barth-Fehér, 2012). A szervezetek
arra torekednek, hogy gazdasagilag életképesek legye-
nek, a kornyezetet ne terheljék és a tdrsadalom szdm4-
ra is felel6s, timogatd szerepet toltsenek be (Angyal,
2005). Az 4j szempontokkal a stratégiai gondolkodas
id6tavja rendkiviil megnovekedett, mert a kornyezeti és
tarsadalmi hatdsok esetén muszdj hosszu tdvon gondol-
kodni, mivel a jelen cselekményeinek hatésa, az addigi
szempontokkal ellentétben sokkal késébb jelentkezik.
Megjelent a fenntarthat6sagi stratégiai menedzsment,
ami lehet6vé teszi a szervezetek szamdra olyan stra-
tégiai eszkozok és mddszerek fejlesztését, amelyekkel
megdvhat6 a kornyezet, és a tarsadalmi j6lét is biztosit-
haté. (Fulop — H6di Hernadi, 2014) Alapvet6 elvardssa
valt a fenntarthaté miikodés, ami egyben alapfeltétele is
a sikeres vallalati miikodésnek.

A sikerkutatasok eredményei napjainkig

Szdmos munka sziiletett arrél, hogy a stratégiai me-
nedzsment mely tényez6i segitik elé egy véllalat si-
kerességét. Sok sikertényezSt azonositottak, de alap-
vetéen mindegyik a stratégiaimenedzsment-rendszer
koncepcidjanak meghatdrozo Gsszetevoire, a stratégia,
struktura, kultira, illetve a vezetés teriiletére vonatkoz-
tathato.

Az elso jelentss 1épést T. J. Peters és R. H. Water-
man (1982) kutatasa jelentette. Minden teriiletre foku-
szaltak, amely sordn tobb sikertényez6t azonositottak.
Strukturalis eszkozként a vevokkel vald szoros kapcso-
lat kialakitasat, de meghatdroztak emellett kulturalis és
vezetési eszkozoket is, mint az értékrendszer folyama-
tos tudatositdsa, és a szlik felsd vezetés, ami gyorsabb
dontéseket, rugalmasabb miikodést eredményez véle-
ményiik szerint.
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A tovdbbi kutatdsok nagy része viszont a stratégiahoz

- kothetd tényezOket tartja a siker meghatarozé eszkozé-
- nek. Grove (1997), illetve Eisenhardt és Brown (1998)
- az idGiitemezést, mint kozponti eszkozt azonositottak.
- Véleményiik szerint azok a vallalatok lesznek sikeresek,

amelyek nemcsak a piaci valtozdsokra reagdlnak, hanem
miikodésiiket egy meghatdrozé ritmus vezérli, ami dltal
a versenytarsak el6tt jarnak. Collins és Porras (2000) a
hosszu tavu tervek és a proaktiv cselekedeteket hangsu-
lyozzdk, de emellett a kulturalis eszk6zok fontossagara is
felhivjak a figyelmet, mint az alapvetd értékeket meg6rz6
kultira és a vezetdk kinevelése. Stratégiai sikertényezo-
ként Foster és Kaplan (2001) a gyengén teljesitd iizletek
megsziintetésére, Zook és Allen (2001) pedig a kapcsolo-
do tizletagak felé torténd terjeszkedésre Gsszpontosit. Ezt
kovetden valt fontos stratégiai eszkozzé a feleldsségvalla-
las. A vallalatok felfedezték, hogy megfeleld stratégidval

. a sikert elsegit6 eszkoz lehet (Porter — Kaplan, 2007).
- Bzt kés6bb Németh (2013) és Braun (2013) is megerdsiti.
- A strukturdlis megolddsok jelentGségét Joyce és mun-
- katdrsai (2003) helyezték el6térbe. A siker kivalt6janak

vélték az egyszerli tagoltsdgot €s a dontéshozatal kozel
helyezését a vevéhoz. Viszont hasonldan Peters és Wa-
terman kutatdsdhoz nemcsak egy teriiletre fokuszaltak,
igy sikertényez6ként hatdroztdk meg a stratégia folya-
matos finomhangoldsét, illetve kommunikaldsét az érin-
tettek irdnydban. Tovdbba meghatarozé szerepet tulajdo-
nitottak az elismerést fontosnak tartd kultiranak, illetve
mar el6térbe keriiltek olyan vezetési eszkozok, mint a
szoros emberi kapcsolatok kiépitése a vallalat munkatar-
sai kozott €s a vezetSk részvétele a tehetséggondozasban.
Spitzer (2007) is a struktirdra helyezi a hangsulyt, és

- olyan szervezet kialakitdsat 6sztonzi, amely a szdmszer(
- mérést helyezi a kozéppontba.

A kultira sikeres vallalati mikodésre gyakorolt

~ hatdsa mér a japan vallalatok térnyerésénél el6térbe

keriilt. Kés6bb Kotter és Heskett (1992) is vizsgaltak,
és arra jutottak, hogy befolydsa meghatdroz6 és tel-
jesitményfokoz6. A kulturdlis és vezetési eszkozok a
kordbbi kutatdsok eredményeiben is megjelentek, de
erbteljesen, a tobbi tényezo6tdl fliggetleniil hangsilyo-
sak a 2008-ban bekdvetkezett gazdasdgi valsdg utdn
lettek. Dinya (2008) a kulturdlis €s vezetési tényez&k-
re is hangstlyt helyez, amikor a tobb teriileten alkal-
mazhaté munkaer6t tdmogatd kultirdt és az intuitiv,
dontéseket részben delegdld vezetést sikertényez&ként
azonositja. Beer (2009) a kivalo teljesitményt a kiemel-
kedd elkotelezettséggel tarsitja, és azt mondja, hogy az

- ezt el6segitd kultira meghatdrozé eleme a csapatmun-
- ka. A vezetésre vonatkozo sikertényez6knél még fontos
- megemliteni Breene és Nunes (2011) kutatdsét. Joyce
- és munkatérsaival egyetértve a tehetségfejlesztést, mint
- meghatdrozo eszkozt hangsilyozzédk a piaci relevancia
- és a megkiilonboztets képességek mellett.

