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Osszefoglalas

Tanulmanyunk a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program Vezetés és dontéshozatal az {izleti

szféra viszonylataban cimi projektjének fébb eredményeit foglalja Gssze.

Kutatasunkban elemeztiik a szervezeti struktira, mint a stratégia megvalositdsat tamogato
eszkoz valtozasait, az emberi er6forras menedzsment, a leadership és a versenyképesség kapcsolatat, a
menedzsment képességek és dontéshozatali kozelitésmodok jellemzoéit, a vallalati teljesitménymérés
dontéstamogatd szerepét, s ezzel Osszefliggésben a teljesitménymenedzsment szemléletmodjat és
alkalmazott eszkoztarat. Vizsgaltuk a vallalatvezetok kiilonbozo érintett-csoportokkal kapcsolatos
hozzaallasat, s a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak kérdéseit. Tanulmanyunkban az atfogo
helyzetképet kdvetden a vezetés és a dontéshozatal gyakorlatanak, szemléletmodjanak eltéréseit
jellemezziik kiilonb6zd vallalatcsoportok esetében, majd a fobb tapasztalatok Osszegzését kovetden

ajanlasokat fogalmazunk meg az eredményes vallalati gyakorlat kapcsan az {izleti szféra szamara.

Leadership and Decision Making in Relation with the Business Sphere

Abstract

This paper is going to summarize the main findings of the project titled ,,Leadership and
Decision Making in Relation with the Business Sphere” of the ,,In Global Competition” Research

Program.

In our research we analyzed the changes of organizational structures as a mean for supporting
the implementation of the company’s strategy, the relationship of the human resource management,
leadership and competitiveness, main characteristics of the management skills and decision making
approaches, the decision supporting role of the performance measurement and the attitudes followed in
performance management and its tools. We also investigated the top managers’ attitudes towards their
stakeholders and the questions of social responsibility. After giving a broad view of the management
practice of the sample we analyzed different groups of companies according to the routines and
attitudes of leadership and decision making. Beyond summarizing the main experiences we drew up

some recommendations for the business community reflecting on the successful companies’ practice.



Bevezetés

Tanulmanyunk a ,Versenyben a vilaggal” kutatasi programon belil a vezetés és a

dontéshozatal sajatossagait elemzé kutatasi projekt fobb eredményeit foglalja 6ssze.

A kutatds soran a szervezeti format, a vezetést, s annak egyik legfontosabb funkcidjat, a
dontéshozatalt, mint a versenyképesség forrasat vizsgaltuk, abbol a hipotézisb6l kiindulva, hogy a
vezetés €és a dontéshozatal szinvonala a leginkabb differenciald tényezé a versenyképesség
szempontjabol. A menedzsment képességek ¢€s a nemzetkozi gyakorlatban ismert és alkalmazott

vezetési és dontési modszerek atvétele, fejlesztése jelentsen javitja a versenyképességet.

Tanulmanyunkban el6szor a vezetés és a dontéshozatal jellemzoit foglaljuk Ossze, kitérve a
szervezeti struktura, mint a stratégia megvalositasat timogato eszkdz valtozasaira, az emberi eréforras
menedzsment, a leadership és a versenyképesség kapcsolatira, a menedzsment képességek és
dontéshozatali kozelitésmodok jellemzoire, a vallalati teljesitménymérés dontéstamogatd szerepére, s
ezzel Osszefliggésben a teljesitménymenedzsment szemléletmodjara s alkalmazott eszkoztarara. A
belsd tényezOk mellett a szervezeti és vezetési megoldasokhoz, dontési kozelitésmodokhoz
kapcsolodoan kiemelt figyelmet forditottunk a vallalatok kérnyezetiikkel vald kapcsolatara, ezen beliil
a vallalatvezetok kiilonbozo érintett-csoportokkal kapcsolatos hozzaallasara, s a vallalatok tarsadalmi

felelsségvallalasanak kérdéseire.

Az atfogo helyzetképet kovetéen a vezetés ¢és a dontéshozatal gyakorlatanak,
szemléletmodjanak eltéréseit jellemezziik kiilonb6z6 vallalatcsoportok esetében. Kitériink a
vallalatméret, a f6 tevékenység (agazati hovatartozas) és a dominans tulajdonos hatasara, valamint a
vallalatok valtozasokhoz vald viszonya, reagald készsége, illetve teljesitménye kapcsolatara. Ezeknél

az elemzéseknél a vezetési és dontéshozatali sajatossagokra koncentralunk.

A fobb tapasztalatok Osszegzését kovetden ajanlasokat fogalmazunk meg az eredményes

vallalati gyakorlat kapcsan az iizleti szféra szamara.

1. A kutatas hattere

Az elemzések a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program 2004. évi felmérésének adataira —
illetve ahol ez a lehet6ség adott volt, a kutatds két korabbi (1996. és 1999. évi) felmérésének
eredményeire — épiilnek. 2004 tavaszan, Magyarorszag EU-csatlakozasa idején harmadik alkalommal
keriilt sor a Budapesti Corvinus Egyetem (korabban BKAE) Vallalatgazdasagtan Intézete (korabban
tanszéke) Versenyképességi Kutaté Kozpontja altal vezetett ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program
nagyszabasu kérddives felmérésére, melyben 301 vallalat 4-4 fels6vezetoje vett részt. Hasonldan a

Versenyképesség-kutatas el6zd két felméréséhez, a valaszadd vallalatok egy-egy felsdvezetdje,



pénziigyi, kereskedelmi ¢és termelési teriileten dolgozd vezetéje toltdtte ki a terjedelmes
(6sszességében kozel szaz oldalas) kérddivet, amely a vallalati mikddés és a gazdasagi kornyezet

szamos teriiletét atfogja.

A minta egy 1300-as vallalati lista alapjan allt 6ssze, amely a Magyarorszagon miikddo, jogi
személyiséggel rendelkezo, 50 o feletti vallalkozasokat célozta meg a 1étszam szerinti és a teriileti
reprezentativitas figyelembe vételével. A 23 szazalékos valaszadasi rata mellett 301 esetet tartalmazo
adatbazis reprezentativitasi jellemz6i Lesi (2005) elemzése alapjan a kdvetkezOkben foglalhatok

0ssze:

Létszam szerint a mintaban szerepld vallalatok 5,1 szazaléka tartozik a kisvallalati, 57,2
szazaléka a kozép-, és 37,7 szazaléka a nagyvallalati kategoridba. Az 50 {6 alatti szervezeteket
eredetileg nem célozta a kutatds, igy a kisvallalati csoport a populacidhoz viszonyitva jelentdsen
alulreprezentaltnak tekinthetd. Ha az 50 f6 feletti szervezeteket tekintjilk az dsszehasonlitas alapjaul,
akkor a nagyvallalatok aranya magasabb sokasagbeli részesedésiiknél (a sokasagban 17,9 %), a
kozépvallalatoké pedig alacsonyabb (a sokasagban 82,1%). Arbevétel és eszkozérték szerint a
vallalatok mintabeli részaranya kiegyenlitettebbnek tekinthetd, a kis- kozép- és nagyvallalati

értékkategoriak szerinti csoportokban kozel egyenld aranyban talalhatok elemek.

A minta gazdasagi agak szerinti Osszetétele a magyarorszagi 50 fo feletti vallalkozasok
Osszetételéhez hasonld, bar a sokasaghoz képest nagyobb ardnyban tartalmaz feldolgozoipari, energia-
és kozoOsségi szolgaltatasokat nyujtd cégeket, mig a kereskedelem, az épitdipar és a nem kozosségi
szolgéaltatds szektoraiba tartozé szervezetek valamelyest alulreprezentaltak. A felmért vallalati kor
tobb mint fele a feldolgozoéiparban miitkddik. A feldolgozoiparon beliili aranyokat tekintve nincs
kiugré torzulds a minta Osszetételében: az élelmiszeripari vallalatok, a kdnnyiipar és a vegyipar
valamelyest feliilreprezentaltak a mintaban, mig a gépipari cégek aranya a sokasagban nagyobb (az 50

16 feletti cégek esetében).

A vallalatok tulajdonosi szerkezetét tekintve a kozosségi tulajdonu cégek nagyobb aranyban
szerepelnek a mintaban, mint a sokasagban, a hazai magantulajdonban 1évok pedig alulreprezentaltnak
tekinthetok 53%-o0s mintabeli aranyuk ellenére, mind elemszamukat mind tokeértékiiket tekintve.
Teriileti elhelyezkedés alapjan kisebb részben keriiltek budapesti és Pest megyei vallalatok az
adatbazisba, a tobbi régido cégei magasabb aranyban szerepelnek a mintaban, foként az alfoldi

vallalatok mutattak nagyobb valaszadasi hajlanddsagot. (A mintarél bévebben lasd Lesi, 2005.)

A 2004. évi kutatas soran — épitve az eldz6 felmérések tapasztalataira is — felmertilt az igény,
hogy fogalmazzunk meg olyan vallalati jellemzdket, amelyek alapjan tovabb vizsgalhatok a kiilonb6zo
vallalatcsoportok sajatossagai, s melyeket minden kutatd egységes, a kozosen elfogadott értelmezés
szerint hasznal. A csoportok kialakitasat, a minta jellemzo6it és a kivalasztott jellemzék kapcsolatat
kiilon tanulmany elemzi részletesebben (Wimmer—Csesznak, 2005). A csoportositas alapjat jelento tiz

jellemzd egy része objektiv, mérhetd vagy egyértelmiien besorolhatd szempontokra épiil (pl.



vallalatméret, dominans tulajdonos, 4gazati hovatartozas, tevékenység diverzifikaltsaga), mig masok a
vallalatvezetok céljaihoz kapcsolédnak (piaci célok) illetve véleményiikon alapulnak (pl. a
valtozasokhoz vald viszony, a vallalati teljesitmény megitélése a versenytarsakhoz képest, az EU-
csatlakozassal kapcsolatos varakozasok). E kivalasztott jellemzok alapjan a minta f6 jellemzdi a

kovetkezOkben foglalhatok dssze:'

A vizsgalt vallalatok tobbsége — a 1étszam és az arbevétel, illetve az eszkozérték figyelembe
vételével> — a kozépvallalatok kozé sorolhatd (42%), mintegy egyharmada a nagyvallalatok,
egynegyede a kisvallalatok kozé tartozik. A dominans tulajdonlasi forma a cégek felében a hazai
magantulajdon, mig a valaszadok 20%-a nagyobbrészt kiilfoldi, 30%-a dontden magyar allami
tulajdonban van. A valaszadok valamivel tobb, mint felének volt allami vallalat jogelddje. A
tulajdonosi kor és a méret kapcsolatat figyelembe véve a legnagyobb stlyt (36%) a dontéen hazai

magantulajdonban 1év6 kis- és kdzépvallalatok képviselik a mintaban.

A 16 tevékenységi kort tekintve a cégek fele a feldolgozoiparban mitkddik. A teljes mintaban
17%-ot képvisel a szolgaltatatas és a kozOsségi szolgaltatas, 13%-ot a konnylipar, 10%-ot
megkdzelit aranyt az egyéb feldolgozoipar, az élelmiszeripar, a vegyipar, a kereskedelem, a gépipar
illetve a mezOgazdasag. A valaszaddk kb. 30 szazalékanak egyetlen meghatdrozé iizletdga van, a
minta vallalatainak fele diverzifikalt, 20 szazaléka erésen diverzifikalt tevékenységet folytat. Az
exporttal kapcsolatban valaszt adok harmadanak egyaltalan nincs exporttevékenysége, mig kozel 20%
esetében jelentds vagy dominans az export. A valaszt adok harmada koncentralt piacon tevékenykedik,

s csak minden hatodik vallalat megitélése szerint sokszereplds, megosztott a piac.

Az EU-csatlakozassal kapcsolatban a felvételkor a tobbség optimista volt, mig a valaszadok
kevesebb, mint negyede inkabb nehézségekre szamitott, illetve semleges volt a csatlakozas hatasainak
megitélésében. A vallalatok fele a kornyezeti valtozdsokkal kapcsolatban ugy nyilatkozott, hogy
azokat eldre jelezte, s felkésziilt, illetve tudatosan befolyasolta, mig a tobbiek késve reagaltak. A piaci
célokat tekintve a kutatasban szerepld vallalatok legnagyobb része (csaknem kétharmada) a mérsékelt
novekedést célozza meg, 30% a poziciok megtartasat, s csak viszonylag kevesen (7%) az agressziv
novekedést. Az iizleti teljesitmény tobbszempontu (miikddési, piaci €s pénziigyi szempontok szerinti)
onértékelése alapjan a valaszadok kb. hasonld aranyban sorolhatok a vezetd, az atlagosan teljesitd,
illetve a lemarad6 kategoriakba. (A kategoriakat és a minta megoszlasat az 1. melléklet foglalja Ossze.
Bévebben lasd Wimmer—Csesznak, 2005). Kutatasi projektiinkben e tiz vallalati jellemz6t vizsgalva

leginkabb a vallalatméret, a dominans tulajdonos tipusa, a f6 tevékenységi kor, a vallalatok reagalo

' A minta megoszlasat az 1. melléklet foglalja dssze.

2 A vallalatok méret szerinti besoroldsa a felsévezetdk 4ltal megadott 1étszam, eszkozérték és arbevétel adatok alapjan
tortént, az altalanosan elfogadott (KSH, EU) kategériahatarok figyelembe vételével. (szerint kisvallalat: 0-49 f6s 1étszam,
< 500 milli6 Ft eszkozérték, < 700 millié Ft év éves arbevétel; kozépvallalat: 50 — 249 6, 500 millié és 2,7 milliard Ft
kozotti eszkozérték, 700 millio és 4 milliard Ft kozotti éves arbevétel, nagyvallalat: 250 {6 feletti 1étszam, 2,7 milliard Ft
feletti eszk6zérték, 4 milliard Ft feletti éves arbevétel.) A minta jellemzdit megvizsgéalva, tekintettel az arbevétel és az
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képessége illetve teljesitménye alapjan észleltiink eltéré vezetési és dontéshozatali sajatossagokat, igy

részletesebben e csoportok jellemzésére tériink ki a 3. fejezetben.

A kutatds soran kvalitativ modszereket is felhasznaltunk. A Versenyképesség kutatds
kozponti projektjében, s tobb alprojekt keretében is sor keriilt vallalatvezetokkel folytatott interjukra.

Ezek hatterét az érintett alprojektek eredményeinek 6sszegzésénél ismertetjiik.

2. A vezetés és a dontéshozatal jellemzoi

A kovetkezokben a vezetés és dontéshozatal sajatossagait vizsgald kutatds egyes

részteriiletekre irdnyul6 alprojektjeinek f6 tapasztalatait foglaljuk 6ssze.

2.1. A szervezeti struktura, mint a stratégia megvalositasat tamogato
eszkoz

A szervezeti struktira szerepével kapcsolatban arra a feltevésre épitettiink, hogy a vallalatok
szervezeti strukturadja — nem kizarolagosan és csak kozvetett modon, de — hat versenyképességiikre. A
szervezeti struktira kialakitasakor és miikddtetése soran a vallalatvezetok kettds értelemben — a kiils
¢s belsd illeszkedési kényszerre valo tekintettel — vizsgalhatjak, alakithatjak a struktura célszertiségét.
A kiilso illeszkedés azt jelenti, hogy a struktira megfelel-e a vallalat adottsagainak, a stratégiai
célkitlizésekkel Osszhangban all-e (adekvat szervezeti struktura). A belsé illeszkedés azt feltételezi,
hogy a szervezet mitkddése a modell belsé logikdjanak megfeleléen torténik (konzisztens szervezeti
struktira). A célszerl (illeszkedd, megfeleld) szervezeti struktira a vezetést timogatd és ezzel a
versenyképességre pozitivan hatd, mig a célszeriitlen struktura a hatékonysagot korlatozo, a

versenyképességet rontd hatassal bir (Antal, 20006).

A célszerli szervezet megragadasahoz a kontingencia-elmélet dsszefiiggés rendszerét, fogalmi
meghatarozasait ¢s kutatasi eredményeit hasznaltuk fel. A kérddives valaszok valamint a minta 30
vallalatanak els6szamu vezetdjével folytatott interjuk alapjan azt vizsgaltuk, hogy a kdrnyezet
novekvo bizonytalansaga és dinamizaloddasa ellenére a vallalatok strukturalis alkalmazkodasa miért

marad el, illetve vannak-e az alkalmazkodasnak alternativ eszkozei.

Kutatasunk tehat arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a vallalatok szervezeti strukturaja
mennyiben igazodik a kiils6 kornyezet kihivasaihoz, valamint milyen mértékben veszi figyelembe
azok belsd adottsagait. A kérdés mogott az a feltételezés huizodik meg, hogy a vallalatok szervezeti
struktirdja illeszkedésének mindsége befolyasolja teljesitményiiket. Vagyis azt, hogy mennyire
hatékonyan €s mennyire eredményesen képesek tevékenykedni, abban a formalis mikddési kereteknek

is — meghatarozo6 — szerepe van.



A mintaban szereplé vallalatok talnyomé tobbsége tovabbra is (hasonléan az elézd két
felméréshez) ugy véli, hogy céljai megvalosuldsat jol tamogatd szervezeti struktirat miikodtet. Ez
kozel 73 szazalékuknal a funkciondlis szervezeti format jelenti, ami jol reprezentalja, hogy a magyar

vallalatok jelent6s része funkcionalis szervezeti formaban mikodik.

Ez a szervezeti megoldas azonban nem 4all teljes Osszhangban azzal a vallalati torekvéssel,
amely a ndvekvd bizonytalansag kezelésére tamadd és novekedési stratégiat fogalmaz meg. Azt
tapasztaltuk, hogy a vallalatok e stratégiak megvalositasa érdekében ugyan strukturajukat még nem

alakitottak at jelentdsen, azonban tevékenységiik diverzifikalasat mar megkezdték.

A struktura jelentds atalakitasatol valo tartozkodas a komyezet bizonytalansagaval, valamint a
szervezeti valtozasokkal jaré bizonytalansaggal egyarant magyarazhatd. Azt feltételezziik, hogy a
funkcionalis szervezet azért is szolgalhat — atmenetileg — megfeleld szervezeti keretiil a vallalatok
szamara, mert az egyre fejlettebb iranyitasi eszkdzok (controlling, informacidtechnoldgia stb.), a
funkcionalis részteriiletek belsé (koriilményekhez igazodd) szervezeti megoldasai, dualis strukturak
(teamek, projektek) létrehozasa, valamint halézatok (stratégiai szovetségek) miikodtetése olyan
alkalmazkodasi lehetdségeket jelentenek, amelyek a mar kiprobalt struktira keretein belill is

hatékonyan képesek kezelni a stratégiai kihivasokat.

A gondolatmenet Iényeges eleme ugyanakkor, hogy ezen alkalmazkodasi eszk6zok kozepes,

vagy nagyvallalati méretek és (erdsen) diverzifikdlt tevékenység mellett tartésan nem képesek

crers

A stratégiai torekvések fényében egyrészt meglepd, az altalanosan alkalmazott funkciondlis
szervezetek tiirkében masrészt meg érthetd, hogy a minta vallalatai — aranyaiban és a korabbiakhoz
képest — nem hasznaljak ki jobban a jogi alkalmazkodasban rejlé lehetoségeket. A vallalatok kozel 70
%-a tovabbra is egységes vallalatként mikddik, egyes tevékenységeinek, Tlizletagainak jogi

levalasztasanak lehetdségével nem él.
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1. tablazat: A szervezeti formdk jogi strukturdk szerinti megoszlasa

Jogi struktira
R R
Szervezeti formak N % N % N %
Funkcionalis 156 | 77,23 62 | 63,27 | 218 | 72,67
Divizionalis 351 17,33 24 | 24,49 59 | 19,67
Matrix 11| 5,45 12 | 12,24 23 7,67
Osszesen 202 100 98 | 100 | 300 100

A vizsgalt vallalatok koziil strukturajuk atalakitasahoz nem, illetve kevesen fogtak hozza. A
szervezeti struktira mozdulatlansidgat tobbségiiknél a diverzifikacioé ellenpontozza. A vallalatok
diverzifikaltsaganak vizsgalata azt mutatja, hogy valamivel tobb vallalat vallja magat diverzifikalt
tevékenységiinek, vagyis csokkent a homogén tevékenységii cégek aranya (29 %-16l 19 %-ra 1999-hez
képest). A diverzifikacio hatterében sokszor a vevok teljeskorii kiszolgalasanak torekvése all, ez
egyébként a vallalatok céljai kozott is az elsé helyen szerepel. Ha a teljeskoriiség nem oldhato meg a
vallalaton beliil, akkor a diverzifikacido stratégiai szovetségesekkel is megvalosulhat. A
vallalatcsoportok jorészt diverzifikaltak (73 %), csak 27 %-uk tekintheté homogén tevékenységiinek.
A nemzetkdzi tendencidkkal Osszhangban azonban a diverzifikdlodas a core business-re vald
koncentralas jegyében torténik, a vallalatok 27 %-a azonos, 30 %-a adott iparagon beliili kiilonb6z6, és
29 %-uk vertikalisan egymasra ¢épild tevékenységet folytat. A vallalatoknak csupan 14 %-a

tevékenykedik kiilonb6zo iparagakban.

