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A cikk keretében áttekintést adunk a kutatás elôzményeirôl, fôbb megállapításairól és a további teendôkrôl,
elképzelésekrôl. Természetesen a teljes körûség, a részletes bemutatás terjedelmi okok miatt sem lehetséges, de
egyértelmûvé tudjuk tenni az észak-magyarországi régió gazdasági szereplôire, különösen a KKV-okra jellemzô ked-
vezôtlen helyzetet. Vizsgálatainkat az EFQM modell elveit felhasználó metodikára építettük. Kidolgoztunk néhány
speciális értékelési technikát. Az összemérhetôség céljából megadtuk a régió és B.-A.-Z. megye vállalatainak típus
leírását és számszerû színvonal paramétereit. Felvázoltuk azokat a programokat, amelyek sikeres megvalósítása
alapján – reményeink szerint – pozitív irányú elmozdulás következhetne be.
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A Vezetéstudományi Intézet oktatói-kutatói 2002–
2004. idôszakra OTKA pályázati támogatással felmér-
ték és elemezték az észak-magyarországi régió vállal-
kozásait, elsôsorban a KKV-okat azzal a céllal, hogy
azok összehasonlíthatóvá váljanak
l normatív
l és idôbeli célzatú minôsítések esetén.

A minôsítés szót itt abban az átvitt értelemben
használjuk, hogy minden ilyen jellegû vizsgálat célja
mögött a régió vállalkozásainak fejlesztése, a térség
gazdasági versenyképességének növelése és a munka-
erô megtartó képességének javítása áll.

Ennek megfelelôen választottuk az EFQM modell
filozófiáját és átdolgozott – e célra kialakított – vizs-
gálati metodikáját. Jelen cikkben összefoglaljuk a ku-
tatás fôbb
l módszertani,
l elemzési,
l és továbblépési eredményeit.

Tekintve, hogy egy kilenc kötetes tanulmány szû-
kítését a teljesség igényével terjedelmi okok miatt le-
hetetlen feladat megoldani, ezért több helyen csak
mintaszerû (példaszerû) kiemelésekkel fog találkozni
az olvasó. A teljes anyag intézetünk könyvtárában és
az OTKA dokumentációs tárában megtalálható.

1. Kutatási elôzmények

A pályázat, illetve a kutatási terv véglegesítése so-
rán szükséges volt az észak-magyarországi régió gaz-
dasági szereplôinek, illetve elsôsorban a KKV-ok
helyzetének áttekintése.

Néhány jellemzô: a kutatás indítás elôtti állapotát
kifejezô statisztikai adatsort a (13–18. oldalon lévô
táblázatokban és a 19–20. oldalon található ábrákon)
mutatjuk be.

Az 1. táblázat és 1. ábra elég egyértelmûen bizo-
nyítja, hogy az észak-magyarországi régió egyedül
vagy megosztva az utolsó helyen áll a GDP rangsorban.

A növekedés tekintetében (2. táblázat) valamivel
reményteljesebb a helyzet, Dél-Dunántúl és Dél-Al-
föld még rosszabb paramétereket mutat.

A régión belüli megyei adatok jellegük és abszolút
értéküket tekintve nem mutatnak releváns különbséget.

A három régión belüli megyei jogú város bevételi
sorrendjét a 3. táblázat mutatja.

Az 1996-97 évek a lélekszám alapján való elosztás
rendszer bevezetésének idôszaka, jól érzékelhetô,
hogy innentôl kezdve semmiféle preferencia és szelek-
tív fejlesztés nem érvényesült a régiók közötti ilyen
jellegû fejlesztési források elosztásánál.
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Külön kell foglalkozni a régió, illetve az azon be-
lüli megyék gazdasági társaságainak méretével (2., 3.
és 4. ábrák).

Jól látható, hogy a megoszlások jellege és idô-
belisége teljesen hasonló. Alapvetô szerkezeti problé-
ma, hogy középvállalatok minimális mértékben talál-
hatók a régióban. A nagy vállalatok száma alacsony
(ez még elfogadható lenne), míg a kisvállalkozások
esetében sajnálatosan a mikrovállalkozások túlsúlya
érzékelhetô.

A három megye cégcsoport, gazdasági fejlettség és
fejlôdési ütem, foglalkoztatási stb. jellemzôi, az ezekre
vonatkozó statisztikai adatok alapvetô hasonlóságot
mutatnak, ezért elemzéseink tekintetében a minták
egyesítését, illetve az azokból levonható következte-
téseket a régió és megyék vonatkozásában relevánsnak
tekintjük.