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

82

XLVIIL. EVE 2017. 1. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.01.08



A kutatas modellje és kontextusa

miikodését alapvetden a stratégiai menedzsment harom
alappillére hatdrozza meg, a stratégia, a struktuira és a
kultdra. Ezt egészitettiik ki tovabba a vezetéssel, mint
negyedik eszkozcsoporttal, mivel ez a négy tényezdcso-
port kiemelt szerepet tolt be jelenleg egy véllalat sikeres
miikodésében (Balaton et al., 2014). A kordbban azono-
sitott sikertényezOk is elsdsorban erre a négy teriiletre
Osszpontositanak. Jelen tanulmany azt a problémadt jarja
koriil, hogy milyen sikertényez6k vannak a megallapi-
tott négy csoportban, illetve mely sikertényezdk azok,
amelyek jelenleg, Magyarorszagon a feldolgozéiparban
valéban javitjak a fenntarthatosag teljesitményét, elose-
gitik sikerességét.

eredmények. A sikertényez6 véltozok azonositdsdhoz
az elmult évek sikerkutatasainak eredményei adtdk az
alapot, sikerkritériumok esetében pedig a vallalatok
egymdshoz viszonyitott teljesitménye. (/. dbra)

1. dbra
A fenntarthat6sagi nézopont sikerére
vonatkoztatott kutatasi modell

’/:ﬂ Pénziigyi nézGpont sik
| Stratégiai sikertényezék E % cnzugyl nezopont sikere

b }'l Vevéi nézdpont sikere
| Strukturalis sikertényezok E

D 3l Miikodési folyamatok nézdpont sikere
| Kulturalis sikertényezok E

\tl Tanulasi, fejlédési nézépont sikere
| Vezetési sikertényezék E
[ Ry Fenntarthatosagi nézGpont sikere

A kutatds fokuszdban a Magyarorszagon miikodo
50-nél tobb {6t foglalkoztatd, feldolgozdiparban tevé-
kenykedd vallalatok alltak. A Magyarorszdgon rendel-
kezésre all6 munkaerd legnagyobb részét ezek a valla-
latok alkalmazzdk. Fenntarthat6sdagi szempontbdl ezek
a vallalatok a legaktivabbak.

A feldolgozéipar kiemelt fontossdgi Magyarorsza-
gon. A hazai fejlodés egyik legfontosabb motorja (Ku-
kely, 2008). Ez nem volt mindig igy. A rendszervaltast
kovet6en mély valsagba keriilt. Rendkiviil er6s hatdssal

z 27

volt rd a privatizécié (Vas et al., 2015). Viszont kés6bb

tobb stratégiai jelentdségii befektetés valosult meg (V-
par, 2013), és a kiilfoldi téke erdteljes bedramlasaval
méra a gazdasdg hizédgazata lett. A tradiciondlis fel-
dolgozdipari szektorok a ruhaipar, a fa-, papir-, nyomda-
és csomagoldipar, a gumi- és miianyagipar, a fémipar,
illetve a gépipar. Utébbi a legjelentsebb, mivel a fel-
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- dolgozdipari termelés kozel felét adja. A gépiparon be-
- liil manapség az elektronikai gyartéipar és a jarmdipar
A siker eszkozeként szamos tényez6t azonositottak a
multban. Kutatdsunk a stratégiai menedzsment rend-
szerkoncepciGjabdl indul ki, miszerint egy szervezet

a legmeghatdrozobb. Magyarorszag er6teljesen specia-
lizalodik a jarm{ipar irdnydba, ahol a bovitések messze
feliilmuljdk a tobbi dgazatban tapasztaltakat (Bereczk,
2015). Viszont ez — mint a VW-botrany is rdirdnyitotta
a figyelmet — jelentds kockazatot is jelent, mert az egy
labon 4dllds nem ad kell6 gazdasagi biztonsagot.

A sikertényezok

A sikertényez6k olyan menedzsmentteriiletek vagy
-eszkozok, specialis megolddsok, amelyekre kiilondsen
és folyamatosan figyelmet kell forditani a siker j6 esé-
lyének biztositasa érdekében. Ezek a tényez&k nagyban
felelosek a célok sikeres megvaldsitasaért. Az empiri-
kus kutatas sordn csak azok a miltban azonositott esz-

- kozok hasznalhatok, amelyek egyértelmtien értelmez-

A kutatds kerete a stratégiai menedzsment. A ma-
gyardzo véltozok a sikertényezék, magyardzott vélto-
z6 a siker, azon beliil a fenntarthatésdggal Gsszefiiggh

hetSk és mérhetdk. Igy a sikertényez6k azonositdséra
torekvo kutatdsok eredményei alapjan azonositott si-
kertényez6k — amelyek pontos definicidjit az azt azo-
nositd kutatdsok adtak — az /. tdbldzatban lathatok.

1. tabldzat
A kutatasban vizsgalt sikertényez6k

Stratégiai sikertényez6k | Strukturalis sikertényezok

Finomhangolds
Id6iitemezés

Hosszt tavi tervek
Megszabadulds a lassan
novekedsd tizletektol
Terjeszkedés a kapcsolodo

Egyszert tagoltsdg

Szoros kapcsolat a vevovel
Szamszer(i mérési rendszer
Javaslatok kezelése,

tizletdgak felé Osztonzése
Felel6sségvallalas Dontéshozatal kozel a
Proaktivitds vevohoz

Stratégia kommunikdldsa az

érintetteknek

Kulturilis sikertényezok | Vezetési sikertényezok

Elismerés .

Szoros emberi kapcsolatok
Csapatmunka o

. . Intuitivitas

Menedzsment kinevelése ) P p
Lo, Szik felsé vezetés
Ertékrendszer 2 )

Tehetséggondozas

Alapérték kontra fejlédés

. o ,, Dontések delegdldsa
Univerzalis munkaer6

Az els6 csoporthoz tartoznak a stratégiai sikerténye-
z08k, amelyek eszkozok a jovéhoz, kihivasokhoz, kor-
nyezethez vald viszonyuldshoz.

Finomhangolds: a folyamatban 1év6 stratégia kis-
mértékd megvaltoztatdsa az Gj technoldgidk, tarsadal-
mi trendek, dllami rendeletek, versenytdrsak dj termé-
kei hatdsdra (Joyce et al., 2003).
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lddiitemezés: id6re vonatkozé teljesitménymutatok,
munka, Osszetartds. Az emberek szivesen jarnak be
dolgozni, mert egymadst becsiilik, tisztelik (Beer, 2009).

attekinthetd eljarasok a véltasokra, illetve vdltozasi tite-
me meghatdrozhat6 ritmust kovet (Grove, 1997; Eisen-
hardt — Brown, 1998).

Hosszii tavii tervek: a véllalat rendelkezik hosszu —
minimum 10 éves — id6tavra célokkal, és azok megva-
16sitasa 1épésrol-1épésre kidolgozott (Collins — Porras,
2000).

Megszabadulds a lassan novekedd iizletektdl: a val-
lalat egészének novekedési litemétdl elmarado tizletek,
diviziok eladdsa vagy megsziintetése (Foster — Kaplan,
2001).

Terjeszkedés a kapcsolodo iizletdgak fele: egyedi
képességek kiépitése a kozponti iizletdgban, és azok ki-
akndzdsa. Eroteljes terjeszkedés a kapcsolodo ipardgak
felé (Zook — Allen, 2001).