A diverzifikaltsag vizsgalata azt is megmutatta, hogy a funkcionalis szervezetek kozott igen
nagy aranyban talalhatéak diverzifikalt (2-4 iizletag) és erésen diverzifikalt (tobb mint 4 {izletag)
vallalatok. E szervezetek mukodése a forma keretein beliill tobb eszkozzel is biztosithatd, ennek

hatékonysaga azonban megkérddjelezheto.

A szervezeti struktura és a stratégia Osszefliggését vizsgalva (2. melléklet) azt tapasztaltuk,
hogy a funkcionalis szervezetek alapvetden stabilitasi stratégiat kovetnek, jollehet novekedési
stratégiak is talalhatdak e szervezettipuson beliil. A stabilitasi stratégiat — mas vallalati adottsagokat is
feltételezve — jol tamogathatja a funkcionalis szervezeti modell. Mivel a ndvekedési stratégia
szamtalan modon kivitelezheté (0j piacok, 0 TUzletagak stb.) Onmagaban a 1étezd struktra
megfelelésége nem értékelhetd. A funkcionalis forma is alkalmas kiilfoldi értékesitGhelyek
»befogadasara”, a kereskedelmi szervezet 0j piacok, vevok, vagy termékek szerinti atalakitasara.

Raadasul az is joggal feltételezhetd, hogy a vallalatok csak sikeres novekedés esetén alakitjak at
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szervezeti strukturajukat. A funkcionalis szervezet miikodhet tehat hatékonyan akkor is, ha nemzetkozi
piacokon tevékenykedo, regionalisan sikeresen terjeszkedd vallalatrol van sz6. Ilyenkor a nemzetkozi
termelOhelyeket a termelési funkcidohoz, a kiilfoldi értékesitdé leanyvallalatokat (kirendeltségeket)
pedig az értékesitési funkcidhoz rendelhetik. Sikeresnek e szervezeti modell altalaban csak akkor

bizonyul, ha a vallalat viszonylag homogén tevékenységet végez.

A divizionalis szervezetek esetében igen sokan jellemezték stratégiajukat stabilitasi
stratégianak, ugyanakkor 2003-ra mar tobben jelezték novekedési stratégia megfogalmazasat. Ez
magyarazhatd azzal is, hogy a meglévl poziciok Orzése, erdsitése a divizionalis szervezeteknek
ugyanugy sajatja lehet, mint mas szervezeteknek, azonban a pozicidk tartasat idével 0j poziciok

feltarasa és kiépitése kell, hogy kovesse.

A matrixszervezetek mintan beliili szamossaga igen csekély volt, ezért a stratégiak szerinti
differencialas alapjan megalapozott allitasok nem tehet6k. Hasonldan a t&bbi formahoz, itt is inkabb a

stabilitasi és novekedési stratégiak keriiltek azonositasra.

Onmagéaban sokatmondd, hogy a vallalatok 57,3 %-a nem folytat formalizalt stratégiai
tervezést. (Nem valtozott a trend a 99-es eredményekhez képest, ekkor az arany 60,9 % volt.)
Leginkébb igaz ez az allitas a kisvallalatokra (93,3 %), de jelentds az arany a kozépvallalatok (66,3 %)
¢és a nagyvallalatok (41,1 %) esetében is. Formalizalt stratégia hidnyaban kevéssé¢ varhato el, hogy a

stratégia ¢s struktira 6sszhangja feliilvizsgalat és a struktira valtoztatas targya legyen.

A funkcionalis szervezetekre inkabb igaz, hogy nincs formalizalt stratégiai tervezés a
szervezetben. A diviziondlis és matrix szervezetek ugyan nem jelentds aranyu eltéréssel, de inkabb
rendelkeznek formalizalt stratégidval. Ez azt a funkcionalis szervezetekre vonatkozo feltevést igazolja,
hogy a centralizalt miikodés a felsdvezetok operativ tulterheltségéhez vezet, ami pedig a stratégiai
kérdések iranti fogékonysagukat rontja. A formalizalt stratégia hianya a strukturalis alkalmazkodas

felismerését is gatolhatja.

2.2. Emberi erdforras menedzsment, leadership és versenyképesség

A cégek hosszu tava versenyképességének kulcsa nem azonosithatd pusztan a kdrnyezeti
alkalmazkodassal. A kornyezeti feltételek gyors valtozasa kovetkeztében az alkalmazkodas szerepét
hattérbe szorithatja a belsé eréforrasok és képességek tudatos megdrzése ¢és fejlesztése. A
versenyképesség fontos forrasa a belso eréforrasok egyedi, értéket teremtd kombinacidja, és az egyes
er6forrasok egyiittes felhasznalasanak hatékony moddja. Mivel az ember maga is kiemelt er6forras, és
egyuttal az egyéb eréforrasok kombinalasanak feltétele, szamos kutatd ugy gondolja, hogy a tudas, a
képességek, a magatartds és a hatékony emberi eréforras menedzselés a versenyképesség Uj
lehetdségeit rejtik. A ,,Versenyben a vilaggal” kutatas soran ezért az emberi er6forras menedzsment és

a vezetési stilus jelentdségét, szerepét is megvizsgaltuk a magyar vallalatok teljesitménye
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szempontjabol a mintaban szerepld vallalatvezetok véleményére alapozva (Sz6tsné Kovats —

Toarniczky — Takéacs, 2006).

Azt tapasztaltuk, hogy az emberi er6forras menedzsment (EEM) a vizsgalt vallalatok kérében
nem tartozik a kulcsfontossagu vallalati funkcidok kozé: az Osszvallalati miikodés szempontjabol a
vallalatvezetok megitélése szerint a kozepesnél valamivel erdsebb az EEM tényleges sulya.
Vizsgalataink eredményei azt jelzik, hogy a fels6vezetdk elsdsorban attitiidokre alapozott, homalyos
elképzelésekkel rendelkeznek a HR (human resource, emberi eréforras) teriiletrdl és annak szervezeti
szerepér6l. A HR tevékenységekre vonatkozo felsdvezetdi szerepelvarasok (Stratégiai Partner,
Valtozasi Ugynok, Erdekegyezteté, Adminisztrativ Szakértd) 5 fokozati ersségi skaldjan a
legalacsonyabb értékeket szervezeti mérettdl fliggetlentil a ,,Stratégiai Partner” szerep esetében
osszehangolasara lenne igény, de a gyakorlat még nem alakult ki. Az ,,Erdekegyeztetd” szerep kapcsan
— amely azt feltételezi, hogy a HR a szervezeti tagok mindennapos problémaival, gondjaival ¢és
igényeivel foglalkozik — viszont a legmagasabb értékeket regisztraltuk, ami ugy értelmezhetd, hogy a
fels6vezetok fontosnak tartjdk a HR érdekegyeztetd szerepét a szervezeti siker szempontjabol,
valamint, hogy pozitivan értékelik a HR szervezeti kommunikacioban betoltott funkcidjat.
Megfigyeltiik azt is, hogy a legelégedettebbek a multinacionalis szervezetek felsdvezet6i voltak a HR-
el, mely vallalatok altalaban kiilfoldon kialakitott, kész HR rendszereket adaptaltak, feltételezheten

tobb eréforrassal is rendelkeznek, és jellemzéen kevesebb alkalmazottra jut egy HR-es.

A szakirodalom és a vallalati tapasztalatok is azt mutatjak, hogy minél magasabb poziciot tolt
be a HR vezetd a vallalati hierarchiaban, annal erételjesebb szerepet jatszik a HR a vallalat életében. A
2004-es adatok szerint a vallalatok 44%-aban iligyvezetd igazgatdi vagy magasabb pozicidban van az
emberi er6forras menedzsment tevékenységért felelés vezetd, ami magas szintii képviseletet jelez.
Ugyanakkor ez nem jelent egyértelmii garanciat a magas szint{i képviseletre, mert a fenti adatbol nem
tudunk biztosan kovetkeztetni arra, hogy ez egy onalld szakteriiletet jelent, vagy a vezetd egy tovabbi
feladataként jelenik meg a vallalati mikddésben. Ez a szam azt is mutatja, hogy a vallalatok 56%-aban
foosztalyvezetdi vagy alacsonyabb beosztasti az emberi eréforras menedzsmentért felels vezetd, ami
arra enged kovetkeztetni, hogy a vallalati stratégia megalkotasa, kulcsfontossagti kérdések eldontése
soran a HR vezet6 nem tudja markdnsan az emberi er6forras menedzsment szempontjait érvényre

juttatni.

Az emberi eréforrds menedzsment pozicidit erOsitheti a vallalaton beliil, ha Iéteznek
formalizalt HR rendszerek (formalizalt teljesitményértékelés, teljesitményalapi javadalmazas,
formalizalt EEM tervezési rendszer, formalizalt program az uj dolgozoknak, formalizalt vezetéképzo
rendszer). A vizsgalat eredményei alapjan azt mondhatjuk, hogy minél nagyobb a vallalat, annal
valdészintibb, hogy rendelkezik formalizalt EEM rendszerrel, azaz a formalizalt EEM rendszerek

megléte szignifikdns kapcsolatban van a vallalati mérettel. A tulajdonos tipusaval is szignifikans a
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kapcsolat: a tobbségi belfoldi tulajdonu és allami tulajdonu vallalatok inkabb nem, a tébbségi kiilfoldi
tulajdonu vallalatok fele-fele aranyban rendelkeznek formalizalt EEM rendszerrel. A vallalati
teljesitménnyel is szignifikans kapcsolatban van az EEM rendszerek létezése: a lemaradok és az
atlagosan teljesitok nagy része nem rendelkezik EEM rendszerekkel, a vezetdok kétharmada

rendelkezik formalizalt EEM rendszerekkel.

Az EEM rendszerek koziil a teljesitmény-értékelési rendszereket a vallalatok kozel fele (46%)
hasznalja, jellemzéen a multbeli teljesitményrdl vald visszacsatolasra. A vallalatok elsésorban
javadalmazasra hasznaljak e rendszereket (92%), a képzés megszervezésére (38%), kommunikacios
célokra (35%), eldléptetéshez nyernek informaciot segitségiikkel (30%) illetve egyéb adminisztrativ
dontéseket tamogatnak. Tovabbra is jellemzden a multbeli teljesitményrdl vald visszacsatolas all a
teljesitmény-értékelési rendszerek fokuszaban, kevésbé a jovobeli teljesitményre valo felkészités a
fejlesztés segitségével. Longitudinalisan vizsgalva az adatokat az 1996-2004-es idOszakban egy

arnyalatnyival csokkent az alkalmazé vallalatok aranya mindegyik cél esetében.

1. dbra: Az egyéni teljesitményértékelés célja
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Nemzetkozi adatokkal Osszevetve elsdsorban a kompenzacidos dontések megalapozasara
szoktak a wvallalatok nemzetkdzi szinten is hasznalni e rendszereket, tovabba teljesitmény
visszacsatolasra és az egyéni erdsségek és gyengeségek azonositasara; a tréning és fejlesztési igények

azonositasa a nemzetkozi rangsorban is a célok rangsoranak als6 harmadaban szerepel altalaban.
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A kutatasi eredmények alapjan a vallalatok 88 szazaléka alkalmaz teljesitményalapu
javadalmazast. A javadalmazasi formak Osszetételét tekintve a juttatdsok aranyanak novekedése a
Magyarorszagon az elmult idoszakban tért hoditd cafeteria rendszerek bevezetésével magyarazhato,
amely az ,,eHR” (elektronikus alapu 6nkiszolgaldo HR megoldasok) egyik elso felhasznalasi teriilete. A
cafeteria rendszerek lényege, hogy a vallalatok adomentesen, vagy nagyon kedvezd adozasi
feltételekkel nyujtanak egyéni valasztas alapjan Osszeallitott juttatisi csomagot a munkavallal6iknak.
A cafeteria rendszerek térhoditasat nagyban meggyorsitotta a béren kiviili juttatasokat nyilvantarto €s
kezel6 informatikai rendszerek kifejlesztése és elterjedése. Az 0Osztonzési formakat tekintve
ugyanakkor megmaradt a pénz kiugréd szerepe mind a vezetéi mind az alkalmazotti kornél. Az
alkalmazottaknal a pénzen kiviil a munkahelyi légkorre, illetve a munkahely biztonsagara probalnak
épiteni az Osztdnzés soran. Az Gsszképet tekintve a vezetdknél nagyobb szerepet kapnak a magasabb
rendii motivacios eszkdzok: elsdsorban az 0Onallosag biztositasa, feleldsség vallalasa illetve az
elérejutas lehetdsége. Mindazonaltal az 6 esetiikben is komoly szerep jut az alkalmazottaknal is

emlitett alacsonyabb szintli motivacios eszkozoknek.

A kutatasban résztvevd vallalatoknak csak 24%-a alkalmazott formalizalt EEM tervezési
rendszert 2004-ben és 23%-uknal volt formalizalt vezetdképzési rendszert. Uj belépdknek sz6lo
programot mar a vallalatok 36%-a miikodtetett, és mint lattuk a vallalatok kozel fele alkalmazott
teljesitmény-értékelést (46%). A résztvevd vallalatok kiemelkedé aranyban alkalmaznak
teljesitményalapu javadalmazast (88%). Szintén kiugrd, 84% azon vallalatok ardnya, amelyek a

dolgozok képzését tamogatjak.

Felmérések szerint a nyugat-eurdpai orszdgok vallalatainal a tréningkoltségek altalaban a
bérek és a fizetések 1%-at teszik ki. Kutatasunk alapjan a vizsgalt véllalatoknal a tréningkoltségek a
vallalatok személyi koltségének atlagosan 2,94 szazalékat teszik ki, ami igen magas aranynak tiinik az
el6z6 adathoz viszonyitva. A résztvevd vallalatok elsdsorban a kovetkezd okok miatt tdmogatjak a
munkavallaloik képzését: készségfejlesztés, ismeretbOvités, valamilyen 0j technika megjelenése
tamasztotta igény. A képzés tipusait tekintve: nétt a nyelvoktatas, miszaki képzés, gazdasagi képzés,

¢és csokkent a készségfejlesztd képzések részaranya.

Korabbi kutatdsaink megerdsitették, hogy a vallalatok a fels6 vezetés szerepét
meghatarozonak tartjak a vallalati versenyképesség szempontjabol. A vezetési stilus jellemzéséhez
visszanyultunk a GLOBE (Global Leadership and Organisational Effectiveness) nemzetkozi kutatasi
programhoz (House, Wright és Aditya, 1997) amely 62 orszag kdzépvezetdinek véleménye alapjan
vizsgalta a kultara és vezetési stilus kozotti 6sszefiiggést. A GLOBE altal hasznalt implicit leadership
elmélet 112 vezetdi jellemzovel irja le a preferalt vezetok magatartasmintait. A Kelet-Europai klaszter
jellemzoit Bakacsi Gy., Takacs S., Karacsonyi A., Imrek V. (2002) tanulmanyabdl ismerhetik meg az
érdekldok.
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A mostani kutatdsban a GLOBE leadership valtozok koziil csak néhanyat valogattunk be
annak érdekében, hogy megvizsgaljuk, vajon eltér-e a felsdvezetok idedlis vezetorol vallott felfogasa a
kozépvezetdkétdl, illetve milyen jellemzo eltéréseket figyelhetiink meg a mintaban szerepld vallalatok

hattérvaltozoi szerint.

A vizsgalt jellemzok Paul Hersey ¢és Kenneth Blanchard (1969, 1988) szituacios
(helyzetfiiggd) vezetés koncepcidjahoz is illeszkedtek. Onmagéaban is érdekes kérdés volt, hogy a
modell egyes valtozoi koziil melyik mennyire elfogadott a magyar vezetdk szerint. A vizsgalt tipusok
az Utasito (Telling), az Elado (Selling), az Egylittmiikodd (Participating) és a Delegalo (Delegating)
voltak. Emellett a versenyképesség szempontjabol relevans valtozonak tiint még a Teljesitmény-, és
mindségorientalt illetve a Kockazatkeriilé vezetéi magatartdsminta vizsgalata. Terjedelmi okokbol

tovabbi leadership jellemzoket a jelenlegi kutatas nem vizsgalt.

2. dbra: A Hersey-Blanchard modell viltozoinak elfogadottsdga a kiozép-, és felsovezetok kiozott
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Osszefoglaléan elmondhatjuk, hogy a két fiiggetlen kutatas nagyon hasonld eredményeket
hozott. A kozépvezetokhoz hasonldan a felsdvezetdk is elutasitottak az autokratikus vonasokat mutatd
Utasito stilust (szinte tizedes jegyre megegyezik a két érték: 2,28 ill. 2,26). A masik harom Hersey-

Blanchard modell valtozé egyértelmiien elfogadott stilusnak bizonyult mindkét vezetdi szint szamara.

2.3. Menedzsment képességek és dontéshozatali kozelitésmodok

A szakirodalomban komoly vitdk folynak arr6l, hogy miként lehet a menedzserek
teljesitményét, felkésziiltségét pontosan értékelni. Kézenfekvo megoldasnak tlinik az altaluk vezetett
cég gazdasagi teljesitményének, értékének alakulasat megvizsgalni. A tudédsalapt gazdasag koraban
azt latjuk, hogy az emberi tényez0 szerepe a versenyképesség szempontjabol még inkabb

folértékelddik (Zoltayné Paprika — Szanto, 2005).

Vajon milyen tulajdonsagokkal, egyéni képességekkel kell a menedzsmentnek rendelkeznie

ahhoz, hogy 6nmaga is versenyképes legyen? Melyek a mintaban szerepld menedzserek erdsségei,
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illetve gyenge pontjai? A kiilonbdzo vezetdi posztokon talalhatdé menedzserek vajon egyforman itélik-
e meg a képességeiket? Van-e Osszefliggés a vallalatméret, a tulajdonosi szerkezet, a valtozasokra valo
reagalas képessége, az lizleti teljesitmény és a menedzserek képességei kozott? E kérdések
megvalaszolasdhoz — a korabbi kutatds hagyomanyait kovetve — egy nemzetkozi kutatas
modszertanara tdmaszkodva azt vizsgaltuk, hogy a mintadban szereplé menedzserek mennyiben

felelnek meg az ott emlitett elvarasoknak.

A vizsgalt képességlistaban egyarant helyet kaptak a hagyomanyos vezetdi erényeket
megtestesitd képességek, készségek, valamint egy 1) fejlédési palyara allo gazdasagban
elengedhetetlen dinamikus, a vallalkozashoz nélkiilozhetetlen jellemzok. Azt tapasztaltuk, hogy a
vallalati menedzsment képességeivel, folkésziiltségével kapcsolatos 2004-es eredmények teljes
mértékben megerdsitették korabbi kutatasi eredményeinket. A valaszadoknak egy Gtfokozati skalan
kellett értékelnie mindharom felmérésben (1996, 1999, 2004) ugyanazon menedzsment képességek és
készségek meglétét, illetve erdsségét. Az eredmények hasonlosaga azért is érdekes, mert a mintak
Osszetétele — mint arra kordbban hivatkoztunk — jelentdsen eltért egymastol. A vallalatoknak
kevesebb, mint egyharmada szerepelt csupan mindegyik mintdban. A '96-os felvételt inkabb a
nagyobb export-orientalt vallalatok valaszai dominaltdk, mig a '99-es mintdban a kis és kdzepes
méretl, els6sorban hazai piacra termel6 vallalkozasok voltak tilsulyban. A minden egyes képességnél
megmutatkozo javulas valdszintisithetden a természetes fejlodésnek (is) tulajdonithato. Ezzel egyiitt
elgondolkodtaté az eredmények ilyen nagyfoku egybeesése. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a
vallalatméret nem befolyasolja jelent6sen a képességek, készségek kibontakoztatasanak esélyét. Ezt a

hipotézisiinket késébbi részletesebb vizsgalataink is alatdmasztottak.