A kutatás megtervezése során a kutatási célnak
megfelelôen olyan vizsgálati modellt kellett létrehoz-
nunk, ami normatív jellegû és a kiválóság szintjének
meghatározására, késôbbi összehasonlításokra is lehe-
tôséget teremt. Mindezek alapján az EFQM modell
logikájára építettük a vizsgálat tesztes és szöveges me-
todikáját, kiegészítve ezt a testületi irányítás téma-
körével. A továbbiakban ennek megfelelôen fogok az
eredményekrôl összevontan beszámolni.

2. Az EFQM alapú vizsgálati teszt struktúrája

A vizsgálati mezôkhöz tartozó tesztek fôbb kérdés-
csoportjait vázlatos formában a következôkben tekint-
jük át.

2.1. Testületi mûködés
A teszt a corporate governance logikájának meg-

felelô testületi funkciók meglétét, és azok, változásának
elemzésére alkalmas információk – nyílt és zárt kér-
dések formájában való – gyûjtésére, rendszerezésére
szolgál. A 15 kérdés több kérdéscsoportra bontható:
l tulajdonosi struktúra változásának hatása a testüle-

ti tagok összetételére, irányítói szerepeire,
l kettôs felelôsség és ellenôrzési szerepek,
l könyvvizsgáló megbízásának idôtartama, kapcsola-

ta a menedzsment és testületek döntéseihez,
l testületek és a menedzsment kapcsolata,
l tulajdonos és a testületi tagok, valamint a menedzs-

ment viszonya milyen elvekre épül?

A vizsgálat során alapvetô célnak tekintettük, hogy
a testületi mûködést a meglévô dokumentációk és még
a nyilvánosság számára közölhetô, elérhetô informá-
ciókra építsük.

2.2. Vezetés
A vizsgálati fejezet elsôdleges célja, hogy megítél-

hetôvé tegye a vezetés értékrendi elkötelezettségét a
minôség, illetve a kiválóság mellett.

Ennek megfelelôen az elsô kérdéscsoport ennek az
elkötelezettségnek a közvetlen megjelenítésére, illetve
formalizált megoldására, számonkérésére vonatkozik.
Természetes, hogy a kapott válaszok csak részlegesen
adnak képet ezen kulturális, értékrendi elemek valós
gyakorlásáról, s ezért szükséges az informális jellegû
közvetett kérdések használata is. A témakör közvetett
megítélhetôségét segíti elô a második kérdéscsoport,
amely a külsô és belsô kommunikáció, az értékek
közvetítését, az elvárások, az orientációk megjelení-
tését, létezô megoldásainak feltérképezését szolgálja.

Minden „minôségi” vezetôi tevékenység megítélé-
sének egyik fontos területe a stratégia, struktúra, kul-
túra hármas kapcsolatának, illetve a struktúra szabá-
lyozott és a kultúra informális világának együttes meg-
létének, illetve konkrét érvényesülésének, használatá-
nak feltárása (harmadik kérdéscsoport).

A vezetés participatív jellege és az ahhoz kapcso-
lódó értékelési, motivációs rendszerek a minôség, a ki-
válósági kultúra egyik alappillére (amelyet a negyedik
kérdéscsoport vizsgál).

2.3. Stratégiai célok és akciók
Ebben a fejezetben azt vizsgáljuk, hogy a megfo-

galmazott célrendszer hogyan válik a mûködés során
akcióprogrammá, milyen a szervezet célkövetése és a
stratégiai akciók értékelési rendszere. Ennek felmé-
réséhez mind a stratégiai vezetés, mind pedig a straté-
giai tervezés lényeges elemeire vonatkozó kérdéscso-
port szolgál. Hasonlóan fontos kérdéskör, hogy a stra-
tégiaalkotás folyamata milyen szervezeti keretek
között valósul meg, illetve, hogy a stratégiai célrend-
szer kialakítása és kommunikálása hogyan történik
meg (második kérdéscsoport). Külön vizsgálat tárgya,
hogy a stratégiai akció programok ismertsége milyen
az egyes szervezeti szinteken tevékenykedô személyek
számára. Lényeges terület a stratégia átvizsgálása, az
ehhez kapcsolható felülvizsgálat és korrekció léte és
végrehajtásának módja (harmadik kérdéscsoport). Itt
kérdezünk rá arra is, hogy a stratégiai akciók meg-
valósításánál létezik-e, és ha igen, milyen projektálási
rendszeren? A negyedik vizsgálati kör a teljesítmény-
értékelés, a tanulás és a kreativitással kapcsolatos ké-
pességek és megoldások tisztázására szolgál. Feltér-
képezzük a humán erôforrás ez irányú kapcsolódásait,
s a stratégiai akciók és üzletágak elemzésére használt
– elterjedt – módszertanokat. Információkat kérünk
arra vonatkozóan, hogy a tulajdonosi kör milyen mér-
tékben változtatja meg a célrendszert, illetve az igaz-
gatóság a stratégia tartalmát.