Feleldsségvdllalds: szocidlis és kornyezeti szem-

pontok beépitése sajat akaratbdl, onkéntes alapon az
~ arra vonatkoznak, hogy az irdnyitdsra jogosultak mi-
- ként koordindljdk, és késztetik a lehet$ legjobbjukra a
- beosztottaikat.

tizleti miikodésbe és az érintettekkel valo kapcsolatok-
ba (Porter — Kramer, 2007).

Proaktivitds: a vallalat jellemz&en versenytarsai
el6tt cselekszik, nem az eseményekre reagdl, hanem
megel6zi azokat (Collins — Porras, 2000).

Stratégia kommunikdldsa az érintetteknek: a straté-
gia egyértelm, vildgos kommunikaldsa minden érin-
tett részére (Joyce et al., 2003).

A mdsodik csoportot alkotjdk a strukturalis sikerté-
nyezOk, a szervezeti kialakitasok a formadlis, informalis
informacidatadasokra, cselekvésekre.

Egyszerii tagoltsdg: egyszer(, lapos szervezeti fel-
épités. A végrehajtasi szint kdzel van strukturdlisan a
fels6 vezetéshez (Joyce et al., 2003).

Szoros kapcsolat a vevével: torekvés tranzakcidkndl
: Breene — Nunes, 2011).
miszerint a kovetkezd folyamat, az el6z6 vevdje. Mint-
- dontések el6készitésébe, meghozataldba, illetve a mii-

mélyebb kapcsolatra a vevovel. A belsé rendszer olyan,

ha mindenki kozvetleniil a végfelhasznaldval lenne
kapcsolatban (Peters — Waterman, 1982).

Szdmszerti mérési rendszer: szimadatokkal dolgoz6
értékelési rendszer, melyet id6szakonként feliilvizsgal-
nak, médositanak és az altala nyert adatokat elemzik
(Spitzer, 2007).

Javaslatok kezelése, dsztonzése: szervezeti egység,
megoldds, amellyel a munkatarsak altal benytjtott ja-
vitd véltoztatdsok elbirdlhatok és megvalositok (Kotter
— Heskett, 1992).

Dontéshozatal kozel a vevéhoz: a lényeges donté-
sek kozel vannak vevokhoz, illetve azokhoz, akik a ve-
vokkel kozvetleniil kapcsolatban vannak (Joyce et al.,
2003).

A kulturdlis sikertényez6k (3. csoport), a sajatossa-
gokbdl adddé megoldasok, a kozosség cselekedeteit,
gondolatmadjat befolydsold tényezdk.

sok erre 6sztondzése (Joyce et al., 2003).
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Csapatmunka: egymas segitésén alapuld csapat-

Menedzsment kinevelése: a vallalat a belsd értékek-

 re épit és maga alakitja, formalja vezetit az alapvetd

értékei, normdi, ideoldgidi szerint (Collins — Porras,
2000).

Ertékrendszer: a villalat értékrendszerének tudato-
sitasa a munkavallal6kkal minden szinten megtorténik
(Peters — Waterman, 1982).

Alapérték kontra fejlodés: a véllalat meg tudja tar-
tani alapvetd értékeit és céljait, mikozben stratégidja és
miikodése alkalmazkodik a vildg valtozdsaihoz (Col-
lins — Porras, 2000).

Univerzdlis munkaerd: a vallalat torekszik arra,
hogy a munkavéllal6i tobb teriileten is bevethetdk le-
gyenek (Dinya, 2008).

A 4. csoportot jelentd vezetési sikertényezok pedig

Szoros emberi kapcsolatok: menedzsment napi kap-
csolatban van az alsébb szinteken dolgozé munkatar-
sakkal, ami nemcsak hierarchikus, ala-folérendelt vi-
szony (Joyce et al., 2003).

Intuitivitds: a vezetés nemcsak szisztematikus mo-
don, jol kialakult gyakorlat szerint torténik, hanem
intuitiv médon, 6sztonds megérzés szerint is (Dinya,
2008).

Sziik felsd vezetés: kis szamu vezetOség, egyszer(
felépités (Peters — Waterman, 1982).

Tehetséggondozds: a felsd vezetés részt vesz a tehet-
ségek kivdlasztdsdban, képzésében (Joyce et al., 2003;

Dontések delegdldsa: alkalmazottak bevondsa a

kodési mechanizmusok kialakitasdba (Dinya, 2008).

A sikerkritériumok

A sikerkritériumok azok a feltételek, amelyek értéke-
lik a vallalatokat sikeresség szempontjdbdl és altaluk
megallapithaté a véllalatok sikeressége. Az egyes si-
kerkritériumok szerinti eredmények Osszetevoi a sike-
res vallalati miikodésnek, igy mint sikerkomponensek
funkciondlnak. A siker kiemelkedd teljesitményt felté-
telez, ezért az azt leird sikerkritériumok kialakitasahoz
a teljesitménymérés szolgalt alapul, mivel a sikeresség

. vizsgdlatdhoz a véllalat teljesitményét minden érintett
- felé mérni kell. Ehhez pedig egy részletesebb, tobb szin-
~ tli rendszerre van sziikség. Ilyen 6sszetett mutatészam-
- rendszer a teljesitményprizma, a Tableau de Board,
Elismerés: teljesitmény tisztelete, elismerése és ma-
- mutatészdmrendszer, mds néven balanced scorecard. A

Skandia Business Navigator, illetve a kiegyensulyozott
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kutatdsunk sordn a vizsgdlathoz Robert S. Kaplan és
David P. Norton (2002) altal kidolgozott balanced sco-
recardot haszndltuk. Azért, mert ez a rendszer adja a
legszildrdabb keretet, emellett minden érintett irdnya-
ban megéllapithato a vallalat teljesitménye €s b&vithetd.

A szerz8k alapvet6en négy néz6pontot kiilonboztetnek

meg egy véllalat teljesitményének a méréséhez (Balaton
et al., 2014), viszont felhivjak a figyelmet arra, hogy ez
fliggvénye a vizsgalt szervezetnek. Annak, hogy mi-
lyen kozegben miikodik, milyen specidlis céljai vannak

(Kaplan — Norton, 2002). Jelenleg kiemelt szerepet kap

a fenntarthatsdg, ami ma mdr a stratégia kialakita-
sandl elsodleges irdnyelv, és legalabb annyira fontos,
mint a kordbban azonositott négy nézépont. Beépitését
a balanced scorecard rendszerébe mar tobben prébdl-

tak. Megolddsként harom lehetség adodik (Zingales —

Hockerts, 2002):

— Szempontjainak integrdldsa a klasszikus négy
nézOpontba: akkor érdemes haszndlni, ha a fenn-
tarthatésag tényezdi a piaci mechanizmusok 4ltal
hatnak.