17



2. tablazat: A menedzsment képességek rangsora 1996-ban, 1999-ben és 2004-ben

Menedzsment képességek

(1996) N= 325

Menedzsment képességek

(1999) N = 321

Menedzsment képességek

(2004) N = 301

gyakorlatorientaltsag (4,15) gyakorlatorientaltsag  (4,16) gyakorlatorientaltsag  (4,10)
Szakmai ismeretek  (3,99) szakmai ismeretek (4,06) szakmai ismeretek (4,09)
problémamegoldas (3,78) problémamegoldas (3,91) problémamegoldas (3,97)
izleti érzék (3,71) izleti érzék (3,83) iizleti érzék (3,87)

kommunikacios kép. (3,61) szervezési készség (3,76) szervezési készség (3,78)

szervezési készség  (3,61) vezetési ismeretek (3,74) vezetési ismeretek (3,78)
otletek képviselete  (3,60) kommunikacios kép.  (3,73) kommunikacios kép.  (3,74)
Vezetési ismeretek  (3,54) oOtletek képviselete (3,69) oOtletek képviselete (3,69)
kockézatvallalas (3,47) elemzo készség (3,57) elemzo készség (3,64)

elemz0 készség (3,46) kockazatvallalas (3,53) kockazatvallalas (3,46)
szamitastech. ism. (2,93) szamitastech. ism. (3,04) |szamitastech. ism. 3,17)

Feltiné hasonlatossdg mutatkozott a harom rangsor kozott, ami az eredmények
megbizhatosaga szempontjabol rendkiviil fontos koriilmény, raadasul az 1999-es és a 2004-es rangsor
megegyezett. Mind a harom listat ugyanazon képességek vezetik: a gyakorlatorientdltsag, a magas
szintii szakmai ismeretek, a problémamegoldo képesség és az iizleti érzék. Ezek az er6sségek egy
folkésziilt, pragmatikus, a piacgazdasag viszonyaihoz adaptalodott menedzsment korvonalait rajzoljak
meg, akikb6l azonban tovabbra is hidnyzik az offenziv vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi
hajlandosag és az otletek képviseletének képessége. A szamitastechnikai ismeretek, noha szintén
fejlodést mutatnak, még mindig a sor végén kullognak, s egyértelmiien a vizsgalt menedzserek
gyengeségeként jelennek meg. Sem az 1999-es, sem a 2004-es képesség rangsorban nem szerepel 3-as
alatti eredmény, amit ugy kell értelmezniink, hogy a menedzserek Onértékelésiik alapjan az G6tfoku

skalan az atlagosnal jobb teljesitményt tulajdonitanak maguknak mindegyik képesség terén.

Az aladbbiakban kozolt abran az atlageredmények finomitasa érdekében feltiintettiik, hogy a
négy valaszadoi csoport (vezérigazgatd, termelési vezetd, pénziigyi vezetd, kereskedelmi vezetd)
értékelései milyen képet mutatnak egymashoz €s a teljes atlaghoz képest. Jol lathato, hogy mindegyik
valaszadoi csoportban ugyanazok a tendencidk figyelhetok meg, ami azt sejteti, hogy a kiilonb6zo

vezetdi posztokat betoltd valaszadok erdsségei és gyengeségei posztjuktol fiiggetleniil megegyeznek.
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Megfigyelheté ugyanakkor, hogy a kereskedelmi vezetok képességei altaldban egy hajszalnyival
jobbak (legalabb is sajat megitélésiik szerint), ami kiilondsen a szakmai ismeretek, az iizleti érzék, az
elemz0 készség és a gyakorlatorientaltsag teriiletén mutatkozik meg, de az is lehet, hogy 6k csak

elfogultabban nyilatkoztak 6nmagukro6l.

3. abra: A menedzsment képességek alakuldsa a négy felsévezetoi csoportban (N=301)

kommunikaciés kép.
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A menedzsment képességek mellett a jellemzé dontéshozatali felfogasmodok elterjedtségét is
megvizsgaltuk. Az egyes kozelitésmodok érvényességére vonatkozo kérdéseinknél a kozelitésmodok
szakirodalmi megnevezését nem adtuk meg a valaszadoknak, azért, hogy a hozzajuk tapado esetleges
negativ és pozitiv beidegzédések ne befolyasoljak a valaszokat. A megkérdezettek itt is 1-5 skalan
adtak meg a valaszukat, ahol 1 azt jelentette, hogy a leirt kozelitésmdd egyaltalan nem jellemz6 a

vallalatukra, 5 pedig azt, hogy teljes mértékben a vazolt elvek szerint hozzak meg dontéseiket.

A kovetkezo abraban a kiils6 héjon abrazoltuk a 2004-es adatokat. A bels6 kor az 1996-o0s, a
kozépsé az 1999-es adatokat mutatja. Ez utobbi kettd, egymassal érintkezd feliiletek tehat a korabbi
allapotot mérték. Ha dsszehasonlitjuk a kutatds harom kiilonb6z6 idépontjaban kapott eredményeket,
egyértelmli az optimalizalo, a racionalitast kdzéppontba allité folfogas dominancidja. Ez raadasul
egyiitt jar a masik harom kozelitésmod — igaz, hogy nagyon kismértéki, de azért észlelhet6 — hattérbe
szorulasaval. Ebbél arra kovetkeztethetiink, hogy a dontéshozatalt a mintaban szerepld vallalatoknal az
atgondolt, racionalitast kovetd folfogas hatarozza meg, s igyekeznek az intuicidkra hagyatkozo

valasztasoktol tartozkodni.
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4. abra: A dontéshozatali kizelitésmodok alakuldsa 1996, 1999 és 2004 kozott (N=301)

3,78
@ Optimalizald
| Politikai
O Kielégit6

m Intuitiv

3,03

2.4. Vallalati teljesitménymérés, dontéstamogato informaciok

hasznalata

A vallalatok szamara a sajat teljesitmény, s a teljesitményt befolydsold tényez6k nyomon
kovetése, értékelése alapvetd fontossagu, hiszen egy célszerlien kialakitott teljesitménymérési
gyakorlat nemcsak visszacsatolasokat nyajt a multbeli eredményekrdl, hanem segitheti a vezet6i
dontéseket, a tovabbi célok megfogalmazasat és kommunikalasat, a teljesitmény javitasat. Az elmult
egy-két évtizedben az iizleti teljesitménymérés és -menedzsment eszkoztaranak fejlodése a vezetdi
dontéstamogatast jobban szolgald megkozelitéseket eredményezett. E valtozasok jellemzdje a
teljesitmény tobbszempontl értelmezésére €piild, nemcsak a pénziigyi eredményekre, hanem az azokra
hato, a teljesitményt befolydsolo tényezdkre is nagyobb figyelmet forditdé megkdzelitések terjedése

csaktigy, mint az érintettek szélesebb korére valo figyelem.

Kutatdsunkban azt vizsgaltuk, hogy a hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlata mennyire
felel meg a dontéstamogatas kovetelményeinek, milyen tendencidk figyelhetok meg e teriileten, s
mennyiben tér el (eltér-e) az Aaltalunk vizsgalt kiilonb6zo vallalatcsoportok gyakorlata. A
teljesitménymeérési gyakorlatot a korabbi kutatasaink folyaman kialakitott, a nemzetko6zi szakirodalmi
tapasztalatokra is ¢épitd elemzési keret (Wimmer, 2004) felhaszndlasaval értékeltiik, mely a
figyelembevételével elvarasként fogalmazhatjuk meg, hogy az értékteremtd folyamatokat tamogatod
teljesitménymérési gyakorlat dontéstamogatas-orientalt legyen: mind a tartalom, mind a felhasznalt
informaciok tekintetében tobbszempontu, kiegyenstlyozott, konzisztens, vagyis a vallalat szamara

fontos (s a dontéshozok szamara hasznos), a stratégiai célokat tAmogatd informaciokat tartalmazzon.
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A vallalati teljesitménymérési gyakorlat dontéstamogato szerepét vizsgald kutatasaink jelentds
szemléletbeli és moddszertani fejlodést jeleznek a hazai vallalati gyakorlatban a legfrissebb
eredményeket 0sszevetve a korabbi (az 1996 és a 1999. évi) kutatasok tapasztalataival, de a vallalati
informacids rendszerek és kontrolling gyakorlat tovabbra is a hagyomanyos ellendrzési és beszamolasi
funkciokat tamogatja elsddlegesen, s kevéssé dontéstimogatas-orientalt. A vallalati informacios
rendszer altal leginkabb illetve legkevésbé tamogatott tevékenységeket foglalja 0ssze a 3. tablazat.

(Wimmer, 2005)

3. tablazat: A vallalati informdacios rendszer tamogatasa a pénziigyi vezetok véleménye szerint, 2004.

Leginkabb tamogatott teriiletek Legkevésbé tamogatott teriiletek

ellenOrzés, beszamolas 3,79 termékfejlesztési dontések 2,62
jovedelmezdség szamitasa 3,66 tevékenység-kihelyezési dontések 2,57
tervezés 3,58 kiszolgalasi szinvonal értékelése 2,54
koltségesokkentési lehetoségek feltarasa 3,52 venni vagy gyartani dontések tAmogatasa 2,46
arképzési dontések 3,44 elosztasi csatornak jovedelmezdségi szamitasa 2,44

A vallalatvezetoket a teljesitménymutatok ¢és elemzési eszkdzok hasznalatardl és
hasznossagarol is megkérdeztiik. A valaszokbdl nemcsak a legelterjedtebb, illetve leginkabb (vagy
legkevésbé) hasznosnak tartott eszkdzokrél kaphatunk képet, de megvizsgalhatjuk a vallalati gyakorlat
kovetkezetességét is. A korabbi két kutatds eredményeihez hasonléan tovabbra is a pénziigyi
kimutatasokhoz kapcsolodo modszerek a leginkabb elterjedtek: a 2004. évi adatok szerint a valaszadok
88%-a elemez pénziigyi mutatdoszamokat, s 86%-a készit cash-flow kimutatast. Emellett az
élmezonybe keriilt a vevoi reklamacidok szdmanak, a termelékenység és a termékek/szolgaltatasok
mindségének mérése is, melyeket a valaszadok haromnegyed része kisér figyelemmel. A
leghasznosabbnak tartott teljesitménymutatok és modszerek élmezonyében a vevokiszolgalashoz és a
vallalati miikodéshez kapcsolddo jellemzoket talalunk, az élen a termékek/szolgaltatdsok mindségével,

a vasarloi elégedettséggel, a termelékenységgel €s a rendelésteljesités pontossagaval.

A leginkabb fontosnak, hasznosnak tartott eszk6zok nem feltétleniil a legelterjedtebbek, bar
2004-re jelentésen csokkent a kordbban tapasztalhaté ellentmondas, miszerint a miikodéshez
kapcsolodd mutatokat egyre fontosabbnak tartottdk, mig a pénziigyi elemzési eszkozoket joval
szélesebb korben hasznaltak a vallalatok. A szakirodalom az észlelt hasznossagukhoz, fontossagukhoz
képest viszonylag kevéssé hasznalt modszerek esetében az ,alulmérés”, a nagyobb aranyban
hasznaltaknal a ,,tilmérés” fogalmat hasznalja. (Ld. pl. Schmenner—Vollmann, 1994.) A 4. tablazat a
2004. évi, az 5. tablazat az 1999. évi felmérés alapjan foglalja 6ssze az észlelt fontossagukhoz képest

tulzottan illetve kevéssé figyelemmel kisért modszereket.
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4. tabldzat: Eszlelt fontossagukhoz viszonyitva alulméréssel vagy tilméréssel jellemezhetd

mutatok/modszerek, 2004.

Alulmérés

Tualmérés

Informacidaramlés hatékonysaga a partnerek felé (31,6%, 3,98)

Informaciéaramlas hatékonysaga a munkatarsak felé (32,2%,
4,02)

Rendelésteljesités pontossaga (61,2%, 4,32)

Vasarloi elégedettség (65,2%, 4,50)

Alkalmazottak lojalitasa (28,5%, 3,74)

Vasarloi lojalitas (34,7%, 3,85)

Vevéi reklamaciok kezelésének gyorsasaga (55,2%, 4,11)

Beszallitok pontossaga (61,9%, 4,18)
Rendelésteljesités idotartama (55,8%, 4,07)

Cash-flow kimutatas (85,8%, 3,80)
Készletforgasi mutatok elemzése (66,8%, 3,67)
Pénziigyi mutatoszamok elemzése (88,1%, 4,06)

Készletszintek (72,7%, 3,96)

5. tabldzat: Eszlelt fontossagukhoz viszonyitva alulméréssel vagy tilméréssel jellemezhetd

mutatok/modszerek, 1999.

Alulmérés

Talmérés

Vasarloi elégedettség (48,5%; 4,5)

Keresleti elorejelzés pontossaga (33,0%; 3,73)
Nyersanyag mindsége (66,3%; 4,37)
Befejezetlen termék mindsége (51,9%; 3,94)
Rendelésteljesités késése (67,7%; 4,5)

Cash-flow kimutatas (79,7%; 3,7)
Alkalmazottak hianyzasa (66,8%; 3,5)
Készletforgasi mutatok elemzése (66,3%; 3,56)
Fix-valtoz6 koltségek elkiilonitése (74,0%; 3,85)
Készletszintek (69,3%; 3,77)

1996-ban a mindség mérése terén észleltik a legjelentdsebb ,,alulmérést”, 1999-re e fontosnak
tartott versenytényezé figyelemmel kisérése terén csokkent az elmaradas, s az ujabb ,,rés” az egyre
fontosabbnak tekintett vevoi elégedettséget jellemezte. Mara ez az elmaradas is csokkenni latszik, bar
a vevOkiszolgalasi szinvonal értékelését és fejlesztését tamogatd eszkdztar — noha hasznalata terjed —
az észlelt jelentéségéhez képest még nem elég széles korben elterjedt. A vevokiszolgalassal
kapcsolatban a konnyebben mérhetd vevdi reklamaciok szama a leggyakrabban hasznalt
teljesitménymutatd, szemben a fontosabbnak értékelt, de nehezebben szamszerlisithetd vevoi
elégedettséggel illetve vasarldi lojalitassal. Mindez mddszertani nehézségekre is utal (azt mérik a
vallalatok, amit egyszeriibb). A vevéorientalt szemléletmod terjedését (de legalabbis jelentdségének
felismerését) jelzi, hogy a vasarloi elégedettség és termékek illetve szolgaltatisok mindségének

mérését az ehhez kapcsolddd mutatokat/modszereket nem hasznald vallalatok vezetdi is viszonylag

fontosnak tartjak (tartanak).

A kiilonb6z6 mutatok és eszkozok észlelt hasznossaga és hasznalata kozotti inkonzisztencia
tobb okkal is magyarazhato: A talmérés, a szélesebb korii elterjedtség kovetkezhet a hagyomanyokbol,
a megszokasbol, illetve az informacidok viszonylag egyszer(i elérhetdségébdl, a mérés alacsony
koltségébdl is a vallalati vezetdk szamara viszonylag kevésbé fontos modszerek esetében. A kevéssé

értékelt fontossag/hasznossag azt is jelezheti, hogy a valaszadok nem tudjak megfeleléen hasznositani
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az adott eszkozoket, nem hasznaljak ki az informacios rendszerben 1évo lehetdségeket. (Vélhetéen
ezzel magyarazhatd példaul a cash-flow kimutatas vagy készletmutatok elterjedtségiikhoz képest

kevéssé hasznos mindsitése.)

A teljesitménymérés ¢€s -menedzsment informacids forrasait tekintve a kontrolling
gyakorlatban a hagyomanyos, bels6 forrasbol szarmazo, s féleg pénziigyi informaciok felhasznalasa a
dominans. A szubjektiv, véleményen alapuld, illetve a kiilsé informacioforrasok felhasznalasanak a
lehet6ségeit (példaul vevdi vélemények) még viszonylag kevesen hasznaljak ki, illetve ha hasznaljak
is, csak alkalmi jelleggel, s nem illesztik be a teljesitménymenedzsment eszkoztarba, a vallalati

dontéstamogato, informacios rendszerbe.

Bar az 6sszkép azt sugallja, hogy a vallalati informacios rendszerek altal nyujtott tamogatas —
az egyértelmi fejlodés ellenére — nem megfeleld, ezt kedvezden arnyalja, ha a kiilonb6z6 funkcionalis
teriiletek vezetdinek véleményét Osszevetjik: az érintett teriiletért felelés vezetOk altalaban
kedvezOobben nyilatkoztak a sajat munkajahoz kapcsolodo informaciokrol, mint ahogyan kollégaik

észlelték a tamogatast. (Részletesebben lasd a 3. mellékletben.)

A teljesitménymenedzsment-eszkdzok hasznalatanak valtozasat vizsgald tanulmanyunkban a
kiilonb6z6 részrendszerek (igy a stratégiai tervezés, a vallalati tervezési gyakorlat, a
controllingeszk6zok, a koltségszamitasi objektumok haszndlata és a controllingbeszamolok soran
eloallitott adatok, valamint azok forrasa) hasznalatat is vizsgaltuk. A stratégiaalkotdshoz hasznalt
eszk6zok szama alig valtozott, jellemzOen a modszertanok kis részét hasznaljak a vallalatok; egyediil a
SWOT- és a portfolidelemzés szamit elterjedt modszernek. A kiilonféle vallalati tervek készitésében
tortént valtozas: 1999-r6l 2004-re a korabban szinte semmiféle tervezési eszkdzt sem hasznalo
vallalatok — ha korlatozottan is, de — elkezdtek formalis tervezési metodikakat alkalmazni. A
controllingeszkoztar kis mértékben ugyan, de boviilt. Elterjedtebbnek tiinnek a pénziigyi jellegii
¢s/vagy a Magyarorszagon régebb ota jelenlévd, hagyomanyos német belsé eredményszamitasi
(koltségszamitasi) modszertanokhoz kozel allo controllingeszk6zok, mig az utdbbi masfél-két
évtizedben kialakult, angolszasz ihletést (a teljesitménymenedzsment-koncepcidhoz kdzelebb allo)
megoldasok hasznalata joval korlatozottabb. A vallalatok ugyanakkor joval kritikusabba valtak a
hasznalt eszkozokkel kapcsolatban, kiillondsen szembet(inG ez a hagyomanyos pénziigyi alapu

eszkozok esetében. (Dankd — Kiss, 2006)

Erdekes parhuzamba allitani ezt az eredményt a controllingbeszamolok tartalméaval: ezek
jellemzben pénziigyi és koltségadatokat tartalmaznak, a nem pénziigyi adatok, mutatok hasznalata
kifejezetten csokkent. Véleményiink szerint ez a kovetkezOképpen magyarazhatd: a 90-es évek
kozepén-végén a magyar vallalatok egy része felismerte, hogy a teljesitménymenedzsment
filozofidjanak kovetkezetes alkalmazasa a nem pénziigyi jellegli elemzési eszkozok bevezetését
igényli (mivel a pénziigyi alapti elemzések egyre kevésbé képesek onmagukban megalapozni a

vallalati dontéseket és novelni a teljesitményt), azonban az implementacié soran modszertani
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nehézségekbe iitkoztek, ami visszavetette ¢ modszerek stratégiaimenedzsment-célu alkalmazasat. (A

nem pénziigyi mutatok tovabbra is fontos szerepet jatszanak az operativ tevékenységek iranyitasaban.)

A beszamolas terén megfigyelhetd, hogy a vallalatok jellemzden a pénziigyi és a gazdalkodasi
informacids rendszerre épitenek, az egyéb adatforrasok szerepe visszaesik. Ez a rendszerszemlélet
er6sodésével, az informatikailag is tdmogatott rendszereken kiviil es6 modszerek ,kikopasaval”

fiigghet 0ssze.