- ij, otodik nézdpontként felvenni a rendszerbe a
meglévé nézdpontok mellé: akkor érdemes hasz-
ndlni, ha a fenntarthatésag stratégiai fontossagu,
de hatdsat nem a piaci mechanizmusok altal fejti
ki, hanem ,,nem-piaci” tényezdként.

— Fenntarthat6sagi balanced scorecardok Osszedlli-
tdsa: egy olyan uj BSC-t kell kialakitani, ahol a
fenntarthat6sdg minden tovabbi néz6pontot maga
ald rendel (Butler et al., 2011).

Ma mar a fenntarthatésag legaldbb annyira fontos, %

mint a kordbban azonositott négy nézépont. Az elso le-
het6ség — a beillesztés a hagyomanyos
négy nézGpontba — esetén a fenntartha-
tosdg szempontja eltlinne, beolvadna,
igy az nem szamitana kielégité megol-
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kapcsolatban egymassal és a véllalati céllal, misszidval.

Igy ez az empirikus kutatds — az eddigi gyakorlatt6l
eltér6 médon — az els6k kozott elemzi igy a véllalatok
teljesitményét a balanced scorecard segitségével, hogy a
fenntarthatosaggal egyiitt mar 6t néz6pont szerint vizs-
gdl. Ezéltal uj, eddig nem azonositott Osszefiiggések
tarhatdk fel.

A fenntarthatésdg, mivel nem-piaci szempont a ba-
lanced scorecard logikai rendszerében alapvetd helyre
keriil, igy — mint kozvetett sikertényezd — direkt €s indi-
rekt médon is hatdssal van a vallalat tanulasi, fejlédési,

- miikodési folyamatok, vevoi €s pénziigyi nézépontjara

(Figge et al., 2002; Zingales — Hockerts, 2002).

A fenntarthatdsdgra vonatkozé mutatészamok azo-
nositdsdhoz a kutatds a GRI (Global Reporting Initia-
tives) Utmutatéra tdmaszkodott, ami az ENSZ égisze
alatt mikod6 holland székhelyl civil szervezet éltal
Osszedllitott, és jelenleg legelterjedtebb fenntarthato-
sdgi utmutaté. Osszefoglalja, és standardizalja, hogy
milyen teljesitményadatokkal mérhetd fel egy szervezet
fenntarthatdsagi miikodése.

A fenntarthatésdgi néz6pont sikerének indikatorai

—a kozhasznu céllal tortént adomdnyok, pénzbeli,
természetbeni tdmogatdsok ardnya a nettd arbevé-
telhez viszonyitva,

— a kezd6 diplomas bér, az atlagos bruttd diplomas
kezdo6 fizetés a minimdlbérhez viszonyitva,

—a vallalatra kiszabott kornyezetvédelmi- és jog-
szabdlyok be nem tartdsa miatti birsdgok a nett6
arbevételhez viszonyitva,

— a kornyezetvédelmi beruhdzasokra forditott 6sz-
szeg a teljes nettd drbevételhez viszonyitva,

—a vdllalat 4ltal kibocsatott Osszes hulladék tjra-
hasznositdsanak ardnya,

2.dbra
A siker indikatorai

dasnak. A szervezetek a fenntarthatd-
sdgi szempontokat, mint ,,nem piaci”
aspektusokat beépitik stratégidjuk ki-
alakitasanal a miikodésbe (Butler et al.,

viszonyitva

Pénziigyi néz6pont sikere (PNS)

- Netto arbevétele teljes mitkodési koltséghez
viszonyitott valtozasa

- Arbevétel valtozasa a korabbi idészakhoz viszonyitva

- Koltségek valtozasa a korabbi idészakhoz

Vevoi nézépont sikere (VNS)

- Vevoi elégedettség atlagos szazalékos mértéke

- Kapott dijak szama az elmult idészakban

- Ugyfélszam valtozasa a korabbi idészakhoz képest

- Vevéi reklamaciok az sszes teljesités
mennyiségéhez viszonyitva

- Id6ben tortént teljesitések ardnya

2011). A piaci szempontok viszont ed-
dig is, és ezutdn is kiemelten fontosak,
ezért a harmadik lehetdség — a fenntart-
hatéséagra koncentrdld BSC-készités — a
piaci szempontokat konnyen elnyom-
hatja. Mindezek eredményeképpen a

Miikodési folyamatok sikere (MNS)

- Miikodési koltség IT-beruhazasokra forditott aranya

- Termék vagy szolgaltatas szamanak valtozasa a
korabbi idészakhoz viszonyitva

- Licenc és szabadalom az elmult 5 évben

- Hibatlan beszallitoi teljesitések az dsszes
beszallitashoz viszonyitva

- K+F+I raforditasok mértéke a teljes miikodési
koltséghez viszonyitva

Tanulasi és fejlédési nézépont sikere (TFNS)

- Munkatarsak elégedettségének atlagos szazalékos
mértéke

- Képzési oraszam egy munkavallalora vetitve

- Benyujtott jobbito javaslatok aranya egy
munkavéllaléra vetitve

legjobb megoldds arra, hogy a vallalat
minden nézOpontjat egyiittesen, egyen-
16en kezelje, a fenntarthatésag kiilon,
otodik nézoépontként vald kezelése. Ez-
altal lehet beszélni egy olyan balanced
scorecardrol, ahol 6t, egyenld erd van

- Kézhasznu céllal tortént adomanyok, tdmogatasok aranya a nettd arbevételhez
viszonyitva

- Kezd6 diplomas fizetés a diplomas minimalbérhez viszonyitva

- Kérnyezetvédelmi birsagok mértéke a netté arbevételhez viszonyitva

- Kérnyezetvédelmi beruhazasok mértéke dsszeg a netté arbevételhez viszonyitva

- Kibocsatott dsszes hulladék jrahasznositasanak aranya

- Megujulé energia aranya a felhasznalt 6sszes energiahoz képest

- N6k aranya menedzsmentben
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—a vallalat 4ltal felhasznélt Osszes energia hdny
szazalékat adja megujuld (nap-, sz€l-, biomassza-,
vizi- és geotermikus) energiaforras,

— a néi menedzsmenttagok szdma a teljes menedzs-
ment létszdmhoz viszonyitva. (2. dbra)

A kutatas alkalmazott modszertana

7.