A hasznalt teljesitménymenedzsment-eszkozoket tekintve az ,Elmaradok” klaszterébe
sorolhatd a minta vallalatainak 43%-a: bar a stratégiaalkotasban igyekeznek hasznalni a bevalt
modszertanokat, a megvaldsitasban rosszul teljesitenek. Kiilondsen szembeotlé az, hogy a tervek
készitésében (tehat a stratégiai megallapitasok tennivalokka , konvertalasaban™) és a megvaldsitashoz
elengedhetetlen controllingeszkoztar alkalmazasaban messze lemaradnak a masik két klaszter (a
»lervezOk” és a ,,Beszamolok™) vallalatai mogott — a teljesitménymenedzsment-rendszer éppen ezen a
teriileten, a stratégia megvalositasaban jutna a legnagyobb szerephez. Bar jellemzéen kisméretii
vallalatok tartoznak ebbe a klaszterbe, ami azzal jar, hogy a rendszerek ndvelésének gazdasagossagi
korlatai vannak, az ide tartozé néhany nagyvallalat esetében kiemelt stlyl lenne a rendszerszemléletii

fejlesztés.

A ,Tervez6k” (34,5%) a stratégiaalkotasi eszkozok és a kiilonféle vallalati tervek kiterjedt
hasznalataval jellemezhetéek, mikdzben a beszamolédsi rendszer erdteljesen fokuszalt. A minta
nagyvallalatai jellemzéen ide tartoznak. A teljesitménymenedzsment-gyakorlat szempontjabol
legfejlettebbnek tekinthetd klaszterbe, a ,,Beszamolok™ csoportjaba tartozik a minta vallalatainak
22,5%-a. Ezek jellemzOen kozepes méretl vallalatok: tigy tiinik, hogy 6k voltak képesek lekiizdeni a
kiterjedt, pénziigyi eszk6zokon és modszereken tul alkalmazand6 nem pénziigyi eszk6zok modszertani
kihivasait. A stratégiaalkotdshoz, a stratégia feliilvizsgalatdhoz sziikséges informaciok a
visszacsatolasi mechanizmusba (a beszamolasi rendszerbe) épiilnek be, és a stratégia finomitasat a

controllingteriilet elemzési eszkdzeinek a nagyaranyu hasznalata is tamogatja.

2.5. Az érintettekkel valo kapcsolatok kezelése

Az lzleti teljesitmény megitélése ¢és fejlesztése tekintetében a szakirodalomban
megfogalmazott javaslatokban és a vallalati gyakorlatban is egyre intenzivebben jelenik meg az
érintettek szélesebb korére valo tudatos figyelem igénye. Egy vallalat teljesitménye, eredményessége
¢és hatékonysaga nemcsak sajat tevékenységeinek, bels6 eréforrasai és folyamatai kezelésének kérdése.
A vallalatok sikere nagymértékben fligg attol, hogy hogyan teljesitenek iizleti partnereik, illetve
mennyire hatékonyan és eredményesen képesek kommunikalni és egyiittmikddni veliik, valamint —
nem utols6 sorban — attdl, hogy miként képesek sziikebb és tagabb kornyezetiikben miikodni,

érintettjeikkel a kdlesonos elénydk elvén egylittmitkddni.
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Vizsgalatunk fokuszadban az érintett menedzsment (stakeholder-management) kapcsan két
kérdéskor allt. Elsoként a valaszadok kiilonb6zo érintett-csoportokkal (tulajdonosok, vevok, szallitok,
helyi kornyezet) kapcsolatos kdlcsonds elvarasokra vonatkozo véleményét vizsgaltuk. Ezutan a
vallalati informacios rendszerek értékelése kovetkezett: mennyire timogatjak a kiilonbdzo (ezen beliil
az érintett-kapcsolatok kezelését segitd) vallalati tevékenységeket, feladatokat e rendszerek a

kiilonb6zo szakteriileteken dolgozo vezet6k véleménye szerint. (Wimmer — Szanto, 2006)

Az érintett kapcsolatok megitéléséhez, figyelembe vételének elemzéséhez a kiindulopontot
Neely és munkatarsai (2004) teljesitményprizma megkozelitése adta. E teljesitménymenedzsment
rendszerben a szerzOk a kiilonboz6 érintett-csoportokkal vald kolesonds kapcesolatok (a vallalat
elvarasai és az érintettek elvarasai, illetve a masik néz6pontbol megfogalmazva a vallalat altal az
érintettek szamara nyujtott hozzajarulas, s a tOlik kapott hozzajarulas) elemzését tekintik
kiindulopontként. Ehhez kapcsolodhat a stratégia, s az annak megvalositasat tamogatd folyamatok és
képességek megfogalmazasa, s erre épitve a mindezt leképezd teljesitménymérési rendszer kialakitasa.
A Versenyképeség-kutatasban a valaszado felsdvezetOket arra kértiik, hogy értékeljenek kiillonb6zo
allitasokat a vallalat érintettjeinek elvarasaival kapcsolatban, illetve adjak meg, hogy mennyire értenek
ezekkel egyet. A feltett kérdések a potencialis érintettekkel lehetséges sokszinli kapcsolatrendszernek
sziikségszertien csak néhany elemét ragadhatjak meg, azonban igy is fontos tanulsagokkal szolgalnak:
mely érintett-csoportokat mennyire tartanak fontosnak, illetve milyen szempontbol tartanak a
leginkabb figyelemre méltonak a vallalatvezetok, s foként a kapcsolatok mindkét oldalat tekintve
mennyire tekinthetd kovetkezetesnek a hozzaallasuk, mennyire kiegyensulyozott — vagy éppen

kiegyensulyozatlan — a megkozelitésiik.

A 6. tablazat az érintettek elvarasaival kapcsolatos véleményeket, a 7. tablazat az érintettekkel
szembeni vallalati elvarasok értékelését tartalmazza, sorba rendezve, a leginkabb elfogadott allitassal

kezdve.
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6. tablazat: Az érintettek elvardsaira vonatkozo vélemények, 2004.

Atlagos
Az érintettek elvarasai értékelés
Dolgozoéink els6sorban stabilitast varnak. 432
Vevdink elsésorban szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast varnak el. 4,28
Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban biztonsagot, stabil értéket varnak el. 4,11
Dolgozdink elsésorban magas fizetést varnak el. 3,99
Vevaink elssorban stabil, kiszamithaté kapcsolatot varnak. 3,95
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag, dnkormanyzatok stb.)
elsdsorban stabil foglalkoztatst var. 3,77
Tulajdonosaink (a befektetdk) er6sen kotddnek a cég tevékenységéhez. 3,73
Beszallitdink els6sorban megbizhatd kapcsolatot, j6 kommunikéciot varnak. 3,69
Dolgozdink elsésorban kellemes munkahelyi 1égkort, fejlodési lehetdségeket
varnak el. 3,65
Beszallitdink els6sorban biztos jovedelmezdséget varnak. 3,65
Vevoink elsésorban olcsd termékeket varnak el. 3,47
Vallalatunk érintettjei elsdsorban 6szinte véleményt, javaslatokat, egytittmiikodési
lehet6ségeket varnak. 3,38
Tulajdonosaink (a befektetok) elsésorban magas hozamot varnak el. 3,16
Vallalatunk kornyezete (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.)
elsésorban kiilonb6z6 (anyagi és nem anyagi) tamogatast var. 3,11
7. tablazat: Az érintettekkel szembeni vallalati elvardsok értékelése, 2004.
Atlagos
Az érintettek szembeni elvarasok értékelés
Munkatarsainktol megbizhato, szinvonalas munkavégzést varunk. 4772
Beszallitoinktdl elsdsorban szinvonalas (megbizhatd, gyors) kiszolgalast varunk. 424
Beszallitoinktol elsésorban stabil, kiszamithatod kapcsolatot varunk. 420
Vevainktol elsésorban megbizhato kapcsolatot, jo6 kommunikacidt varunk. 4,00
Erintettjeinkté] 8szinte véleményt, javaslatokat varunk. 3,96
Vevainktol elsdsorban biztos jovedelmezdséget varunk. 3,91
Munkatérsainktol elsésorban lojalitast varunk. 3,82
Vallalatunk kornyezetétol (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.)
elsdsorban kedvezo 1égkort varunk. 3,61
Vallalatunk kornyezetétdl (helyi kozosségek, lakossag, onkormanyzatok stb.)
elsdsorban j6 munkaerd-kinalatot varunk. 3,42
Tulajdonosainktol elsdsorban a miikddéshez sziikséges forrasok biztositasat varjuk. 3,31
Beszallitoinktol elsdsorban olcso termékeket varunk. 3,28
Tulajdonosainktol elsdsorban (informativ és piaci, nem pénziigyi) timogatast
varunk. 3,16

Az érintettek elvarasaival kapcsolatban lathato, hogy a valaszadok leginkabb a stabilitassal,
megbizhatosaggal kapcsolatos elvarasokat tartjak jellemzOnek. Az érintettek szamara biztositott
jovedelem, illetve a kapcsolodo koltségek a kevésbé jellemzonek tartott elvarasok kdzott szerepelnek —

kivételt leginkabb a dolgozok altal elvart magas fizetés jelent.

26



A munkatarsaktdl elvart szinvonalas munkavégzés tekintetében a legnagyobb az egyetértés a
valaszadok kozott. Emellett a beszallitoktol elvart szinvonalas kiszolgalés, s — mind a vevok, mind a
beszallitok esetében — a stabil kapcsolat is viszonylag altalanosan elfogadott elvaras a felsdvezetok
véleménye szerint. Megfigyelhetd, hogy a kommunikacidhoz, s a véleménynyilvanitashoz kapcsolodo
vallalati elvarasok atlagosan er0sebbek, mint ahogyan azt az érintettek részérdl érzékelik a valaszadok

(az érintettektol elvart, illetve az érintettek altal elvart dszinte vélemény, javaslatok: 3,96 vs. 3,38).

Mint korébban a teljesitménymérési gyakorlat értékelése kapcsan lathattuk, a vallalatvezetok
szerint a vallalati informacios rendszerek leginkabb a vallalat egészének teljesitménymérését, az
ellen6rzést, beszamoltatast, a tervezést és egyre inkabb az lizleti dontések meghozatalat tdmogatja. A
kiilonb6z6 érintettekhez kapcsolodo informacidaramlas és a teljesitmények nyomon kovetése minden
esetben atlag alatti értékelést kapott. Az érintettekhez kot6dd informacidaramlasban csupan a
kereskedelmi vezet6k értékelése éri el a kozepes atlagot az lizleti partnerekkel folytatott
kommunikacid, informacidomegosztas tamogatottsaga esetében. (Ezt Osszességében jo hirnek is
tekinthetjiik, figyelembe véve, hogy leginkabb a kereskedelmi vezetdk keriilhetnek kapcsolatba az
iizleti partnerekkel. Mas megkozelitésben azonban ez rosszabb képet fest a beszallitokkal targyald
beszerzési, termelési teriilet kollégainak informacioellatottsagardl, vagy éppen a kapcsolddo

pénzaramlasokat rendezni hivatott pénziigyi teriilet timogatasarol.)

Mikozben a munkatdrsak megbizhatosagat, szinvonalas munkéjat egyértelmii elvarasként
fogalmaztak meg a vallalatvezetok, az informdaciés rendszer nem tamogatja a teljesitményekre
vonatkozé informaciok kovetését. A munkatarsak elégedettségének figyelemmel kisérése esetében

még kevésbé kedvezo a helyzet.

Az érintettek véleményének becsatornazasat (illetve annak hidnyat) jelzik a teljesitménymérési
gyakorlat elemzésének tapasztalatai, miszerint az objektiv és a belsé informaciok felhasznalasnak
dominancidja jellemzi a vallalatokat. Ezt részben azzal magyaraztuk, hogy ezek az informaciok
konnyebben elérhetéek, az esetek egy részében egyébként is rendelkezésre allnak. A vélemények,
szubjektiv jellegli informaciok Osszegytijtése, feldolgozasa ijabb eréforrasokat igényel, amire nem
minden esetben tesznek erdfeszitést a vallalatok. Ezt példazza, hogy a vasarloi elégedettség mar
idézett esete, mely a legfontosabbnak értékelt mutatd, de csak a valaszadok kétharmada hasznalja. Az
alkalmazottak elégedettségének nyomon kovetésére joval kevesebben forditanak gondot, a lojalitas
mérése pedig mind a vevok, mind a munkatarsak esetében érezhetden nehézségekbe iitkozik, noha

viszonylag fontosnak tartott jellemzokrdl van sz6 a vezetdk szerint.

2.6. Tarsadalmi felelosségvallalas

Hogyan értelmezik a wvallalatok tarsadalmi feleldsségét (VTF) a vallalatvezeték ma
Magyarorszagon? — ez volt empirikus kutatasunk kérdése. Ennek foltarasa érdekében kvalitativ

modszertant alkalmaztunk. A 2005. marciustol 2006. januarig terjed0 id6szakban o0t els6szamu
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vallalati vezetovel, valamint négy olyan PR vezetdvel készitettiink interjut, akik kifejezetten a VTF-ért
felelosek cégiiknél (Pataki et al., 2006). A vallalatok, illetve a vallalatvezetok kivalasztasa elozetes
ismereteinken alapult arra vonatkozoan, hogy maga a cégvezetd vagy cége valamilyen formaban

exponalta magat vagy a tarsadalmi felelGsség, vagy az iizleti etika témakdrében a hazai médiaban.

A strukturalt interjuzas technikdjat valasztottuk, s ezért minden esetben az eldre elkészitett, és
az els6 interju utan finomitott kérdéssor (interjufonal) alapjan zajlott az interji. Az interju készitdi a
kérdések sorrendjéhez minden interji soran ragaszkodtak. Az interjuzas célja elsésorban az volt, hogy
tisztazzuk a  hazai  fels6vezetok  VTF-hez  kapcsolodé  fogalomhasznalatat, illetve
problémapercepciojanak sajatossagait. Tudomasunk szerint hasonlo kvalitativ empirikus kutatas ebben

a témaban Magyarorszagon még nem tortént.

Az interjufonal alapjan zajlo strukturalt interjuzas soran hét kérdéscsoportot érintettiink

minden interjialanyunkkal. Ezek a kdvetkezok voltak:

— avallalatok tarsadalmi feleldsségének fogalmi értelmezése;

— aszoban forgd cégnél a felelds magatartas torténete, illetve az interjualany személyes torténete;
— afelelds vallalati magatartas gyakorlata;

— a VTF fontossaganak értékelése, kiilonos tekintettel a versenyképesség és a VTF kozotti

Osszefiiggésre;
— a VTF ¢érintettjei (vagyis kire, mely érintett-csoportokra iranyul a VTF);
— a VTF és a vallalati stratégia 6sszefiiggése; valamint
— a VTF iparagi, illetve orszagos helyzetének értékelése.

A vallalati fels6vezetokkel készitett interjukban a VTF egyértelmii és kimondott kapcsolatban
all a versenyképességgel, az értékteremtéssel, valamint a cég sajatos szakértelmével, alapvetd
kompetenciajaval. Ugy tiinik, a legfelsd vezetdk szamara nagyon lényeges, hogy a VTF
elvalaszthatatlan része a szervezet hosszl tavli megmaradasanak és prosperalasanak. Az értékteremtés
eme temporalis (idébeli) dimenzidja mellett egyértelmil a szocialis vagy kozdsségi dimenzidja is: a
széles tarsadalomra, s6t a tarsadalmi sziikségletek kielégitésére vonatkozik. A VTF tehat olyan
gazdasagi értéket létrehozd tevékenység, amely hosszil tava id6horizonton és tarsadalmilag széles

perspektivaban gondolkodik és cselekszik — allitjak felsévezetd interjualanyaink.

Ugyanakkor a koltséghatékonysag elve a VTF értelmezéseknek mindenképpen részét képezi.
A vallalatoknak a legtobb tarsadalmi jot kell 1étrehozniuk a legalacsonyabb aron: ,,jol safarkodni a
pénzzel, hatékonyan jot tenni”. Az interjialanyok VTF értelmezéseinek egy masik érdekessége, hogy
az egyes vallalatok, Ggy tiinik, mas iparagakra joval kdnnyebben tudnak reflektalni, mint a sajatjukra.
Elészeretettel bélyegzik meg a kiilonféle szennyezObb iparagakat, vagy a tarsadalmi hasznossagat

tekintve vitatott szektorokat, igy pl. a dohanyipart. Ez kiilondsen a szolgaltatd cégeknél volt

28



megfigyelhetd, ahol elsdre talan még elfogadhatonak tlinik a kézfeltétel (hiszen 60k maguk nem
tartoznak a szennyezO ipardgba), masrészt viszont jelzi a kritikai reflexiok teljes hianyat (hiszen

tobbek kozott a szennyez0 iparagak a pénziigyi, biztositasi szolgaltatasaik célcsoportjai).

A fejlodési palya soran a VTF tudatossaganak, atgondoltsaganak szintje is valtozik: a
vallalatok eleinte ,,0sztondsen, egyszerlien csak jot akarva”, az aktualis tdrsadalmi kivanalmaknak
megfelelve vagnak neki, majd a késobbiekben a VTF tipust tevékenységeiket a kiilonféle vallalati
stratégiak (HR, PR/kommunikécio, képzési rendszer stb.) rendszerébe tudatosan illesztik bele, illetve
hozzék 0sszhangba azokkal. Bar a vallalatok talan egyre inkabb stratégiai szinten kezelik a VTF-t, a
VTF sehol nem jelent meg kiemelt, a tobbi stratégiat meghatarozo szerepben. S6t, éppen ellenkezodleg,
a vallalati alapkompetenciak meghatarozova valnak abbol a szempontbol, hogy végiil milyen iranyba

halad a VTF tevékenységeik fokusza.

Az altalunk vizsgalt empirikus példak alapjan, ugy tlnik, a vallalat alaptevékenysége
szempontjabodl fontosnak tekintett érintettek (stakeholderek), sziikségletek, értékek, elvarasok vannak
a kozéppontban, vagyis az ,,ligyndk” hatarozza meg a napirendet, a fobb témakat, mig a tarsadalom
hagyja magat befolyasolni. A tarsadalom részérél egyeldre csak kisebb nyomasok érzékelhetok a

vallalatok felé.

Egyfajta ,linearis” fejlédési palyat rajzoltak fol a valaszadd cégek. A jogkovetd magatartastol
fokozatosan jut el a vallalat egy magasabb foku VTF-tudatossagi szintre. Ezen kiviil az egyes szintek
kozotti valtast a vallalat gy €li meg, hogy annak el6feltétele a piaci helyzet stabilizalasa, a ndvekedés

¢és a megfeleld pénziigyi mutatdszamok teljesitése.

A vizsgalt VTF torténetek alapjan azt tapasztaltuk, hogy a multinacionalis cégeknél
meghatarozoak az anyavallalat altal tamasztott elvarasok, illetve az altaluk inditott kiilonféle VTF

programok, pl. nemzetkdzi etikai kodex megalkotasa.

A VTF alakulasara természetesen kihatassal vannak a kezdeti 1épések jo (pl. versenyelony
szerzése, pozitiv imazs) vagy rossz tapasztalatai (pl. alapitvanyi botranyok, versenyben vald
lemaradas, negativ sajtovisszhang stb.). A jo, és rossz tapasztalatok egyarant a VTF iigye melletti

erdteljesebb elkotelezettséget idéztek eld a vizsgalt cégeknél.

A linearis” fejlodési palyahoz az is hozzatartozik, hogy a VTF-szemlélet jorészt a nyugati
nagyvallalatok leanyvallalatain keresztiil terjedt el. A VTF-szemlélet er6sodését részben visszavetette,
hogy a VTF irant elkotelezettebbnek tiing kiilfoldi top menedzsmentet a 90-es évek kdzepére, végére,
illetve a 2000-es évek elejére hazai top menedzsment valtotta fel egyre inkabb, amely a magyar
fogyasztok alacsonyabb szintli fogyasztoi tudatossagat, valamint a befektet6i elvarasok egyoldalusagat

érzékelve kevésbé tlinik elkotelezettnek a VTF {igye irant.

Egy masik k6zos pontnak tekinthetd a vallalatvezetok személyes elkotelezettségének hatdsa a

tarsadalmi felelosségvallalasa ligyére. Ez egybevag a kiilfoldi empirikus tapasztalatokkal, valamint a
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szakirodalom altal mondottakkal is, mely szerint a VTF {igyét nagymértékben segiti az, ha a felso

vezetés a VTF iigye mellé 4ll.