A kutatds sordn haszndlt kérd6iv magyardzé vdlto-
zOkra vonatkozd része a szakirodalmi kutatds altal
elére meghatdrozott négy csoportba sorolt — definiciéi
alapjan meghatdrozott — sikertényez6k hasznalatdnak
mértékére kérdez rda. A teljesitményadatok mérése
esetében a kutatds az egyértelm, szdmszer(i adatok-
ra fokuszdlt, amivel biztosithatd a teljes objektivitds.
A vizsgalatba bevont vdllalatok egységeses kezelését,
egymadshoz viszonyithatésagat pedig ardnyszdm-hasz-
nalattal érte el.

A gyakorlati elemzésnél a sikertényez$ csoportok

vizsgédlata faktorelemzéssel tortént, maximum-like-

CIKKEK, TANULMANYOK

~ hood eljarassal, ami normal eloszlast feltételezve olyan

becsléseket ad, amelyek a legnagyobb valdszintiséggel
létrehozzak a korrelaciés matrixot, és ezaltal a siker-
tényez$ faktorokat. A sikertényezOk mint magyardzo
véltozok és a fé6komponens-elemzéssel megallapitott

. sikert leiré sikerkomponensek kozotti hatdsvizsgalat

eszkoOze az ttelemzés volt, a balanced scorecard elemei
kozott fenndllé kapcsolatok miatt. A tényez6k kozotti
korrelaciok mutatjdk meg az osszefiiggéseket, amelyek
segitségével felirhatok az ttelemzéshez haszndlt line-
aris regressziés modellek. A modellek elemzése 4ltal
pedig kirajzolédnak a bels6 hatasok, utak.

A kutatas folyamata

Az adatgy(jtés kérdoives lekérdezéssel tortént 2014.

- augusztustdl novemberig. A kérdéseket 4411 vallalat-

vezet6 kapta meg, 464-en vélaszoltak, és ebbdl 230
darab — a teljes kikiildés 5,21%-a — volt hasznélhato,
ami béven meghaladja az elemzéseknél hasznalt sta-

2. tabldzat

A sikertényezok rotalt faktormatrixa

Faktor
. I?]fele/ . B:efele/ L. Kulturalis Vezetési
irdnyul6 irdnyuld Strukturdlis . .
AR A . . P siker- siker-
stratégiai stratégiai sikertényez6k ténvezdk ténvezék
sikertényezok | sikertényezdk Y Y

Stratégia mo/dosuasa 4j tarsadalmi 0737 0,044 0.086 20,070 0091
trendek esetén
Elére megalkotott eljarasok az dtmenetekre 0.543 0,124 0.254 -0,029 0,216
Osszhang a piac véltozdsi ritmusdval 0.841 0,038 0,123 0,014 0,182
Torekvés iizletdg iitemének meghatdrozasa 0.545 0,118 0,136 -0,045 0,133
Stratégia kidolgozdsa hosszu tdvra -0,003 0.529 0,030 0,001 -0,057
Stratégiat minden munkatdrs ismeri. 0,172 0.833 0,119 -0,060 0,189
Stratégia kommunikdldsa minden 0,164 0.768 0,158 -0,109 0.276
erintett reszere
S_zolga}tflto-vevo hozzaalldsu szervezet 0.248 0.128 0631 0217 0233
kialakitas
Szervezeti megoldds a javaslatok elbirdlasara 0,178 0,093 0912 -0,088 0,127
Szervezeti egység a javaslatok 0,168 0,113 0.790 20,016 0,155
megvalGsitasara
Csapatmunka -0,031 0,011 -0,061 0.802 0,019
Munkatérsak tobb munkakort képesek ellatni 0,027 0,015 -0,006 0.704 0,017
Intuitiv mdédon is torténdé munkaszervezés -0,138 -0,211 -0,179 0.526 -0,087
Vezetés részt vesz a tehetségek képzésében. 0,187 0,206 0,136 -0,060 0.646
Beosztottak bevondsa a dontések 0,196 0,034 0,191 20,106 0.760
elokészitésébe
Beosztottak/bevonasa a dontések 0.120 -0,008 0085 0.054 0673
meghozataldba
B'eoszt/ogta/k bevondsa a folyamatok 0.110 0.120 0.080 0036 0.395
kialakitdsaba
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tisztikai médszerekhez minimdlisan el6irt 200 dara-
bos mintaelemszdmot. Az atlagosndl alacsonyabb fel-
hasznalhat6ésagi ardny oka, hogy a teljesitményadatok
begyiijtésénél meghatdrozé szerepet toltott be az ob-
jektivitds. A pontos adatok megaddsa hosszabb utd-

najarast kivant meg a kitolt6kt6l, ami miatt sok eset-
ben a teljesitményadatokat nagyon hidnyosan toltotték
ki, vagy teljesen iiresen hagytdk. Tobb megkeresett
vdllalat is jelezte, hogy azért nem kiildte vissza kitolt-
ve kérdbivet, mert azt a vallalati titoktartasi eléirasok
miatt nem teheti meg.

A Kkutatas eredményei

A faktoranalizis eredményei megmutatjak, hogy a felté-
telezett vdltozok, és azok feltételezett csoportjai miként
jelennek meg. Az elemzés sordn a Khi-négyzet modell

szignifikanciaértéke 0,106, ami meghaladja a hatart
jelent6 0,05-6s szintet, igy a mért és latens struktira
illeszkedik. Ez azt is jelenti, a kapott faktorok kell6kép-
- kialakitdsdhoz viszont egyértelmi logikaval iranyt kel-

pen leirjdk a valtozokat.

A sikertényez6-elemekre  vonatkoztatott Kai-
ser-Meyer-Olkin mutaté értéke 0,792, amely alata-
masztja, hogy a véltozok alkalmasak faktorelemzésre,
mivel a KMO mutaté meghaladja az elfogadhatdsa-
gi hatart jelentd 0,5-0s értéket. A Bartlett-teszt 0,000
szinten szignifikdns értéke pedig ezt megerdsiti. Ez
azt jelenti, hogy a véltozok kozotti parcidlis korrelaci-
ok megfelelden alacsonyak, igy nemcsak valtozéparok
erds kapcsolata tapasztalhato.

A 0,25-6s minimum szintet el nem ér6 kommuna-
litassal rendelkez6 tényez6k kizdrdsa utan, a végleges

faktorstruktirdt ot faktor alkotja. Az igy megdrzott
informaciomennyiség 55,42%. A kapott rotélt faktor-
stily-métrix mutatja, hogy a faktorokat milyen elemek,
- gikdt kovetve a szignifikdns korreldciokbol kiindulva a

milyen sullyal épitik fel (2. tdbldzat).

Az elemzés sordn kiesett tényezok kiilon vizsgéla-
tdnal az allapithaté meg, hogy a gyenge kapcsolddasok
miatt a valtozdékra a faktorok alkotdsdnal gyenge kom-
munalitds jellemzo. Fiiggetlenek, ezért nem rendezdd-
nek a sikertényez6-rendszerbe.

Az elemzésben maradt véltozok alapjan a sikeres
véllalati mlikodést eldsegitd ot faktor:

—,kifelé irdnyul6 stratégiai sikertényezok” (KISSF)

faktor a véltozasokat helyezi a k6zéppontba,

— ,,befelé irdnyuld stratégiai sikertényezok” (BISSF)

faktor a hosszu tavu terveket, és azok belsé tuda-
tositasat foglalja magaban,

—,.strukturdlis sikertényez6k™ (SSF) faktor a kiszol-
gdlas és folyamatos javitds elosegitésének szerve-

zeti megoldésainak az sszessége,

— ,kulturélis sikertényezok” (KSF) faktor, a szer-
vezeti normak és értékek, amelyek alapjat adjak a

munkaszervezésnek,

CIKKEK, TANULMANYOK

—,vezetési sikertényez6k” (VSF) faktor pedig azt
tartalmazza, hogy a vezet6k milyen modon fej-
lesztik beosztottaikat és osztjdk le a feladatokat.

Ot csoport jott 1étre, ami aldtdmasztotta a feltétele-
zett négy tényezScsoportot Ugy, hogy a stratégiai siker-
tényezSk két részre kiiloniiltek el, a kifelé- €s a befelé
irdnyul6 sikertényezokre.

Egyediil az intuitivitds az a tényez4, amely nem az
elézetesen besoroltak szerint helyezkedett el. A tényezd
besoroldsa mar az elméleti azonositdsnal kérdésesnek
bizonyult, mivel er6sen kulttrafiiggd. Végiil a gyakor-
lati vizsgalat egyértelm(ivé tette, hogy nem a vezetés-
nél, hanem a kultirandl kell figyelembe venni, mint a
kultira dltal befolyasolt sikertényezét.

A valtozok kozotti hatdsok vizsgalatdhoz hasznalt
utmodell 1étrehozasdnak alapjat a valtozok kozotti 0sz-
szefiiggéseket mutaté Pearson-féle korreldcidk adtdk.
Csak ott l1éphet fel hatds, azok a vdltozdk kothetdek 6sz-
sze, ahol szignifikdns Osszefliggés mutatkozik. Az utak

lett adni. Ez a kutatasi modell és a szakirodalmi kutatas
alapjan tortént meg, két egyértelmi szabdly szerint. Az
els6 a magyarazo és magyarazott valtozok elrendezése.
Csakugy, mint a regresszional, az egymastdl fliggetlen
magyarazg véltozok irdnydbdl mutat a hatds a magya-
razott valtozok felé. A masik szabalyt a szakirodalmi
kutatds adta, és a magyardzott oldalra vonatkozik. Si-
kert leir6 komponensek alapja a teljesitménymérés,
amelynek eszkoze a balanced scorecard. A balanced
scorecard nézGpontjai kozotti kapcesolatiranyokat Nor-
ton és Kaplan tisztan leirja, a bevont fenntarthatosagi
nézdpont pedig, mivel nem piaci szempont, mindegyik
tényezdre kihat (Kaplan — Norton, 2002; Zingales —
Hockerts, 2002). A két szabdly altal meghatarozott lo-

3. dbra éltal lathat6 hatasiranyok allapithatéak meg.

3. dbra
Az elemzés altal kialakult itmodell

Stratégiai sikertényezék

Kifelé iranyulo stratégiai
sikertényezsk (KISSF)

Pénziigyi néz6pont sikere
(PNS)

Befelé¢ iranyuld stratégiai
sikertényezok (BISSF)

Vevdi nézépont sikere
(VNS)

Miikodési folyamatok

nézépont sikere (MFNS)

Strukturélis sikertényezék
(SSF)

Tanulasi-, fejlédési

Kulturalis sikertényez6k
nézépont sikere (TFNS)

(KSF)

sikere (FNS)

Vezetési sikertényezok
(VSF)
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A hatasirdnyok alapjan 6t linedris regresszidés mo-
dellt lehet azonositani.

1.PNS =0, * KSF+a, * VNS + 0, * MNS +a, * TENS + R,
2. VNS =, *KISSF +f,* SSE+ P, * VSF +f, * MNS + f, *
TENS + /FNS +R, @
3.MNS =y, * KISSF+, * VSF 4+, * TENS +R, 3
4. TENS =9 * VSF+R, @
5.FNS=¢, * KISSF +¢, * BISSF + ¢, * SSF + R, )

ahol:

PNS a pénziigyi néz&pont sikere,

VNS a vevdi nézbpont sikere,

MFNS a miikodési folyamatok nézdpont sikere,

TFNS a tanulasi-, és fejlédési nézopont sikere,

FNS a fenntarthatésdgi néz6pont sikere,

KISSF a kifelé iranyuld stratégiai sikertényezd fak-
tor,

BISSF a befelé iranyul6 stratégiai sikertényez6 fak-

tor,
SSF a strukturdlis sikertényezd faktor,
KSF akulturdlis sikertényez6 faktor,
VSF a vezetési sikertényez6 faktor,
a;, &y, Ay, Oy Bl’ [32’ [33’ 64’ [35’ Bs’ REREEREE 61’ €,8, 4
parcidlis regresszids egyiitthatok,
RESID,, RESID,, RESID,, RESID ,, RESID; a reg-
resszios egyenletek hibatagjai.

A regressziés modellek érvényességére vonatkozd
szignifikanciavizsgélat szerint mindegyik modell szig-
nifikdns. A vdltozdkra, és a hibatagokra eldirt feltéte-
lek ellendrzése megtortént, és minden esetben megfe-

lel6séget mutatott. A modellek a negyedik kivételével,

10 és 20 szazalék kozott magyardzzak a valésagot. A
negyedik modellnél a magyarazott hanyad 3,6%, ami
nagyon alacsony, ezért a szerepeltetése az dtmodellben
nem indokolt. A tobbi négy modell esetén, az els6 13,1,

a mdsodik 17,6, a harmadik 11,4, a negyedik 11,0 sz4-
zalékban magyardzza a valésagot. A 20% alatti értékek
nem tdl magasak, de figyelemre méltdak, mivel a teljes
objektiv élethelyzet Osszetett, és az arra vonatkozta-
tott modell annak csak egy kisebb részét tudja lefedni
(Székelyi — Barna, 2005). Emellett a sikert befolydsold
hattértényezk szdma és kombindcidja igen nagyszamdu,
és a vallalatokra jellemzd egyéni jellemvonasok, kom-
petencidk, motivaciok nem szerepelnek a modellben
(Veroszta, 2010). Jelen kutatds ttelemzésénél elfoga-
dott négy modell esetén a determinisztikus egyiitthatd
(R?), meghaladja a kritikusnak tartott 0,1 értéket (Mok-

sony, 1998; Hunyadi, 2000), igy az altaluk azonositott :
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@

joval nagyobb, és nem sikeriilt megmagyarazni, mas
- tényezok adjak.