A vallalatvezetok személyes VTF torténetében sokkal nagyobb hangsulyt kapnak a filantrop,
jotékonykodo vonasok: eszerint az atlagot meghalad6 anyagi koriillmények kozott éloknek nemes célt
tamogatni személyes kotelesség is. Véleményiik szerint ugyanez vonatkozik a vallalati er6forrasokra
is: legyenek azok anyagi, emberi, tudasbéli vagy egyéb természetiiek, a kozvetlen iizleti mellett a
tagabb tarsadalom céljaira is aldozni kell bel6liik. Egy masik, hasonléan meghatarozoé elemnek tinik
az, hogy a személyes felelGsség és kotelességek mértéke nem csupan az anyagi lehetdségek, de a
torténésekre valod rahatas mértékével aranyosan né. A PR vezetdk személyes torténetei altalaban egy
konkrét szakmai projekthez, (pl. etikai kodex megalkotasa, nemzetkézi VTF konferencian részvétel,

vallalati kormanyzasi elvek kidolgozasa stb.) és a cég kifelé torténé kommunikacioéjahoz kétédnek.

A vaéllalati gyakorlatban a VTF alapvetéen adomanyozas formajaban jelenik meg. Hasonléan
kézzelfoghatd példak még az etikai kodexek kidolgozasa, illetve a kornyezeti, tarsadalmi vagy

fenntarthatdsagi jelentések publikalasa, vagy akar kornyezetbarat iroda intézkedések bevezetése.

A tarsadalmilag felelds magatartas az interjuk tanusaga szerint az alabbi teriileteken jelentett
hozadékot a vallalatok szamara: versenyképesség erdsodése, mindségi befektetok és {izleti partnerek
megtartasa, a helyi kozosségekkel vald egyiittmiikddés, kormanyzati tamogatas elnyerése, a negativ
sajtd elkeriilése, valamint a katasztrofak és krizisek elkeriilése. A VTF programok ezen kiviil pozitiv
befolyéssal birnak a munkavallalok viselkedésére is. Ezeket az elonyoket kifejezetten hangsulyozzak
a cégeknél, mintha mindenképpen meg kellene magyarazni, hogy 6k mindezen tevékenységeik

ellenére mégiscsak az iizleti életben, a szokasos gazdasagi logika mentén mikddnek.

A VTF sajatos kockazatcsokkentd stratégiaként is megjelent. A vallalatok akdr a VTF-n
keresztiil is probaljak védeni magukat a kockazatokkal szemben elsGsorban a nem pénziigyi
természetli kockazatok terén: pl. vevok elvesztése, versenytarsaktol vald lemaradas, hirneviik sériilése,

illetve az emberi er6forrasaik megtartasa (hogy alkalmazottaik ne masutt dolgozzanak).

Azt a gyakori folvetést, hogy a feleldés magatartas versenyhatranyt eredményezhet, valamennyi
valaszado cafolta. Jarhat ugyan aldozattal, mint pl. amilyen a korrupciotol tadvol maradva megrendelést
vesziteni, vagy a cég romakat segitd programja kdvetkeztében a rasszista fogyasztoknak biicsut inteni,
a nyeresége azonban ennél nagyobb lehet. A VTF tevékenységeknek kevésbé az anyagi vonzatait,

sokkal inkabb id6- és gondolkodas-igényességét emelték ki.

A felelosség a felsdvezetdi interjuk tanusagai szerint egyrészt a felsG vezetés szintjén,
masrészt pedig a vallalatok minden egyes tevékenységét atitatva, a vallalati kultiraba atorokitve kell

hogy megjelenjen.

A topfokkel készitett interjukbol kirajzolddik, hogy ez a csoport altaldban a belso érintetteket

teszi az els6 helyre, ha az érintetteket rangsorolnia kell. Ehhez a korhoz csatlakoznak egyes vezetoknél
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a piaci érintettek (ligyfelek és beszallitok). S bar az egyik interjualanyunk a jovO generacio felé
iranyulo feleldsségvallalast is megemlitette a VTF mozgatorugoi kozt, a tobbi vallalatvezér expliciten

nem emlitett meg mas, kiilsd, nem piaci érintetteket erre a kérdésre valaszolva.

A PR-vezetdkkel folytatott interjuk soran azt tapasztalhattuk, hogy az érintettek felsorolasakor
sokkal inkabb a stakeholder-management iizleti szakkonyvekbol ismert alapkoncepciojat vazoljak fel.
A beszélgetések soran legtobbjiik vallalati prezentaciokat, céges kiadvanyokat keresett eld, és annak
segitségével mutatta be, hogy melyek azok az érintett csoportok, amelyekkel a vallalat szorosabb
kapcsolatban all. Ok nem igen allitanak fel rangsort az egyes érintett-csoportok kozott, szamukra
egyarant fontosak a tulajdonosok, a munkavallalok, az tligyfelek vagy éppen a helyi kozosségek

csoportjai.

3. A vezetés és a dontéshozatal gyakorlatanak, szemléletmodjanak
sajatossagai az egyes vallalatcsoportok esetében

A 2004. évi kutatasban megfogalmaztunk bizonyos vallalati jellemzoket, melyek alapjan
tovabb vizsgalhatok a kiilonb6z6 vallalatcsoportok sajatossagai, s melyeket minden kutato egységes, a
kozosen elfogadott értelmezés szerint hasznalt’ Tanulmanyunk e fejezetében a kiilonbozd
vallalatcsoportok gyakorlatanak eltéréseit vizsgaljuk. A kiilonboz6 teriiletekre irdnyuld elemzéseink
szerint 6t jellemzd, igy a vallalatméret, a dominans tulajdonos, a f6 tevékenység (az agazati
hovatartozas), a vallalatok valtozdsokhoz valé hozzdallasa és a versenytarsakhoz viszonyitott
teljesitménye alapjan kialakitott vallalatcsoportok esetében a vezetés €s dontéshozatal vizsgalt
teriiletein tobb tényezd esetében is szignifikans kiillonbségeket figyeltiink meg. A kdzponti kutatasban
hasznalt tovabbi csoportképzd ismérveink (a piac koncentraltsaga, a tevékenység diverzifikaltsaga, az
exportorientacio, az EU-csatlakozassal kapcsolatos varakozasok és a vallalati ndvekedési célok
szerinti csoportok) esetében jellemzden nem tudtunk kézvetlen kapcsolatot kimutatni a vezetési €s

dontéshozatali, dontéstamogatasi gyakorlattal.

Meg kell jegyezniink, hogy a vizsgalt vallalati jellemzok nem fliggetlenek egymastol. Példaul
a nagyvallalatok korében nagyobb a domindnsan kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok aranya, mint a
kis és kozépvallalatok kozott, vagy példaul a belfoldi maganvallalatok kozott a kdzepes méret a
legjellemzébb. A {6 tevékenység leginkabb a tulajdonos tipusaval és az exportorientacioval mutat erds
kapcsolatot. Kozepesen erds a kapcsolat a vallalatok reagald készsége és teljesitménye kozott (nem
meglepd mddon) a valtozasoknak elébe mend vallalkozasok nagyobb része jobb teljesitményt nyujt.

(Részletesebben lasd Wimmer—Csesznak 2005, Csesznak. 2006).

*E tanulmany 1. fejezete valamint 1. melléklete tartalmazza a minta jellemzését e tényezdk alapjan. A csoportok
kialakitasat, a minta jellemzdit és a kivalasztott jellemzdk kapcsolatat kiilon tanulmany elemzi részletesebben (Wimmer—
Csesznak, 2005), a vallalatcsoportok tovabbi jellemzését tartalmazza Csesznak (2006) tanulmanya.
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A kovetkezOkben tehat a vallalatméret, a 6 tevékenységi kor, a dominans tulajdonos tipusa, a
vallalatok valtozasokhoz vald viszonya, illetve a vallalati teljesitmény jellemzdi alapjan kialakitott
vallalatcsoportok vezetési €s dontéshozatali jellemzdinek {6 kiilonbségeit foglaljuk 6ssze kutatasaink
alapjan. Osszegezziik ezzel kapcsolatban a kordbban targyalt vizsgalati teriiletek tapasztalatait, igy
kitérlink a szervezeti strukturaval (Antal, 2006), az emberi er6forras menedzsmenttel (Szotsné Kovats
et al,. 2006), a menedzsment képességek és dontéshozatali kozelitésmodok (Zoltayné Paprika —
Szanto, 2005), a vallalati teljesitménymérés és -menedzsment (Wimmer, 2005, Danko — Kiss, 2006),
az érintettekkel vald kapcsolatok kezelése (Wimmer — Szantd, 2006) ¢és a tarsadalmi

felelosségvallalalassal (Pataki et al. 2006) kapcsolatos kérdésekre.

3.1. A vallalatméret hatasa

Joggal feltételezhetjiik, hogy a kiilonb6zé méretli vallalatok kiilonboz6 menedzsment
megoldasokat alkalmaznak, példaul azért, mert vagy nem érnek el egy bizonyos kritikus méretet vagy
éppen mar til nagyok ahhoz, hogy egy korabban sikeresen alkalmazott megoldast a tovabbiakban is
alkalmazhassanak. A kdvetkezOkben a méretbdl fakadd sokszinliséget szeretnénk bemutatni a minta

vallalatainak példajan keresztiil.

— A szervezeti modellek méret alapjan torténd differencialasa azt mutatta, hogy leginkabb a
matrixszervezetek esetében van jelent0sége a szervezeti méretnek, mig a funkcionalis és a
divizionalis szervezetek tekintetében a méret nem befolyasolja igazan a modellvalasztast. A
matrix forma inkabb a nagyvallalatok, a divizionalis forma a kozép- és nagyvallalatok, mig

a funkcionalis forma elssorban a kdzép-, masodsorban a nagyvallalatok modellje.

— A jogi struktirak méret szerinti megoszlasa azt mutatta, hogy a vallalatcsoportok inkabb a
nagyvallalatok szervezeteként jelennek meg. A kisvallalatok esetében a vallalatcsoportként
vald6 muikodés feltételezhetéen azt jelenti, hogy adooptimalizalds, a jogszabalyi
kornyezethez vald jobb alkalmazkodas érdekében jogilag levalasztanak bizonyos

tevékenységet, azonban a miikodés az egységes vallalatok szabalyai szerint torténik.

— A vallalatok éves tervkészitési folyamatdban atlagosan kozepesen meghatarozo szerepet
jatszik az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozo funkciondlis szervezeti egység,
azonban nagyvallalatok esetén altalaban nagyobb a szerepe, mint kozepes vagy kis vallalati
méret esetén. Az EEM szerepe gyenge szignifikans kapcsolatban van a vallalati mérettel. A
tervezés soran a HR a vallalatok Osszesen 17,2 szazalékaban jatszik meghatarozé szerepet,
ami arra enged kovetkeztetni, hogy a vallalatok 17,2 szazalékaban végeznek valamilyen
szinti kompetencia alapl tervezést, amelyben a munkaer6 kompetencidja a meghatarozo

tényezo.

— Megallapitottuk, hogy a nagyvallalatok esetében a HR elfogadottsaga magasabb a vizsgalt
négy HR szerep (Stratégiai Partner, Valtozasi Ugynok, Erdekegyeztetd, Adminisztrativ
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Szakérté) mentén, mint a masik két méretcsoportban, s a legnagyobb kiilonbséget a
Valtozasvezetd szerep esetében talaltuk. Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy nagyvallalatok
esetében a HR sokkal aktivabb szerepet vallal a valtozasok megvaldsitasaban, a

fels6vezetok megelégedettségére, mint a kisebb szervezetekben.

A vezetési stilusok elfogadottsagat vizsgalva is eltérés figyelhetd meg vallalatméret szerint.
Meglep6 moédon minél kisebb vallalatrol van szd, annal inkabb célravezetonek tartjak a
felsovezetok az Utasito stilust. Az is érdekes, hogy a Kockazatkeriild vezetoi

magatartasmintat a kisvallalatok inkabb preferaljak, mint a nagyok.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk a vallalatméret és a vizsgalt menedzsment képességek
kozott két esetben is, a magas szintii szakmai ismereteknél és a szamitastechnikai ismeretek
terén. A nagyvallalatok atlagértéke érzékelhetden feliilmulta a kis és kozépvallalatok
atlagat. A longitudinalis elemzések azt mutattadk, hogy a szamitastechnikai ismeret a
menedzserek gyenge pontja, ugy tiinik azonban, hogy a nagyvallalatoknal ma mar nem lehet
megélni ezen ismeretek nélkill. A szakmai ismeretek terén is magasabb a mérce ebben a

vallalati korben.

A harom méret szerinti vallalati kategoériaban (kisvallalat, kdzépvallalat, nagyvallalat)
szignifikadns kapcsolatot talaltunk a vallalatméret és a korlatozottan racionalis (kielégit0)
valamint az intuitiv dontéshozatal favorizalasa kozott. Ez a két kozelitésmod — melyek
kétségteleniil a legtavolabb esnek a racionalis felfogastol — legkevésbé a nagyvallalati
kategoridkra jellemz6. FErdekes médon a kozépvallalatok korében viszont ezek a

kozelitésmodok sokkal népszertibbek.

A vallalatvezetok értékelése szerint a nagyvallalatok esetében az informdaciorendszer
szignifikdnsan jobban tamogatja a vallalat egésze teljesitményének értékelését és az
egységek kozotti kommunikaciot, mint a kozepes illetve a kisvallalatok esetében. Ez az
eredmény megfelel az elozetes varakozasoknak, hiszen a nagyobb szervezetek eredményes
miikddése erdteljesebben igényli a formalis eszk6zok alkalmazasat. A kozepes és a
nagyvallalatok informaci6és rendszere valamivel jobb tamogatast nyujt a vallalati
teljesitmény egészének, illetve az egyes teriiletek értékelése valamint az ellenérzés terén is,

bar statisztikailag nem szignifikans az eltérés.

A kisvallalatok elénye lathatéan a nagyobb rugalmassagban van, s az érintettekkel valo
kapcsolatok terén is érvényesiil: a munkatarsak véleményének értékelése, elégedettségének
kovetése, s az tzleti partnerekkel vald egylittmiikodés terén jobb tamogatast észlelnek a

vallalatvezetdk, mint a nagyobb vallalatok esetében.

Néhany teriileten érdekes moddon mind a kis, mind a nagyvallalatok vezetoi
eredményesebbnek tartjak az informacios rendszer tdmogatasat, mint a kézépvallalatok —

bar a kiilonbség itt nem szignifikans — igy a vevoi elégedettség nyomon kovetésében, a
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vallalati folyamatok fejlesztésében és partnerekkel valé kommunikédcié tamogatasaban.
Ennek egyik lehetséges oka, hogy a kisvallalatok esetében a személyes figyelem, kdzvetlen
kapcsolatok konnyebben kezelhetévé teszik e tényezoket, mig a nagyvallalatoknal tobb a
lehetdség a formalis eszkozok, szervezeti megoldasok alkalmazasdra, mint a kozepes

méretli cégeknél. E kérdéskor elemzes tovabbi vizsgalatokat igényel.

A vallalatméret jelentésen befolyasolja a teljesitménymenedzsment-eszkoztar dsszetételét a
stratégiai tervezési eszkozok, a controllingeszkdzok, a tervkészités és a koltségszamitasi
eszk6zok dimenzidkban. Az atlagos eszkdzhasznalatot tekintve nem mutathato ki 1ényeges
eltérés a vallalati méretek szerint a controllingbeszamolok tartalma és adatforrasai
tekintetében. Altalanossagban elmondhaté, hogy a vallalati méret novekedésével a
teljesitménymenedzsment-eszkoztar is boviil: a legnagyobb a kiilonbség a tervkészités és a
stratégiai tervezési eszkdzok hasznalata terén, ezzel szemben a koltségszamitasi eszkoztar

csak kisebb mértékben béviil a vallalatméret novekedésével.

Bar a vallalatok nagyobb része (57,3 %-a) nem folytat formalizalt stratégiai tervezést,
leginkabb a kisvallalatokra igaz ez az allitds (93,3 %), s nagyobb ez az arany a

kozépvallalatok (66,3 %) mint a nagyvallalatok (41,1 %) esetében.

A vallalati méret (s emellett a kiilfoldi tulajdonos jelenléte és a vallalati magatartas
proaktivitasa) jellemzden a stratégiaalkotast, a tervezési rendszer formalitasat (kiterjedését)

¢és a controllingeszk6zok hasznalatat pozitiv iranyban befolyasolja.

Az érintettekkel kapcsolatos kolesonds elvarasok észlelését vizsgalva a nagyobb vallalatok

vezetdi inkabb érzékelik a tulajdonosi hozamelvarast, mint a kisebbek.

Megfigyelhetd a kisvallalatok erdsebb kotodése a helyi kornyezethez. A kisvallalatok
vezetdi €rzik ugy leginkabb, hogy kornyezetiik stabil foglalkoztatast var el a vallalattol.
Emellett ugyanakkor a j6 munkaerd kindlatot is 6k varjak el leginkabb a kdrnyezetiiktol. (A
nagyobbak vélhetéen rugalmasabbak a telephelyvalasztasban, mivel kevésbé kotddnek a

kozvetlen kornyezethez.)
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3.2. A 16 tevékenység (agazati hovatartozas) hatasa

A f5 tevékenység szerinti besorolds a f6 tevékenységi kor TEAOR szaméanak elsé két

szamjegye és a harom legnagyobb ilizletdg megnevezése alapjan tortént. Az alabbiakban az egyes

tevékenységi korbe eso vallalatok szamat adjuk meg a mintabol:

=  Mezbgazdasag: 26

= Kitermeld ipar és energiaszolgaltatas: 23
= Elelmiszeripar: 28

= Konnyiipar: 39

= Vegyipar: 27

= Gépipar: 26

= Egyéb feldolgozobipar: 31

»  Epitdipar: 17

= Kereskedelem: 28

= Szolgaltatas és kozosségi szolgaltatas: 52

A fébb tevékenységi korok szerint nem sikeriilt szignifikdns Osszefiiggést kimutatni az
egyes kivanatosnak tartott HR szerepekkel (Stratégiai Partner, Valtozasi Ugynok,
Erdekegyezteté, Adminisztrativ Szakérté). A szerepatlagok tevékenységi kor szerinti
alakulasat vizsgalva megallapithatjuk, hogy az iparagak k6zott megfigyelhetd kiilonbségek
csekélyek (a legmagasabb értékeket a kitermeld ipar és energiaszolgaltatds, valamint a
vegyipar esetében tapasztaltuk, mig a legalacsonyabb értékeket a gépipar mutatja). Az egyes
iparagakon belill a szerepek atlagai egységes képet mutattak, azt sugallva, hogy a
felsovezeté HR iranti pozitiv vagy negativ attitidje meghatarozza az egyes szerepek

atlagértékeit, vagyis vezetdi megitélését.

Két ponton talaltunk szignifikdns kapcsolatot a 6 tevékenységi teriilet és a menedzsment
képességek kozott: a szakmai ismeretek és az Gtletek képviselete terén. A szakmai ismeretek
tekintetében legkivalobbak elemzéseink szerint az épitGiparban, a gépiparban és a
vegyiparban talalhatok. Otleteik képviseletében azonban nem 6k a legjobbak, hanem a
kitermel6 iparban €s az energiaszektorban tevékenykeddk. Az biztos, hogy ez utdbbi szektor
a piacnyitasnak kdszonhetéen fokozottan szembesiilt kihivasokkal és nagyon sok otletre,

kreativ megoldasra volt sziiksége a talpon maradéashoz.

A 16 tevékenység befolyasoldé hatdsa elsdsorban az intuitiv dontéshozatali kozelitésmod
alkalmazasaban mutatkozott meg. Szignifikans kapcsolatot fedeztiink fel a tevékenység
jellege és az intuitiv kozelitésmod felvallalasa kozott. Az volt a hipotézisiink, hogy a
tevékenység jellege valoban meghatarozza, hogy milyen hatarok kozott lehetséges a

dontéseket a megérzésekre épiteni. Eredményeink azt igazoljak, hogy a piaci konjunktira
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altal erdsen érintett épitdiparban, valamint az idGjarasi valtozdsok altal sujtott
mezdgazdasagban ennek a felfogasnak meghatarozobb szerep jut, mivel kevesebb esély van
a racionalis mérlegeléshez sziikséges Osszes informacid beszerzésére. Szembeotld az is,
hogy mennyire nem jellemz6 ez a felfogasmod az energiaszektorban ¢€s a kitermelGiparban,
ahol a koltséges beruhdzasok nyilvanvaléan nem egyeztethetoek Ossze, pl. a proba-

szerencse alapti gondolkodassal.

Az érintettekkel valo kapcsolat, az elvarasok eltérései a kiilonb6z6 agazatok kozott is
megmutatkoznak. A vevéi elvarasok megitélésében (mind a kiszolgalasi szinvonal, mind a
biztonsag terén) példaul szignifikans kiilonbség figyelhetd meg: a gépipari cégek érzékelik
leginkabb, mig a mezdgazdasag teriiletén miikddd valaszadok a legkevésbé ezeket. A
valaszadok megitélése szerint a tulajdonosok foként a gépiparban, legkevésbé a
mezégazdasagban ¢és a szolgaltatd tevékenységek esetében kotédnek a cég
tevékenységéhez. A vegyipari cégek vezetdi érzik legjobban, hogy a tulajdonos magas
hozamot var el els6dlegesen, mig a kitermeldiparban és a szolgaltatasokban a legkisebb az

észlelt ,,nyomas”. (5. abra)
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5. abra: Az érintettekkel kapcsolatos elvardsok észlelése a kiilonbozo iparagakban, 2004.

5.00
4.50
4.00 A
3.50 — —
3.00 — —] — — -
250 T T ]
Vevdink elsdsorban  Vevdink elsésorban Tulajdonosaink Beszallitoink Vallalatunk Tulajdonosainktél ~ Tulajdonosainktol Tulajdonosaink
szinvonalas stabil, kiszdmithaté  erdsen kotddnek a elsésorban biztos kornyezetétol elsGsorban a elsésorban (inform.  elsésorban magas
kiszolgalast varnak  kapcsolatot varnak. cég tevékenységéhez. jovedelmezdséget elsésorban jo miikddéshez és piaci, nem pii.)  hozamot varnak el.
el. varnak. munkaerékinalatot  sziikséges forrasok tamogatast varunk.
varunk. biztositasat varjuk.
O Mezbégazdasag B Kitermel§ ipar és energiaszolgaltatis O Elelmiszeripar O Konnylipar
B Vegyipar O Gépipar B Egyéb feldolgozoipar O Epitdipar
B Kereskedelem W Szolgaltatas és kozosségi szolgaltatas Oteljes minta
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A kiilonboz6 iparagakban eltérének érzékelik az egyes érintett-csoportok ,,nyomasat” a
vallalatvezetok. Dontéseiknél példaul a szallitok érdekeinek figyelembe vételét leginkabb a
gépiparban, az élelmiszeriparban és a kereskedelemben, legkevésbé az épitdiparban és a
szolgaltatasok esetében tartjak fontosnak. A helyi lakossag részérdl, csakigy, mint a média
részérol és a természeti kornyezettel kapcsolatban — nem meglepé6 modon —foként a

kitermelGipar és energiaszolgaltatas tertiletén miik6do cégek éreznek nyomast.

Bar kozvetleniil nem az iparagak kozotti eltérésekhez kapcsolodik, de talan mégis itt
érdemes felidézniink, hogy a vallalatok tarsadalmi felel6sségével kapcsolatos interjuk soran
ugy tiint, hogy az interjualanyok mas iparagakkal kapcsolatban kdnnyebben nyilvanitanak
véleményt, s itélik el a kiilonféle szennyezébb iparagakat, vagy a tarsadalmi hasznossagat
tekintve vitatott szektorokat. Ez kiilondsen a szolgaltatd cégeknél volt megfigyelhetd, ahol
elsére talan még elfogadhatonak tlinik ez a hozzaallas, mivel 6k maguk nem tartoznak a
szennyezO iparagba, viszont jelzi a kritikai reflexiok teljes hianyat, hiszen a szennyez6

iparagak is a pénziigyi, biztositasi szolgaltatasok célcsoportjai.

3.3. A dominans tulajdonos hatasa

A tulajdonosokra vonatkozd valtozd azt jelezte, hogy tobbségében (tobb mint 50%-ban)

milyen tipust tulajdonban van a vallalat: allami, belfoldi nem allami vagy kiilfoldi tulajdonban. 86

vallalat tobbségi allami tulajdonban van a mintaban, 141 tobbségi belfoldi (nem allami) tulajdonossal

rendelkezik és 58 cégnél tobbségi kiilfoldi tulajdonost talaltunk. 16 vallalatot a megadott adatok

alapjan nem sikeriilt besorolni.

A meghatarozo tulajdonos tipusa kapcsan tobbféle kiillonbséget is feltételezhettiink a vallalatok

kozott: szemléletmodbeli eltéréseket, az eltérd gazdalkodasi kultarabol kovetkezd kiilonbségeket

csakugy, mint az eltérd (kiterjedtebb nemzetkodzi vagy éppen helyi) kapcsolatrendszerbdl kovetkezo

eltéréseket. A vizsgalatok arra is ravilagitottak, hogy példaul egy adott szemléletmod képviseletében

nem csak dnmagaban a tulajdonos, hanem — nem meglepé modon — a vallalatvezet6 kiléte, hattere is

erds befolyassal bir.

A szakirodalomban talalhat6 eredményeket véve kiindulasként megvizsgaltuk a kiilonb6zo
humén erdforras szerepek (Stratégiai Partner, Valtozasi Ugynok, Erdekegyeztetd,
Adminisztrativ Szakért6) valamint a tulajdonosi struktira kozotti 6sszefliggéseket, de ezek

jelen felmérés esetében nem mutattak szignifikans 6sszefliggéseket.

A vezetési stilusok elfogadottsagat a tulajdonos tipusa szerint vizsgalva azt lattuk, hogy a
tobbségi kiilfoldi tulajdont cégeknél kevésbé elfogadott az Utasitd stilus, és valamivel

kevésbé Kockazatkeriilok a vezetok.
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Nem talaltunk szignifikans kapcsolatot a tulajdonlas jellege és a menedzsment képességek
kozott, ami mindenképpen érdekes eredmény és azt jelzi, hogy a kiillonb6zo tipusa

tulajdonosnak valo megfelelés nem befolyasolja a menedzserek onértékelését.

Vizsgalodasaink szerint a preferalt dontéshozatali kozelitésmod sincs szignifikdns
kapcsolatban a tulajdonlas jellegével. Ez ugy interpretalhatd, hogy a mintaban megkérdezett
valaszadok véleménye szerint a tulajdonos jellege (tobbségi allami tulajdon, tobbségi
belfoldi (nem allami) tulajdon, tobbségi kiilfoldi tulajdont) nincs kozvetlen befolyassal a

valasztott dontéshozatali kozelitésmodra.

Szignifikans viszont a kiilonbség a tervezés és az egységek kozotti kommunikacid
tamogatasaban: e teriileteken a tobbségében kiilfoldi tulajdonban 1évo vallalatok a
legerésebbek, de a tobbségében allami vallalatok is nagyobb tdmogatast érzékelnek, mint a
hazai magantulajdonban 1évé cégek. A tobbségében allami tulajdonu vallalatok kisebb
figyelmet forditanak az iizleti partnerek teljesitményének értékelésére — legalabbis az
informacids rendszeriik kevésbé tamogatja e tevékenységet, mint a kiilfoldi, illetve belfoldi

magantulajdonban 1év6 vallalkozasoké.

Eltérés mutatkozik az egyes vallalati kategoriak kozott a stratégiai tervezési eszkozok, a
controllingeszk6zok hasznalatat, illetve a tervkészitést illetden is. A stratégiai tervezés
eszkozeit a hazai belfoldi magantulajdonu tarsasagok hasznaljdk legkevésbé, a kiilfoldi
tulajdonu vallalatok leginkabb, mely utobbiakhoz igen kozel helyezkednek el a tobbségi
allami tulajdonu vallalatok. Valdsziniisithetjiikk azonban, hogy a két vallalatcsoport altal
alkalmazott eszkoztar tartalmi elemeiben eltér egymastol. A kiilfoldi (er6s) tulajdonos
jelenléte, mint mar utaltunk ra, a vallalatméret és a vallalati proaktivitasa erdsiti a
stratégiaalkotast, a tervezési rendszer formalitasat (kiterjedését) és a controllingeszkdzok

hasznalatat.

A tobbségében kiilfoldi tulajdonban 1évé cégek esetében érzékelik leginkabb a
vallalatvezetdk a tulajdonos magas hozamelvarasat, mig a tobbségében allami tulajdonban
1évok a legkevésbé. A hazai magantulajdonban 1évo valaszadok szerint a legmagasabb a
tulajdonos kotodése a cég tevékenységehez. A tobbségi allami tulajdonban 1év valaszadok

vélik ugy leginkabb, hogy a vevok elsdsorban olcséd termékeket varnak.

A vallalatok tarsadalmi felelésségét vizsgalo interjuk soran elhangzott torténetek alapjan azt
tapasztaltuk, hogy a multinacionalis cégeknél meghatarozéak az anyavallalat altal
tamasztott elvarasok, illetve az altaluk inditott kiilonféle VTF programok pl. nemzetkozi
etikai kodex megalkotasa. A szemléletmod fejlédésével kapcsolatban az interjuk soran azt
tapasztaltuk, hogy a VTF-szemlélet er6sodését részben visszavetette, amikor az iranta
elkotelezettebbnek tiind kiilfoldi vezetést a 2000-es évek elejére hazai top menedzsment

valtotta fel, mely kevésbé tlinik elkotelezettnek a VTF {igye irant.
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3.4. A valtozasokhoz valo viszony és a dontéshozatal jellemzéinek
kapcsolata

A valtozasokhoz vald viszonyulast, a reagalo képességet a felsovezetéi kérddiv egyik
kérdésére adott valaszok alapjan 1étrehozott kategoridk szerint értékeltiik. A teljes mintaban 14%-ot
keépviseltek azok a vallalatok, melyek sajat bevallasuk szerint a valtozasokat késve ismertek fel (3%),
vagy nem talaltak azokra valaszt (6ket soroltuk a valtozasokat nehezen kovetdk csoportjaba). A
valaszadok kozel azonos aranyban (37-37%) sorolhatok a valtozasokra késve reagaldk, illetve az
azokat eldrejelzok, felkésziilok csoportjaba. A minta 12%-at a sajat értékelésiik szerint a
valtozasoknak elébe mend, azokat befolyasolo vallalatok alkottak. Az alkalmazkodoképességet

meghatarozo tényezok koziil els6ként a szervezeti format vizsgaltuk.

— A szervezeti forma hatasat célzo vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy a funkcionalis
szervezetek adaptacios képessége gyenge: nehezen ismerik fel a valtozasokat, és még ha
idében torténik is a valtozasok felismerése, akkor sem képesek megfelel6 valaszt talalni a
kihivasokra. A divizionalis és matrix szervezetek kozott is talalni rossz adaptacios
képességgel rendelkez6 vallalatokat, azonban a valtozasokat idében felismerd, azokra jo
valaszokat add, s6t a valtozasok iranyat befolyasolni képes vallalatok aranya joval nagyobb

e szervezettipusokon beliil.

8. tablazat: A szervezeti formak adaptacios kepessége

Alkalmazkodoé képesség

A valtozasokat A valtozasokra A valtozasokra A valtozasokat

nehezen kovetok késve reagalok felkésziilok befolyasolok

N % N % N % N %
Funkcionalis 34 82,93 83 75,45 84 73,68 17 50
Divizionalis 4 9,76 20 18,18 22 19,3 12 35,29
Matrix 3 7,32 7 6,36 8 7,02 5 14,71
Osszesen 41 100 110 100 114 100 34 100

* A felsdvezetdk értékelték sajat vallalatukat a kovetkezOk szerint: Jellemezze dtfogoan, hogy vallalata milyen modon
szallt szembe a kornyezeti valtozasokkal a 2000-2003 kézotti idészakban. Melyik jellemzés irja le legjobban a vallalat
magatartasat? Vallalatom a 2000-2003 kézotti idészakban: a.) mindig késve ismerte fel a fontosabb kornyezeti
valtozasokat, b.) felismerte a fontosabb kornyezeti valtozasokat, de nem volt képes megtalalni a megfeleld vilaszokat a
kihivasokra, c.) felismerte a fontosabb kornyezeti valtozasokat és jellemzben reaktiv, a kérnyezeti kihivasokra utélagosan
reagadlo stratégiat kovetett, d.) rendszerint képes volt eldre jelezni a fontosabb kornyezeti valtozasokat, azoknak elébe
mend, a valtozasokra idejében felkésziilé magatartast kovetett e.) rendszerint képes volt elére jelezni a fontosabb
kornyezeti valtozasokat, azokra idejében felkésziilt és megfeleld vdlaszokkal alkalmazkodott, sét maga is torekedett a
kérnyezeti feltételek tudatos befolyasolasara. A vallalatok csoportokba soroldasakor az a) és b.) kategoriakat ésszevontuk.
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A vallalatcsoportok adaptacidos képessége egyértelmiien jobb az egységes vallalatokhoz
képest, igy az a feltételezés, mely szerint a vallalatcsoportok szamtalan dimenzidban
rugalmasabbak, a kutatds eredményei egyértelmiien bizonyitjak. A vallalatcsoportként valo

miikddés ugyanis noveli a vallalatok stratégiai, iizleti, pénziigyi rugalmassagat.

9. tablazat: Alkalmazkodo képesség jogi formak szerinti megoszidasa, 2004.

Alkalmazkodoé képesség
A valtozasokat A valtozasokra A valtozasokra A valtozasokat

nehezen kovetok késve reagalok felkésziil6k befolyasolok

Jogi struktira N % N % N % N %
Egységes vallalat 28 68,29 88 80 69 62,73 18| 5143
Villalatcsoport 13 31,71 22 20 41 37,27 17| 48,57
Eltérés (%o-ban) 36,59 60 25,45 2,86
Osszesen 41 100 110 100 110 100 35 100

Valészintisithetd volt, hogy a valtozasokhoz vald viszonyulast alapvetden meghatarozza a
felsGvezetés vezetési stilusa. Azt talaltuk, hogy a valtozasokra késve reagalod vallalatok
vezet6i inkabb Utasito stilust kovetnek és kevésbé Kockazatvallalok, mint a valtozasokra

felkésziilok vagy az azokat befolyasolok.

A valtozasokra valo reagalas és a menedzsment képességek Osszefiiggésével kapcsolatban
azzal a hipotézissel éltiink, hogy minél offenzivabb magatartast tanusit egy vallalat,
valosziniileg annal felkésziiltebbek a menedzserei. Szignifikans kapcsolatot talaltunk jo
néhany képesség valtozd és a valtozasokra vald reagalas kozott. Ezek koziil kiemeljiik a
kommunikaciés képességet, a problémamegoldd képességet, az Otletek képviseletének
képességét, az iizleti érzéket, a szamitastechnikai ismereteket, az elemzd készséget, a
gyakorlatorientaltsagot. Ez az az eset, amikor inkabb az érdekes, hogy mi maradt ki a
listabol. Valdjaban a klasszikus vezet6i ismeretek, mint pl. a vezetési és szervezési
ismeretek, valamint a magas szintli szakmai ismeretek és a kockazatvallalasi hajlandosag.
Ez azt sejteti, hogy a vizsgalt idészak kornyezeti valtozasaira nem a klasszikus vezet6i
felkésziiltség eszkoztaraval lehetett a legsikeresebben reagalni. A valtozasokhoz vald
sikeres viszonyuldsban leginkabb a problémamegoldd képesség és a gyakorlatorientaltsag
jatszott szerepet. Ugyancsak figyelemre méltd, hogy — vélhetden a valtozasok érzékelésében
és kovetésében — fontos szerep jutott az elemzd készségnek és a szamitastechnikai

ismereteknek.
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6. dbra: A valtozdasokra valo reagdldshoz sziikséges menedzsment képességek (N=294)
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Szignifikans kapcsolatot talaltunk a raciondlis, a kielégitdé és az intuitiv dontéshozatali
kozelitésmodok valamint a valtozasokhoz vald viszonyulas tekintetében. A valtozasokat
leginkabb befolyasolok valljadk magukat a legracionalisabbnak, mikdzben a valtozasokat
nehezen kovetdk a legkevésbé racionalisak. A kielégitdé dontéshozatal a valtozasokat
nehezen kdvetdkre a legjellemzobb, s ugyanez mondhaté el az intuitiv dontéshozatalrol is.
Milyen kdvetkeztetés vonhato le ezekbdl a valaszokbol? A racionalitas biztos hatterével a
dontéshozok felkésziiltnek érzik magukat a valtozasok befolyasolasara is, mig a
korlatozottan racionalis és inkabb a megérzéseikre hagyatkozo dontéshozok tartanak a
valtozasoktol, azokat nehezen képesek kovetni.

A valtozasokra felkésziilo, illetve azokat befolyasold vallalatok esetében az informacios
rendszer jobb tamogatast ad a vizsgalt feladatok tOobbsége esetében a vallalatvezetok
véleménye szerint, mint a késve reagalo, lemaradd cégek esetében. E kiilonbségeket a 10.
tablazat foglalja Ossze: az eltérés a vizsgalt kérdések tobbsége (a kiemelt kérdések) esetében

szignifikans.
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10. tablazat: A vallalatok valtozdasokhoz valo viszonya és az informdcios rendszer tamogato
szerepének kapcsolata, 2004.

A A
valtozasokat | valtozasokra A A
nehezen késve valtozasokra | valtozasokat | Teljes
kovetok reagalok felkésziilok | befolydsolok | minta
A viallalati teljesitmény értékelése 3,30 3,81 3,97 3,78 3,80
Ellendrzés, beszamoltatas 3,10 3,52 3,85 3,64 3,60
Tervezés 3,18 3,51 3,77 3,58 3,57
Uzleti dontések meghozatala 3,03 3,46 3,76 3,58 3,53
Koltségesokkentési lehetdségek
feltarasa 3,05 3,30 3,61 3,78 3,44
Kommunikacié az egységek kozott 2,88 3,35 3,53 3,72 3,39
Az egyes teriiletek teljesitményének
értékelése 2,98 3,25 3,47 3,56 3,33
Kommunikacio az lizleti partnerekkel 2,63 3,03 3,00 3,03 2,96
A viallalati folyamatok fejlesztése 2,80 2,69 3,18 3,06 2,94
A munkatarsak teljesitményének
értékelése 2,58 2,69 2,95 2,88 2,79
A vevii elégedettség valtozasanak
kovetése 2,30 2,52 2,92 2,81 2,67
A partnerek teljesitményének értékelése 2,33 2,65 2,79 2,75 2,67
A partnerekkel valé egyiittmiikodés
fejlesztése 2,33 2,39 2,78 2,74 2,57
A munkatarsak elégedettségének
kovetése 1,95 2,05 2,51 2,39 2,25
Tamogatas atlagos értékelése 2,74 3,02 3,29 3,24 3,11

— A valtozasokra felkésziild, illetve az azok elébe mend, a valtozasokat befolyasolo vallalatok
informacios rendszere gyakorlatilag minden vizsgalt kérdésben jobb tdmogatast nyujt, mint
a valtozasokra nehezen vagy csak késve reagalo vallalkozasok esetében. Bar mind a reagald
képesség, mind az informacidés rendszer tamogatasdnak megitélése a vallalatvezetok
véleményén, onértékelésén alapul, e tekintetben tehat szubjektiv, mindemellett a kapcsolat

az aktivabb vallalatok szemléletmodjanak sikerét valoszinisiti.

— A valtozasokkal kapcsolatos attitiid a felmérés adatai alapjan érdemben befolyasolja a
teljesitménymenedzsment-eszkdztar hasznalatat. Az eszkoztar folyamatos bdviilése
figyelhet6 meg a valtozdsokat nehezen kovetd cégektdl a valtozasokat befolyasolok
iranyaba. Ez a bdéviilés kiillonosen szembe0tld a stratégiai tervezési eszkozokkel, a
controllingeszkozokkel €s a tervkészitéssel kapcsolatban. A valtozasokhoz valé viszonyulas

adataink szerint nem hat ki a controllingbeszamolok adatforrasainak korére.