4. dbra
Az elemzés altal kialakult itmodell

Sikeres miikodést befolyasolo tényezok Sikeres vallalati miikodés

0,167"
h 0,261
'
H 0,234
1 0,210
|
I " \

Stratégiai sikertényezék

Kifel¢ iranyul6 stratégiai

’ Pénziigyi nézépont sikere
sikertényezék

Befelé iranyulo stratégiai

Lo ,, Vevéi nézdpont sikere
sikertényezdk

0,203
0,272

______________________

Miikodési folyamatok

| Strukturalis sikertényezék y
nézdpont sikere

o 1A A 0,200
Tanulési, fejlodési 0,245

| Kulturalis sikertényez6k J
nézépont sikere

| Vezetési sikertényez6k | sagi nézd
sikere

Az tutmodellt mutaté 4. dbrdn a nyilakon a fels6
szdm a regresszios egyenes meredekségét jelzs [ érté-
ket mutatja, az als6 szdm pedig a korrelacid erdsségére
vonatkozé Pearson-féle korrelacids egyiitthatd értéke.
A szamok mellett taldlhat6 kettds csillag az 1 szdzalé-
kos, az egy csillag pedig az 5 sz4dzalékos szignifikancia
szintet jelzi.

A hatdsokat Osszefoglalé 3. tdbldzat szemlélteti,
hogy milyen médon toérekednek a vizsgdlatba bevont
vallalatok a fenntarthat6sdgi néz6pont esetén a sikerre,
a minél jobb eredményre.

3. tdbldzat
A sikertényezo-faktorok kimutatott hatasai
a fenntarthatésagi nézépontra

Fenntarthatosagi néz6pont
Magyarazé valtozok sikere

Direkt | Indirekt | Teljes
I(.lfele/lranx’ulo stratégiail 0.172 0.172
sikertényez6k |
Befelé iranyuld stratégiai
sikertényez6k |
Strukturalis sikertényezék | 0,288 0,288
Kulturalis sikertényez6k
Vezetési sikertényezdk

hatdsokat elfogadhaténak tekintettiik. Mindemellett

természetesen a korrigalt R négyzetekbdl latszik, hogy
Magyarorszdgon a feldolgozdiparban a nemzetkozi

kutatasok altal azonositott tényezdk csak kisebb mér-

tékben hatarozzdk meg a sikert. Azt a hdnyadot, amely

Az ttelemzés eredményei szerint a fenntarthato-
- sdgi nézbpont sikerére a kifelé irdnyuld stratégiai-
- (B=0,172, szig.=0,007), illetve a strukturalis (f=0,288,
szig.=0,000) sikertényez6 faktorok hatnak (3. tdbldzar).
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Eszerint a kornyezeti és tarsadalmi teljesitmény fokoz-
hatd, ha a villalat el6re feltérképezi az eshetGségeket,
és felkésziil a valtozdsokra. Meghatarozok emellett a
strukturélis sikereszkozok, a vevSorientélt szempontok
szerinti, és a fejlesztéseket tisztdn 6sztonzb belsd rend-
szer kialakitdsa. Ez is mutatja, hogy az alkalmazottak a
fejlesztéseknél, jobbitd javaslatokndl kiemelten fontos-
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li elégedettségiiket, elismerésiiket, ami altal nagyobb
mértékben valasztjak a vallalat szolgéltatdsait, termé-
keit, ami pénziigyi oldalon is pozitiv hatdssal van.

A strukturdlis sikertényezOk esetén a vevdi nézd-
ponttal kimutatott kozvetett kapcsolatot aldtdmasztva
a vevlOorientdlt szervezeti felépités a vevdi elvardsok
miatt Osszpontosit a fenntarthatosdgra. Tovabbd az

4. tabldzat

A fenntarthatésagi nézépont sikerének hatasai a tovabbi nézépontok sikerére

Hatas
Magyarazé valtozo Magyarazott valtozok - - -
Direkt | Indirekt | Teljes
Pénziigyi néz6pont sikere 0,030 0,030
Vevoi nézdpont sikere 0,200 0,200

Fenntarthatésagi nézépont sikere

Miikodési folyamtok nézdpont sikere

Tanulési és fejlodési néz&pont sikere

nak tartjdk a kodrnyezeti, tirsadalmi kérdéseket. Ez pe-
dig indirekt modon a vev6i néz6pontra is hatdssal van,
ami azt mutatja, hogy az igy kialakitott rendszer altal a
vevok elégedettebbek, és az tigyfélszam nd.

A 4. tdbldzat azt mutatja be, hogy a fenntarthatdsagi
eredmények hogyan hatnak a véllalatok tovabbi szem-
pontjai esetén a sikerre. Ezzel pedig hogyan kozvetitik
a sikert el6segit6 eszk6zok hatdsait a piaci szempontok
irdnydban.

Megallapithatdé, hogy a fenntarthatésdg, bevont
szempont egyediil a vev6i nézdpontra hat direkt mo-
don (B=0,200, szig.=0,001), és ezaltal kozvetett médon
befolydsolja a pénziigyi eredményeket (4. tdbldzat).
Tovéabba hidat képez a kifelé irdnyuld stratégiai és a
strukturdlis sikertényezd faktorok irdnyabol érkez6 ha-
tdsok szdmara is.

Az eredmények azt mutatjik, hogy a kulturalis si-
kertényezSk, mint az egymas segitésén alapuld csapat-
munka, a tobb teriileten is bevethetd alkalmazottak,
illetve az intuitiv munkaszervezés a kutatds soran nem
mutattak ki hatdst a fenntarthatdsdgra, illetve a tobbi
nézdpontra sem, Ez elmondhatd a vezetési sikerténye-
z6krél is. Igy a vezetSk részvétele a tehetségek képzésé-
ben, és az alkalmazottak bevondsa a vizsgdlt véllalatok
esetén szintén nem eredményezett szignifikins médon
jobb fenntarthatdsagi eredményt.

Kovetkeztetések

Az eredmények azt mutatjdk, hogy Magyarorszagon a
fenntarthatosag egyelére még er6sen marketingszem-
pont. Hatdsat nem belsSleg, hanem az tigyfél irdnyaban
fejti ki. A vevok szamadra értékgenerdld hatdsd, nove-

mutatja, hogy a kiemelt kdrnyezettudatos gondolkodas
alapvet6 a jelenlegi 30 év alatti generacio esetén (Bra-
un, 2013). A fiatalabb munkatdrsak aktivitdsa jelent&s
a jobbit6 javaslatok tételénél és megvaldsitdsandl. Az
erre vonatkozé strukturdlt rendszerek és egységek ezt
a tevékenységet katalizdljak, ami el6segiti a fenntartha-
tésagi sikert.

A kifelé irdnyulo stratégiai sikertényezdk fenn-
tarthatosagra gyakorolt hatdsaibdl az allapithaté meg,
hogy a tarsadalmi trendek és a piaci ritmus kovetése
szamottevd kornyezetre €s tarsadalomra vonatkozd te-
vékenységet feltételez, ami javitja kozvetlen médon az
tigyfelek elégedettségét, €s pénziigyi felhajterdvel jar.

Osszevetés a korabbi kutatasi eredményekkel

A kutatdsunk eredményei koziil a kifelé irdnyuld straté-
giai sikertényez6k hatdsai alatdmasztjak Andrew Gro-
ve-nak, az Intel kordbbi elndkének véleményét, misze-
rint els6dlegesen a valtozdsokra kell dsszpontositani.
Véleménye szerint az inflexiés pontok a meghatarozo-
ak, mivel ettdl fiigg, hogy a vallalat mennyire tudja me-
nedzselni a véltozdsokat. Grove meggy6z6dése (1997),
hogy ezeknek a pontoknak, 4tmeneteknek az litemezése
a vallalat jovojének, fenntarthatésdganak a kulcsa. Ezt
tdmasztja ald Eisenhardt és Brown (1998) is, akik arra
jutottak, hogy azok a szervezetek lesznek sikeresek,
amelyek a véltasrol egyszerd, attekinthetd, megkoreog-
rafélt eljarassal rendelkeznek, és sajat iitemiiket a piac
titemével 6sszhangba hozzak. A XXI. szdzadban pedig
ennek az litemnek az egyik mozgatdja a fenntarthato-
sag. A finomhangolas fontossdgdt mutat6 Osszefliggé-
sek egyeznek Joyce és munkatarsai (2003) azon megal-
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lapitasdval, miszerint elengedhetetlen a piac folyamatos
figyelése, véltozdsok esetén a stratégia finomhangolésa.
Az eredmények nem osztjadk Kotter és Heskett (1992)
korabbi kozos munkdjdnak vélekedését, miszerint a
kulturdlis eszkozok hatdsa jelentds. Magyarorszagon
tehat a kulturalis alapokon nyugvé megoldasokat ke-
vésbé hasznaljdk a véllalatok, mint a stratégiai és struk-
turalis eszkozoket. Fontos megemliteni a strukturdlis
eszkozok hatdsat. A jobbitd javaslatokat elGsegitd szer-
vezeti struktura er6teljes sikergenerdld hatdsa azt mu-
tatja, hogy jelenleg a fejlesztéseknél a fenntarthatdsagi
szempontok is megjelennek. Ez magyarazhat6 akar az
Uj generdciok munkaerSpiacra lépésével is. Ahogy Bra-
un (2013) kovetkeztet, az Y utdn egy kovetkezd generd-
ci6é jon, amelynél kozponti tényezd a fenntarthatdsag.
Minden cselekedetiiket dthatja ez a gondolkodasmad,
igy amennyiben a véllalatok az ilyen irdnyu torekvése-
ket tdmogatjak, az alkalmazottak Gtleteivel a fenntart-
hatéségi teljesitmény javulni fog.

Osszefoglalas

A kutatds elemezte a kordbbi évtizedekben azonositott
sikertényezoket, és vizsgalta azok hatdsat a Magyaror-
szagon miikodd 50 f6nél nagyobb létszamd, feldolgo-
z6iparban tevékenyked6 véllalatok kiemelkedd, sikeres
miikodésre, Osszpontositva fenntarthatésdgra. Az elem-
z€si modszerek kivalasztdsdndl kiemelten szempont
volt az objektivitds, és az egyértelmi eredménykezelés.

A tanulmany elhelyezte a sikertényezdket a stratégi-
ai menedzsment rendszerében. Ot sikertényezd faktort
azonositott, amelyek négy teriiletet dlelnek fel: a straté-

giai, amely tovabb bonthat6 a kifelé- és befel€ iranyuld !
- Braun, R. (2013): A villalatok politikdja: Vallalati, tar-
sikertényez8ket. A kozponti valtoz6 a fenntarthatésdgi
siker volt. A siker lefrasdhoz a balanced scorecard ké- !

tényezoOkre, illetve a strukturalis, kulturdlis és vezetési

pezte az alapot, amelyet a fenntarthatdsagi nézSpont-
tal kiegészitve felallitottuk az 6t sikerkomponenst. A
hatasok feltdrdsa utdn pedig lathatévd valt, hogy mely
eszkozok hatnak a fenntarthatdsagra, és ezek a hatdsok
hogyan jutnak el a nem piaci szempontokhoz.

A sikertényezd-faktorok és a sikerkritériumok cso-
portjai kozott feltart dsszefliggések azt mutatjak, hogy
a stratégiai sikertényezdk esetén a kifelé irdnyuld esz-
kozok €s a strukturdlis sikertényez6k mutatnak pozitiv
befolydst a fenntarthatosdg irdnydban. A vezetdi és kul-
turalis eszkozok pedig nem. A fenntarthatésag pedig
kozvetlentil hat a vevdi, és ezaltal kdzvetetten a pénz-
tigyi néz6pont sikerére.

Az eredmények ismeretében tovabbi lehetséges ku-
tatdsi irdny lehet a vizsgdlat megismétlése szabdlyos
- Dinya, L. (2008): Szervezetek sikere és vélsdga. Buda-
sikertényez6k hasznalatdnak mértéke, befolydsa médo-
Eisenhardt, K. M. — Brown, S. L. (1998): Time Pacing:

id6kozonként. Igy lathatéva vélhat, mi véltozott, mely

sult. A vizsgdlat kiterjeszthetd mds orszagokra, vagy
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- mds ipardgakra, amivel feltdrhat6, hogy madshol felfe-
- dezhet6-e eltér6 eszkozhasznélat. Tovabbi lehetGség a
- kutatds elvégzése strukturdlis egyenletek modellezésé-
- vel (SEM), amellyel a sikert generdlé mechanizmusok
- mds vetiiletben is megismerhetdk.

A feltdrt Osszefiiggések megmutatjak, hogy a vélla-
latok fenntarthatdsdgi sikerének esélye, teljesitménye,
milyen tevékenységekkel javithaté. Az aktudlis pozicid
azonositasa utdn a vezetd lathatja, milyen konkrét si-
kertényez$ haszndlat ajanlott a fenntarthatsag fejlesz-
tésére, és ezdltal a tovabbi szempontok eredményeinek
fokozdsdra.
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