— Az ‘rintettekkel kapcsolatos kolcsonods elvarasokat tekintve a jobb reagald készséggel
rendelkezd vallalatok, illetve a valtozasokat aktivan befolyasolok a ,hagyomanyostol”
eltérd, aktivabb, az elvarasokat szélesebb korben értelmezd attitiiddel jelennek meg. A
tulajdonosi elvarasokat tekintve példaul a hozamelvaras észlelése tekintetében nincs jelentds

eltérés a csoportok kozott, ugyanakkor az ,,aktivabb” cégek inkabb egyetértenek azzal, hogy
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a tulajdonosok biztonsagot, stabil értéket varnak. Munkavallaloik elvardsaiban nemcsak a

magas fizetéseket tartjdk fontosnak, hanem ahhoz hasonlé jelentdséget tulajdonitanak a

munkahelyi 1égkornek, s a fejlodési lehetéségeknek — joval nagyobbat, mint a nehezen

reagald cégek. A vevoi elvarasok (szinvonalas, gyors munkavégzés) észlelésében nincs

jelentds kiilonbség a vallalatcsoportok kozott, ugyanakkor a beszallitok részérdl inkabb

érzékelik a stabil kapcsolatok és j6 kommunikacié igényét a valtozasokat befolyasolo vagy

gyorsan koveto cégek.

3.5. A vallalati teljesitmény és a dontéshozatal jellemzéinek

kapcsolata

A vallalati teljesitmény szerinti csoportképzés a felsdvezetok altal adott értékelés alapjan

tortént.” A klaszterelemzés soran harom jol elkiilonithetd, kiilonbdzd teljesitménnyel jellemezhetd

csoport jott 1étre. A valaszadok az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitményiik sajat értékelése alapjan

harom csoportba sorolhatok. A lemaradok csoportjat az atlagosnal valamivel jobbnak tartott

termékmindség, atlag koriili menedzsment, atlagosnal rosszabb technologia szinvonal és kisebb piaci

részesedés, gyenge pénziigyi teljesitmény jellemzi. Az dtlagosan teljesitok esetében atlag feletti a

termékmindség, a menedzsment €s technoldgiai szinvonal, de ezt a valaszadok szerint nem értékeli

eléggé a piac, s az iparagi atlagtdl némileg elmarad a piaci részesedés, mig valamivel az atlag feletti a

jovedelmez6ség. A vezetok csoportjaban az iparagi atlagot meghaladja a teljesitmény valamennyi

értékelt teljesitményjellemz6 terén. A 11. tablazat a minta megoszlasat és a teljesitményklaszterek

jellemzoit foglalja 6ssze.

11. tablazat: A teljesitményklaszterek jellemzoi, 2004.

Atlagosan Osszes besorolt
Klaszter Lemaradok teljesitok Vezetok vallalat atlaga
Villalatok szama 85 98 94 277
Megoszlas (besorolt %) 30,7% 35,4% 33,9% 100,0%
Teljes mintaban 28,2% 32,6% 31,2% 92,0%

Atlagos értékelés:

Termékmindség 3,44 3,56 4,34 3,79
Menedzsment 3,12 3,44 3,95 3,51
Technoldgiai szinvonal 2,87 3,22 421 3,45
Piaci részesedés 2,71 2,71 4,02 3,16
Arbevételarényos nyereség 1,85 3,13 3,79 2,96
Tokejovedelmezdség 1,76 3,20 3,64 291
Teljesitményjellemzdk datlaga 2,62 3,21 3,99 3,30

‘A vizsgalt kérdés a kovetkezd volt: Az iparagi atlaghoz viszonyitva értékelje vallalatanak, illetve (t6bb iizletag esetén)
kiemelt iizletaganak teljesitményét (belfoldi dsszehasonlitisban) a kévetkezok szerint: 1 — mélyen az ipardagi
atlagszinvonal alatti, 2 — az iparagi atlagszinvonaltol némileg elmarado, 3 — az iparagi atlagszinvonalhoz hasonlo, 4 — az
iparagi atlagszinvonalat némileg meghalado, 5 — az iparagban élenjaro szinvonalat jelento.
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A kiilonbozo teljesitményt nyujtdo (kiilonboz6 oOnértékelést add) csoportok vizsgalata
kiilonosen érdekes, hiszen joggal meriil fel a kérdés, hogy vajon a korszerlibb szemlélettel
jellemezhet6, a fejlettebb eszkozoket hasznald, a kiterjedtebb kapcsolatokkal rendelkezd, a
kornyezetiikre jobban figyeld (a felsorolast hosszan folytathatnank) vallalatok jobb teljesitményt
nyujtanak-e? Mindemellett a teljesitménnyel valé kapcsolat kimutatdsa még nem mutatja az ok-
okozati kapcsolatok iranyat: a fejlettebb szemlélet és miikodés kovetkezménye lehet a jobb
teljesitmény, de a jo (elfogadhatd) teljesitmény biztosithatja a hatteret a fejlesztésekhez, a
kapcsolatépitéshez, a korszerli szemlélet megismeréséhez is. Bar kutatasunkban a kapcsolatok iranyat
nem vizsgaltuk — ez tovabbi elemzések targya lehet —, a tapasztalatok altalaban a kolcsonds egymasra

hatast valoszintsitik.

Ezek utan tekintsiik at a kiilonbozo teljesitményt nyujtd vallalatcsoportok kozott észlelhetd

eltéréseket:

— Fontos eredménynek tartjuk, hogy az emberi eréforras menedzsment rendszerek és a
vallalati teljesitmény kozott a mintdban szereplé vallalatok példaja alapjan egyértelmiien
sikeriilt kimutatni a kapcsolatot: a lemaradok és az atlagosan teljesit6k nagy része nem

rendelkezik, a vezetoknek ellenben kétharmada rendelkezik formalizalt EEM rendszerekkel.

— A vizsgélati eredmények alapjan a piacvezetok a kutatdsban részt vett vallalatok atlagahoz
képest nagyobb aranyban alkalmaznak formalizalt teljesitményértékelést, teljesitmény alapu
javadalmazast, formalis EEM tervezési rendszert, nyujtanak programot az Gjonnan belépdk
szamara, ¢és miukodtetnek vezetoképzO rendszert, mint az atlagosan teljesitok és a

lemaradok.

— Ugyanezt a tendenciat az idealis vezetési stilus vizsgalata is aldtdmasztja. A Teljesitmény
orientacio és a Kockazatvallalas elfogadottsaganak mértéke Osszefiigg a vizsgalt vallalatok
vezetd illetve lemarado statusaval. A vezetdk és a lemaradok kozott fél skalafokozatnyi
eltérés latszik mindkét leadership véltozéra. Erdekes kérdés, hogy vajon a ,lét hatarozza

meg a tudatot” vagy forditva.

— A vallalati teljesitmény ¢és a tulajdonosok tipusat parhuzamosan figyelembe véve a fenti
megallapitast némileg arnyalhatjuk. A lemaradok kozott a tobbségi allami vallalatoknal az
Utasito stilus inkabb elfogadott, mint a nem allami cégeknél (de még az atlagosan, vagy
annal jobban teljesité allami cégeknél is). Hidba figyelhetiink meg tehat atlag feletti
teljesitmény-, és mindségorientaciot, az Utasitd stilussal valdszinlileg nem érhetd el jobb

teljesitmény.

— Az atlagosan illetve annal jobban teljesité cégek kozott azonban szisztematikus eltérést
figyelhetiink meg a nem allami hazai és a tobbségi kiilfoldi tulajdonossal bird cégek kozott.
Mindkét teljesitményszint mellett azt lathatjuk, hogy a hazai cégek esetében magasabb (2,4
vs. 1,9) az Utasito stilus, és alacsonyabb a Delegald stilus (5,26 vs. 5,7) elfogadottsaga a
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kiilfoldi tulajdont cégek fels6vezetdihez viszonyitva. Ugy tinik tehat, hogy a sikeres
vallalatok esetében megfigyelhetd némi eltolodas a vezetési stilusok mentén a kiilfoldi
cégek fels6 menedzsmentjében a hazai nem allami cégekhez viszonyitva. A hazai cégek
inkdbb egy hagyomanyosabb FElado ¢és Egylittmiikodo stilust valositanak meg a
kiilfoldiekhez képest, ¢és relative nagyobb sulya van az Utasito, illetve aranyosan kisebb
sulya a Delegald stilusnak, mig ugyanezt az eltérést nem figyelhetjiik meg a lemaradok
viszonylag népes taboraban. Ugy tiinik tehat, hogy a siker részbeni magyarazatat sikeriilt
ezzel tetten érnlink, még ha valdsziniileg nem is nevezhetd ez az egyetlen magyarazo

tényezonek.

Az atlag feletti teljesitményt nytjto vallalatok menedzsmentjétol atlag feletti képességeket,
készségeket vartunk. Ezen varakozasunk hét képességvaltozd esetében visszaigazolodott.
Szignifikans kapcsolatot talaltunk ugyanis szamos képesség ¢€s a teljesitmény szinvonala

kozott, mint ez a 7. abrarol is leolvashato.

7. abra: Kozvetlen kapcsolat a menedzsment képességek és a vdllalati teljesitmeény kozott (N=274)

4,5

4,3

41
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@ Kommunikacios kég
B Szakmai ismeretek

3,7
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3,37
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O Probémamegoldas
O Otletek képviselete
B Szervezési készség
O Szamtech. ismerete

W Elemz6 készség

2,5

Lemaradodk Atlagosan teljesiték Vezetdk

Nagyon jol latszik, hogy a vezet6 vallalatok mekkora eldnyben vannak a lemaradokkal és az
atlagosan teljesitokkel szemben a kommunikacidés képesség, a szakmai ismertek, a
problémamegoldas, az oOtletek képviselete, a szervezési készség, a szamitastechnikai
ismeretek és az elemzd készség terén. A menedzsment képességek tehat kozvetleniil
befolyasoljak a vallalat teljesitményét. Mint lathatd, kiilonosen kiemelked6 a szakmai

ismeretek és a problémamegoldo képesség szerepe.

A korabbi felmérések, fels6vezetokkel készitett interjuink mind azt igazoltdk, hogy a

magyar menedzserek szamdra a racionalitds komoly értéket képvisel. A racionalis
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gondolkodas képességét a tobbség azonositja a kivalésag fogalmaval. Az az altalanos
vélekedés, hogy a sikernek is elengedhetetlen feltétele, amit aktudlis vizsgalati
eredményeink is megerdsitenek. Szignifikans kapcsolatot taladltunk ugyanis a vallalati

teljesitményvaltozo és a racionalis illetve intuitiv gondolkodas kozott.

8. abra: A vallalati teljesitmény és a racionalitds viszonya (N=269)

39 35
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36T T3 .
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Lemaradok Atlagosan teljesiték Vezet6k

A 8. dbra meggy6zden bizonyitja, hogy a sikeres vallalatok vezet6i nem vallaljak fel az
intuitiv dontéshozatalt olyan mértékben, mint a racionalis gondolkodast. A dontéshozatal
irodalmaban sokféle nézettel talalkozhatunk e jelenség indoklasaként. A legvaldsziniibb a
felelosség haritasa. Egy racionalis dontéshozé ugyanis mindig hivatkozhat arra, hogy 6
mindent alaposan mérlegelt, ellendrzott, elemzett, vagyis esetleges sikertelen dontéséért
nem vonhatd felelGsségre, hiszen gondosan jart el, foként a proceduralis racionalitas

szempontjai szerint.

Mintankban az optimalizalo kozelitésmdd favorizalasa kiilonosen érdekes, mert gydkeresen
ellentmond Ronald Schultz megfigyeléseinek, aki amerikai topmenedzserek dontéshozatali
magatartasat vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az elsé szamu vezetdket az
intuitiv dontéshozatali kozelitésmodd gyakorlasa jellemzi tipikusan, mikézben helyetteseik a
racionalis kozelitésmodot gyakoroljak (Schultz, 1996). A mi mintankban azonban a

vezérigazgatok is a racionalis kozelitésmodot favorizaltak.

A jobb teljesitményt nytjtoé vallalatok vezet6i a vallalati informacios rendszer tamogatasat
erésebbnek érezték szinte minden vizsgalt tevékenység (tervezés, kiillonbozo dontések
tamogatasa, kommunikacio stb.) esetében. Hasonld Osszefiiggést tapasztaltunk a vallalatok

reagald képessége esetében is, mint az el6zé alpontban lathattuk. A 12. tablazat az
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informacidés rendszer tamogatasanak eltéréseit mutatja a teljesitményklaszterekben,

kiemelve a szignifikans eltéréseket.

12. tablazat: Az iizleti teljesitmény és az informacios rendszer tamogato szerepének kapcsolata, 2004.

Atlagosan Teljes

Lemaradok | teljesitok | Vezeték minta
A vallalati teljesitmény értékelése 3,47 3,90 4,09 3,83
Ellenorzés, beszamoltatas 3,33 3,62 3,85 3,60
Tervezés 3,27 3,45 3,86 3,53
Uzleti dontések meghozatala 3,29 3,51 3,73 3,51
Kommunikacié az egységek kozott 3,06 3,48 3,65 3,41
Az egyes teriiletek teljesitményének értékelése 3,12 341 3,54 3,36
Kommunikacio az iizleti partnerekkel 2,82 2,93 3,06 2,94
A vallalati folyamatok fejlesztése 2,71 3,03 3,00 2,92
A munkatarsak teljesitményének értékelése 2,67 2,75 3,00 2,81
A vevdi elégedettség valtozasanak kovetése 2,53 2,53 2,98 2,68
A partnerek teljesitményének értékelése 2,41 2,78 2,77 2,66
A partnerekkel vald egyiittmiikodés fejlesztése 2,40 2,67 2,57 2,55
A munkatarsak elégedettségének kdvetése 2,12 2,22 2,49 2,28
Tamogatas atlagos értékelése 2,90 3,13 3,30 3,11

A teljesitményiik alapjan a vezetdk csoportjaba sorolt cégeknél az informacids rendszer
szignifikdnsan jobban tamogatja a tervezést, az egységek kozotti kommunikaciot és a
vallalati teljesitmény értékelését, mind a vallalat egészét, mind az egyes iizleti teriileteket
tekintve. A lemaradd vallalatok esetében mindezen teriileteken gyengébb a tamogatas, s a
tobbi vizsgalt teriilet tObbségében sem jobb a helyzet — kivételt csak a munkatarsak
teljesitményének értékelése és a vevdi elégedettség valtozasanak vizsgalata jelent, ahol a
tamogatas atlagosnak tekinthetd a minta egészéhez viszonyitva. A vezetok csoportjaban a
vevOi elégedettség kovetése esetében érezhetéen jobbnak itélik a tamogatast a
vallalatvezetok — ez azonban csak relativ elény a masik két csoporthoz képest, hiszen az

atlagos értékelés igy is csak kdzepes tamogatottsagra utal.

A vezetbk a stratégiai tervezési eszkozoknek aranyaiban joval szélesebb tarhazat
alkalmazzak, mint a lemaradok és az atlagosan teljesitok. A vezetdk altal miikodtetett
eszkoztar e tekintetben a lekérdezett eszkozoknek 47,3%-at fedi le, a masik két kategoriaba
tartozo vallalatok ezzel szemben az eszkozoknek legfeljebb 30-40%-at hasznaljak. A
tervkészitéssel kapcsolatban a vezet6k aranyaiban szignifikdnsan nagyobb eszkoztarat
alkalmaznak, mint a masik két kategoria vallalatai. Ilyen értelemben a tervezési eszkdztar
hasznalata és a stratégiai tervezési eszkoztar hasznalata azonos mintat kdvet, és azt sugallja,
hogy a vezetd piaci poziciot betoltd vallalatok tudatosabban késziilnek a jovore, mint

atlagos, illetve koveto tarsaik.
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A controllingeszkdz0k vonatkozasaban és a koltségszamitasi eszkoztar tekintetében nem
figyelhetd meg jelentés kiilonbség a harom kategoria vallalatai kozott. A
controllingbeszamolok tartalma és adatforrasai vonatkozasadban az lathatd, hogy mind az
atlagtol elmaradd, mind az atlagot meghaladé vallalkozasok kevesebb eszkdzt, illetve
informacioforrast hasznadlnak, mint az ,atlagos” vallalatok. Ez kapcsolatban allhat a

vallalatok e szegmensének biztonsagra valo torekvésével.

Az érintettekkel kapcsolatos kolcsonds elvarasok értékelése tekintetében a kiilonbozo
teljesitményt nyujté vallalatcsoportok kozott figyelhetd meg leginkabb szignifikans
kiilonbség. A vezetdk csoportjaba tartozo vallalatok vezetdi inkabb egyetértenek azzal,
hogy a tulajdonosok elsésorban magas hozamot varnak el. Hasonloképpen a tulajdonosok
altal elvart biztonsag és a beszallitok altal elvart megbizhatd kapcsolat esetében is a vezetd
vallalatok altali elfogadottsag magasabb. A vezetd cégek tobbet varnak munkatarsaiktol, s
fontosabbnak tartjadk a szinvonalas kiszolgalast beszallitoik részér6l, mint az olcséd

termékeket, ellentétben a lemaradok kozé sorolhatd cégek vezetdinek a véleményével.
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Osszegzés

Kutatasunkban igyekeztiink a menedzsmenthez kozvetleniil kapcsolddd, a versenyképességet
direkt modon befolyasold tényezoket attekinteni. Az alabbiakban legfontosabb eredményeinket

Osszegezzik.

Kutatési eredményeink szerint a vallalatok tilnyomo tobbsége tovabbra is (hasonldéan az 1996-
os és 1999-es felméréshez) tigy véli, hogy céljai megvaldosulasat jol tamogatd szervezeti strukturdt
mukodtet. A magyar vallalatok jelentds részénél ez a célszerti szervezet a funkcionalis szervezeti
format jelenti. Azt tapasztaltuk, hogy mikozben a vallalatok a kdrnyezet novekvo bizonytalansagat
tamado és novekedési stratégiakkal kivanjak kezelni és ennek megfelelden tevékenységiik egyre
diverzifikaltabb lesz, addig struktarajuk atalakitdsahoz nem, illetve csak kevesen fogtak hozza. Ennek
magyarazatat abban latjuk, hogy a vallalatok kisebb mérete miatt korlatozottak a lehetdségek a
divizionalis és a matrix szervezetek kialakitasara, valamint abban, hogy a vallalatok vezetdi egyeldre

szamtalan eszkozzel képesek szervezetiik kiilso illeszkedését — formavaltas nélkiil is — javitani.

Azt talaltuk, hogy az emberi erdforras menedzsment a vizsgalt vallalatok korében nem
tartozik a kulcsfontossagu vallalati funkciok kozé: az Osszvallalati miikodés szempontjabol a
vallalatvezetok megitélése szerint a kdzepesnél alig er6sebb az EEM tényleges sulya. Vizsgalataink
eredményei azt bizonyitjak, hogy a felsdvezetdk elsdsorban attitiid jellegii, 6sszemoso elképzelésekkel
rendelkeznek a HR teriiletrdl, és annak szervezeti szerepérdl. Fontos eredménynek szamit, hogy az
EEM rendszerek és a vallalati teljesitmény kozott a mintaban szerepld vallalatok példaja alapjan
kapcsolatot sikeriilt kimutatni: azaz a vezetdknek kétharmada rendelkezik formalizalt EEM
rendszerekkel, viszont a lemaradok és az dtlagosan teljesiték nagy része nem rendelkezik ilyen
rendszerekkel. A vizsgalati eredmények alapjan a vezetd cégek a kutatasban részt vett vallalatok
atlagahoz képest nagyobb aranyban alkalmaznak formalizalt teljesitmény-értékelést, teljesitmény
alapu javadalmazast, formalis EEM tervezési rendszert, nydjtanak programot az ujonnan belépdk

szamara, és miikodtetnek vezetoképzo rendszert, mint az atlagosan teljesitok és a lemaradok.

Ugyanezt a tendenciat az idedlis vezetési stilus vizsgalata is alatdmasztja. A
teljesitményorientacio €s a kockazatvallalas elfogadottsaganak mértéke 0sszefligg a vizsgalt vallalatok
piacvezetd ill. lemaradd statusaval. A preferalt vezetési stilus is Osszefliggést mutat a piaci
pozicidkkal, azonban a cégek tulajdonosi hattere moderator valtozoként arnyalja a képet. A hazai
cégek inkabb egy hagyomanyosabb Eladd és Egyiittmiikodo stilust valdsitanak meg a kiilfoldiekhez
képest, és relative nagyobb stlya van az Utasito, illetve aranyosan kisebb sulya a Delegal6 stilusnak,
mig ugyanezt az eltérést nem figyelhetjiik meg a lemaradok viszonylag népes taboraban. Ugy tiinik
tehat, hogy a siker részbeni magyarazatat sikeriilt ezzel tetten érniink, még ha valdszinlileg nem is

nevezhetd ez az egyetlen magyarazo tényezonek.
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A Versenyképesség kutatds harmadik alkalommal tortént megismétlése, s ebben a
menedzsment képességekre vonatkozo eredmények meggy6z0 stabilitdsa nagy biztonsaggal igazolja,
hogy a megkérdezett menedzserekre felkésziiltségiik alapjan — hasonléan a korabbi valaszadokhoz —
els6sorban a gyakorlatorientaltsag, a magas szintli szakmai ismeretek birtoklasa, a fejlett
problémamegoldo képesség jellemzd. Ezen erdsségek mellett tovabbra is gyengeségként jelent meg a

kockazatvallalasi hajlandosag és a szamitastechnikai ismeretek alacsony szintje.

A 2004-es minta az 1996-0s és 1999-es mintahoz hasonléan és a nemzetkozi trendekkel
szemben a racionalitasra torekvést mutatja. Ez egy gyorsan valtozo, kihivasokkal terhelt kdrnyezetben
nem mindig a legcélravezetobb dontéshozatali felfogasmaod. Kiilondsen problematikus, amint azt a
menedzsment képességek elemzésénél tobb metszetben is lathattuk, hogy a racionalitasra torekvés
nem parosult fejlett elemz6 készséggel és az elemzések elkészitéséhez és felhasznalasahoz sziikséges

szamitastechnikai ismeretekkel.

Ugyanakkor bizonyitast nyert, hogy a felkésziiltebb vezetok altal iranyitott cégek proaktivan
képesek reagalni a valtozasokra és teljesitményiik is jobb az altagosnal, vagyis azt mondhatjuk, hogy a
menedzsment  felkésziiltségének, képességeinek  kozvetlen befolyasold  hatasa van a

versenyképességre.

A teljesitménymérési és -menedzsment gyakorlat valtozasait, dontéstimogatd szerepét
vizsgalva a Versenyképesség-kutatds kérddives felmérésének eredményei a ,hagyomanyos”
ellendrzés-orientalt szemlélet, s a szokasos pénziigyi szamviteli eszkoztar elterjedtségét mutatjak,
Osszhangban a korabbi kutatasokkal. Emellett azonban a miikodési folyamatok és a piaci kapcsolatok
fejlesztését jobban tdmogatd szemlélet és eszkoztar jelentdségének felismerése és terjedése is
megfigyelhetd. Bar az informacidos rendszer, s a controlling eszkozok tovabbra is az utdlagos
ellenérzést szolgaljak elsddlegesen, s nem a dontések tamogatasat, ugyanakkor a kiilonbozo
versenytényezOk nyomon kdvetése kiegyenstlyozottabba valt. A pénziigyi, szamviteli informaciok
dominancija csokkent a teljesitménymérésben. Fontossaganak megfelelden el6térbe keriilt a mindség
mérése. Az 1d6hdz, mint versenytényez6hdz kapcsoldodd teljesitménymutatok hasznalata nem tul
gyakori, s altalaban az igéretek betartasara koncentral, szemben a gyorsabb kiszolgalas céljaval.
Csokkent viszont az a korabban tapasztalt ellentmondas, miszerint a mikddéshez kapcsolodo
mutatokat hasznosabbnak tartottdk, de kevésbé hasznaltadk a vallalatok, ellentétben a pénziigyi
elemzési eszkozokkel. A legnagyobb ,,rés” tovabbra is a vevOkiszolgalas mutatoit jellemzi, kiillondsen
a nehezebben mérhetd vélemények esetében: a vallalatok fontosnak tartjak, de nem kovetik nyomon
ezeket. Tobb, a miikodéshez és a vevokiszolgalashoz kapcsolodd eszkoz (leginkdbb a vasarloi
elégedettség és a termékek illetve a szolgaltatasok mindségének mérését és menedzsmentjét segitd
eszk6zok €s modszerek) esetében azon vallalatok vezetdi is fontosnak értékelik ezeket, akik nem

hasznaljak az adott eszkozt.
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A kiilonbozo vallalatcsoportokat tekintve leginkdbb a vallalatméret és a dominans tulajdonos
tipusa mutat Osszefiiggést az informdcios rendszerek és teljesitménymeérési gyakorlat tamogato
jellegével. A nagyobb, illetve a tobbségében hazai vagy kiilfoldi magantulajdonban 1évd vallalatok
esetében a formalis eszkozok, s hagyomanyos ellendrzési funkciok tamogatasa erésebb. Eléremutato
tapasztalat, hogy a reagald készséget tekintve aktivabb, illetve a jobb teljesitményt nyujto vallalatok
esetében az informacids rendszer dontéstamogatd szerepe sok stratégiailag fontos, a fejlesztést
tamogat6 teriileten erdsebb a vallalatvezetOk megitélése szerint, mint a nehezen reagalo, illetve

lemarado cégek korében.

A vallalatvezetdk leginkabb azt feltételezik, hogy érintettjeik elsdsorban stabilitassal,
megbizhatosaggal kapcsolatos elvarasokat tamasztanak feléjiik, mig az érintettek szamara biztositott
jovedelem, illetve a kapcsolodo koltségek a kevésbé jellemzonek tartott elvarasok kdzott szerepelnek —
kivételt ez aldl leginkabb a dolgozok altal elvart magas fizetés jelent. Az érintettekkel szemben
tamasztott vallalati elvarasok kozott a munkatarsaktol elvart szinvonalas munkavégzés tekintetében a
legnagyobb az egyetértés. Emellett a beszallitoktél megkdvetelt szinvonalas kiszolgalas, s — mind a
vevOk, mind a beszallitok esetében — a stabil kapcsolat elvarasa is viszonylag altalanosan elterjedt a
felsdvezetok korében, akik ugyanakkor partnereik részérol kevésbé feltételeznek hasonld elvarasokat.
A tobbségében kiilfoldi tulajdonban 1évd cégek vezetdi érzékelik leginkabb a tulajdonos magas
hozamelvarasat, mig a tobbségében allami tulajdonban 1évé cégeké a legkevésbé. A hazai
magantulajdonban 1évé cégek vezetdi érzékelik leginkdbb a tulajdonos kotdédését a cég
tevékenységéhez. Kutatdsunk fontos tanulsdga, hogy a jobb reagald készséggel rendelkezd, a
valtozasokat aktivan befolyasolo, illetve a jobb teljesitményt nyjtd vallalatok jellemzden az érintettek
szélesebb korére vannak figyelemmel, s a szokasosnal nyitottabb, aktivabb szemléletmod jellemzi
Oket: nagyobb jelentOséget tulajdonitanak az érintettjeik szamara nytjtott értékeknek, s a kapcsolatok

kolesondsségének.

A vallalati fels6vezetokkel készitett interjakban a vdllalatok tdarsadalmi felelossége
egyértelmil és kimondott kapcsolatban all a versenyképességgel, az értékteremtéssel, valamint a cég
sajatos szakértelmével, alapvetd kompetencidjaval. A legfelsé vezet6k szamara fontosnak tiinik: a
VTF elvalaszthatatlan része a szervezet hosszil tdvi megmaradasanak és prosperalasanak. Emellett
egyértelmli a szocialis vagy kozosségi dimenzidja is: a széles tarsadalomra, s6t a tarsadalmi
sziikségletek kielégitésére vonatkozik. A VTF tehat olyan gazdasagi értéket l1étrehozd tevékenység,
amely hosszu tavi id6horizonton és tarsadalmilag széles perspektivaban gondolkodik és cselekszik — a
megkérdezett felsdvezetok szerint. Ugyanakkor a koltséghatékonysag elve a VTF értelmezéseknek
mindenképpen részét képezi. A vallalatoknak a legtobb tarsadalmi jot kell létrehozniuk a

legalacsonyabb aron: ,,jol safarkodni a pénzzel, hatékonyan jot tenni”.
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Ajanlasok

A szervezeti struktura és az alkalmazott stratégia dsszhangjanak vizsgalata azt mutatta, hogy
mikozben a vallalatok a kdrnyezet novekvd bizonytalansagara timado és novekedési stratégiakkal
probalnak reagalni és ennek megfelelden tevékenységiik egyre diverzifikaltabb lesz, addig struktarajuk
atalakitasahoz nem, illetve csak kevesen fogtak hozza. Vilagosan latni kell azonban, hogy bar
atmenetileg szamtalan eszkozzel képesek szervezetiik kiils6 illeszkedését — formavaltas nélkil is —
javitani, ez azonban nem jelenthet végleges megoldast. Ahol ezt a vallalat mérete lehetévé teszi,
érdemes felkésziilni a szervezeti struktura atalakitasara. Ugyancsak javasolhatd, hogy nagyobb
mértékben hasznaljak ki a jogi alkalmazkodasban rejlé lehetdségeket, példaul tevékenységeik,

lizletagaik jogi levalasztasat.

A hazai vallalatok szamara az emberi er6forras menedzsment és a vezetési stilus kapcsan
végzett elemzésekbol tobbféle tanulsag is adddhat. Az egyik legfontosabb, hogy tudatositsak sajat
menedzsmentjiikben a vezetési stilusban megmutatkozé kiilonbségeket. A munkaerdpiacon vallaljak
fel akar azt is, hogy valamivel alacsonyabb motivacios szintli vagy fejlodési sziikségletekkel
jellemezhet6 munkaerét foglalkoztatnak, de cserébe példaul kiegyenstlyozottabb maganélet/munka
egyensulyt kinalnak alkalmazottaiknak. Kérdéses persze, hogy ezzel a politikaval képesek lesznek-e

kiallni a piaci versenyt a kiilf6ldi tulajdonu vallalatokkal.

A masik lehet6ség, ha hazai vallalatként hasonld stratégiat kezdenek el kovetni szervezeti
értelemben is, mint a kiilfoldi vallalatok tobbsége. Melyek ennek a o jellemz6i? Oldaliranyt
karrierlehet6ségek és munkakori rotacio, folyamatos munkakdr-gazdagitas €s karriertervezés, illetve a
kiilfoldi terjeszkedéssel parhuzamosan nemzetkozi karrierlehetéségek felkindlasa. Ezek az iranyok
jelenthetik a hazai kozép és nagyvallalataink jovobeni vezetési filozofidjat. Szerencsére az eltérés
egyelére nem thlsagosan jelentés, de érdemes felfigyelni a kdzép és hosszu tavon érvényesiild

tendenciakra.

A megkérdezett menedzserek szamara fontos {izenet, hogy a racionalitas favorizalasa a
nemzetkdzi példak alapjan gyorsan valtozo kérnyezetben nem mindig biztositja a sikert. Ha ennek
ellenére a racionalis gondolkodasmodot tartjak idealisnak, ezzel Gsszhangba kellene hozni azokat a
képességeiket, amelyek ezt a felfogasmddot tamogatjak, s amelyekben hidnyossagok mutatkoztak. Ide

sorolhat6 az elemz0 készség és a szamitastechnikai ismeretek fejlesztésének igénye.

Az értékteremtés, a hatékony dontéshozatal tdmogatdsdhoz tartalmi szempontbol
kiegyensulyozott informacidkra van sziikség, melyek figyelembe veszik a kiilonb6z6
versenytényezoket, figyelemmel kisérik a folyamatokat, s tobbféle forrasbol szarmazo, egymast
kiegészitd informaciokat képesek nyujtani, Osszhangban a vallalati célokkal, s a dontéshozok
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informacidigényével. E tekintetben lathatéan fejlodik a hazai vallalati gyakorlat, s a mindig is fontos
pénziigyi informacidk mellett egyre nagyobb sulyt kap a mindség, s a mikddéshez, a
vevokiszolgalashoz kapcsolodd teljesitményelemek. A legnagyobb elmaradas a partnerekkel, az
érintettekkel valé kommunikaciéo tdmogatasaban figyelhetd meg, mind az érintettek véleményének
becsatornazasa, mind a feléjiik valdo kommunikacio erdsitése tekintetében. Altaldnos ajanlasként
fogalmazhat6 meg, hogy a hagyomdnyos, megszokott informacids és teljesitménymenedzsment
eszkoztar hasznalata mellett ,,vallalatra szabott” gyakorlatot alakitsanak ki a cégek: a konnyen mérhetd
tényezoOk helyett a szamukra fontos tényezokre koncentralva, az aktualis célkitiizéseknek €s a vezetdi

igényeknek megfelelen.

Az érintett-kapcsolatok kérdésében a nemzetkdzi tendenciak az érintettek szélesebb korére
vald odafigyelést, s a kapcsolatok kolcsondsségét figyelembe vevo szemlélet terjedését jelzik. Ez elso
1épésként a kolcsonds elvarasok megértését és kommunikaldsat jelenti, mely alapul szolgalhat a
stratégiaalkotashoz, s a sziikséges fejlesztésekhez az iizleti folyamatok és a vallalati képességek terén.
A sikeres vallalatok, a jobb teljesitményt nyujto, s jobb reagald/befolyasolo képességgel jellemezhetd
cégek szemléletmddja e tekintetben iranyado lehet: a hagyomanyos, gyakran csak sztereotipiakra vagy
evidencidkra épité megkozelitésen (a vevo altal elvart jo kiszolgalas vagy a munkavallal6 altal elvart
magas fizetés feltételezése stb.) tul aktivabb, gondolkoddbb, egyedi elvarasokat és értékeket
figyelembe vevo, s a kolcsonds értékteremtést tdmogatd kapcsolatokat eredményezhet, mely fontos

versenytényezové valhat.

A vallalatvezet6i interjuk tapasztalatai szerint a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas nemcsak
egy a vallalati céloktol idegen divat: értékteremtd tevékenység, Osszhangban a versenyképességi
torekvésekkel, mely sajatos kockazatcsokkentd stratégiaként is megjelenik. A vallalatok akar a VTF-n
keresztiil is probaljak védeni magukat elsGsorban a nem pénziigyi természetli kockazatokkal szemben
(mint példaul a vevok elvesztése, a versenytarsaktol vald lemaradas, hirneviik sériilése, az emberi
er6forrasaik megtartasa). A vallalatvezetdk cafoltak azt a gyakori felvetést, hogy a felelés magatartas
versenyhatranyt eredményezhet: a VTF tevékenységeknek kevésbé az anyagi vonzatait, sokkal inkabb
id6- és gondolkodas-igényességét emelték ki. A korszerit VTF szemlélet tehat nem 6ncéla, s nem
idegen a versenyképes, értékteremté miikodéstol: a vallalatoknak a legtobb tarsadalmi jot kell

l1étrehozniuk a legalacsonyabb aron.
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1. melléklet — A minta megoszlasa kiilonboz6 vallalati jellemzok szerint, 2004.6

Jellemz6 Kategoriak A minta megoszlasa
1. Vallalatméret 1 — Kisvallalat, 24.3%
2 — Kozépvallalat 41,9%
3 — Nagyvallalat 33,9%
2. Tulajdonosok tipusa | 1 — T&bbségi allami tulajdon 30,2%
2 — Tobbségi belfoldi (nem allami) tulajdon 49,5%
3 — Tobbségi kiilfoldi tulajdon 20,4%
3. F6 tevékenység 1 — Mezdgazdasag 8,6%
2 — Kitermelo ipar és energiaszolgaltatas 7,6%
3 — Elelmiszeripar 10,0%
4 — Konnytipar 13,3%
5 — Vegyipar 9,0%
6 — Gépipar 8,6%
7 — Egyéb feldolgozoipar 10,3%
8 — Epitipar 5,6%
9 — Kereskedelem 9,6%
10 — Szolgaltatas €s kdzosségi szolgaltatas 17,3%
4. Tevékenység 1 — Egy lizletagban tevékenykedd vallalat 29,6%
diverzifikdlisiga | 5 pyiversifikalt vallalat 50,9%
3 — Er6sen diverzifikalt vallalat 19,5%
5. Exportorientacio 1 — Nincs exporttevékenység 38,8%
2 — Nincs jelentds exporttevékenység 16,5%
3 — Alacsony exporttevékenység 10,0%
4 — Kozepes exporttevékenység 10,8%
5 — Jelentds exporttevékenység 9,2%
6 — Dominans exporttevékenység 14,6%
6. Az EU- | 1 - Optimistak 51,9%
Ziti:l;);is:al 2 — Semlegesek 23,1%
varakozasok 3 — Nehézségekre szamitok 25,0%
7. Valtozasokhoz vald | 1 — A valtozasokat nehezen kdveték 13,8%
viszony

®A kategoriak kialakitdsanak célja az volt, hogy a kivalasztott jellemzok alapjan egységes, minden kutat6 altal azonosan
értelmezett vallalatcsoportokat hozzunk 1étre, melyek késobb kiilonbozé szempontok szerint jellemezhetdk. E kategoriak
kialakitasaval és bovebb értelmezésével, a minta részletesebb jellemzésével és a kategoriak kozotti kapesolatokkal kiilon
tanulmany foglalkozik (Wimmer—Csesznak, 2005).
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2 — A valtozasokra késve reagalok

36,9%

3 — A valtozasokra felkésziilék 37,2%

4 — A valtozasokat befolyasolok 12,1%

8. Vallalati 1 — Lemaradok 30,7%
teljesitmény 2 — Atlagosan teljesiték 35,4%

3 — Vezetdk 33,9%

9. Piaci célok 1 — Cél a piaci poziciok megtartasa 29,5%
2 — Cél a mérsékelt novekedés 63,0%

3 — Cél az agressziv novekedés 7,5%

10. Piaci koncentracio 1 — Koncentralt piac 42,5%
2 — Mérsékelten koncentralt piac 36,0%

3 — Megosztott piac 21,5%
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2. melléklet — Szervezeti modellek és stratégia tipusok

Funkcionalis nincs valtozas 1995,/1999 2000 2001 2002 2003 2004
Yisszahdzodd stratégia 2 1 12 3 7 13
Yedekezd stratégiai 7 1 5 a 12 13
Stabilitasi straténia 31 1 22 29 15 23
Mowvekedési stratégia 18 19 15 24 31 3
Tamadd stratégia 4 2 1 2 11 2
Osszpontositd stratégia 4 4 7 2 5 1

1. tablazat A funkciondlis szervezetek stratégidi

Divizionalis nincs wéltozds 1995,/1999 2000 2001 2002 2003 2004
Yisgzahlizadd stratégia 2 1 1 1

Yedekezd stratégiai 2 3 1 1 4

otabilitasi stratégia 2] b 3 15 b
Mévekedési stratégia B 1 1 d 16

Tamadd stratégia 2 1 3
Osszpontositd stratégia 2 1 1 2

2. tablazat A divizionadlis szervezetek stratégidi

Matrix nincs véttords 1995,/1933 2000 2001 2002 2003 2004
Yisszahlzddd strategia

“edekezd stratégiai 1 1 1

otahilitasi stratégia 3 1 1 5 1
Mévekedesi stratégia 2 1 1 3 3

Tamadd stratégia 2 2

Osszpontositd stratégia 1 1 1 2

3. tablazat A matrixszervezetek stratégidi

Antal, 2006
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k véleménye szerint, 2004.
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4. melléklet — Az informacios rendszer tamogatasanak értékelése a kiilonb6zo teljesitménnyel jellemezhet6 vallalatcsoportokban, 2004.
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A Kkutatasi program tamogatoi

A haroméves kutatasi program elinditasat hazai vallalatok tették lehet6vé, akiknek ezuton is
koszonetiinket fejezziik ki. A kutatasi program lebonyolitasat a kovetkez6 vallalatok ill. intézmények

tették és teszik lehetové:

OTP Bank Rt.
Mol Rt.
Magyar Kiilkereskedelmi Bank Rt.
Nemzeti Fejlesztési Hivatal
Villalatgazdasagi Tudomanyos Egyesiilet

Vallalatgazdasagi Tudomanyos Oktatdsi Alapitvany

A miihelytanulmany-sorozat megjelenik 100 példanyban
A kiadasért felelds: Chikan Attila igazgatd
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