A stratégiai vezetés és tervezés végrehajtásához
közvetlenül kapcsolható vizsgálati elemek a vezetés,
folyamatok, munkatársak irányítása, értékelési mezôk.
Célszerû ezeket egy-egy vizsgálati célhoz kötötten
láncokba rendezni, melyeket majd a vertikális elemzés
témakörénél mutatunk be.
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2.4. Munkatársak irányítása
A tesztfejezet információi alapján képet kaphatunk

arról, hogy a szervezet hogyan hasznosítja a személyi
állomány, a humán erôforrás képességeit, ismereteit,
adottságait.

Az elsô kérdéscsoporttal azt vizsgálhatjuk, hogy a
szervezet (vállalat) hogyan kezeli, fejleszti és szabadít-
ja fel munkatársai tudását, képességeit mind az egyén,
mind a csoport, mind pedig a szervezet szintjén, s ho-
gyan szervezi ezeket a tevékenységeket úgy, hogy tá-
mogassák a hosszú és rövid távú célokat.

A második kérdéscsoport segítségével vizsgálható,
hogy hogyan történik meg a munkatársak képessé-
geinek, kompetenciáinak azonosítása, fejlesztése,
illetve a szervezet- és munkatársai közötti párbeszéd.

A harmadik kérdéscsoport lehetôséget teremt a
munkatársak irányításán belül a teljesítmény-me-
nedzsment egyes elemeinek áttekintésére. Ennek
releváns kérdése a teljesítményelvárások megfogal-
mazása, a teljesítményértékelés szintjeinek beazono-
sítása, valamint a teljesítményértékelési rendszer
kidolgozásának módja. Ugyanilyen fontos kérdéskör a
dolgozók optimális teljesítményre és elkötelezettségre
ösztönzô rendszer eszközeinek a feltárása is. Ennek
megfelelôen a vizsgálat tárgyát képezi a participáció
elvének érvényesülése a cég problémáinak megha-
tározása, megoldása tekintetében, valamint annak a
megjelenítése, hogy a gazdálkodó egység hogyan ke-
zeli a munkatársak munkavégzésük tartalmi, tárgyi fej-
lesztésére vonatkozó elképzeléseit.

2.5. Erôforrások
Az alapvetô kérdés, hogy a szervezet hogyan tartja

kézben belsô erôforrásait hatékonyan és hatásosan,
illetve hogyan tervezi és menedzseli a külsô part-
nerkapcsolatokat a célok megvalósítása érdekében.

Az elemen belül szükségesnek tartottunk egy belsô
strukturálást, amely szerint külön részben kérdezünk rá
l a mérleggel kapcsolatos,
l a beszállítói partnerkapcsolatok,
l információs erôforrások,
l kapcsolati tôke információira.

A mérleg kiegészítô részben nyitott kérdés formá-
jában kérünk információkat gépek, berendezések tech-
nikai színvonaláról és a fejlesztési akciókról. Ezen
adatok is elôsegítik majd a vertikális elemzést, hiszen
az erôforrás fejlesztéssel, illetve a szervezeti ered-
ményekkel való kapcsolata egyértelmûen nevesíthetô.

A beszállítói partnerkapcsolatok bemutatása során
vizsgáljuk a beszállítói, alvállalkozói kapcsolatok vál-
lalati rendszerbe való integrálását, ezen alrendszer
mûködési hatékonysági elemeit és alkalmazott értéke-
lési metodikáit. Itt tekintjük át a beszállítói partner-
kapcsolatok fejlesztési akcióit.

Az információs erôforrások feltérképezésénél elsô-
sorban a döntési és információs rendszer pontos, nap-

rakész, hatékony mûködésének technikai megoldásaira
és integráltságára vonatkozó kérdések a lényegesek.

A kapcsolati tôke erôsségét, szerepét hivatott vizs-
gálni az erôforrásokkal foglalkozó utolsó kérdéscso-
port.

2.6. Folyamatok
A folyamatok vizsgálata során helyet kap a kritikus

mûködési folyamat szabályozásának kérdésköre. Ezen
belül kiemelt figyelmet érdemelnek a tervezési, fej-
lesztési folyamatok, illetve a stratégiai tervezés rögzí-
tettsége.

A vállalaton belüli változások elemzését a követke-
zô tényezôkre irányuló kérdések alapozzák meg:
l Volt-e jelentôsebb változás a cégnél?
l Milyen jellegû változás volt?
l Az eljárási rend szabályozott-e?
l A programok megvalósításának kialakított szabá-

lya, szokásrendje van-e?
l Hogyan kommunikálják a változásokat?

Külön vizsgálat tárgya, hogy volt-e BPR típusú vál-
toztatás. 

2.7. Munkatársak elégedettsége
A teljesítményértékelés, a karriertervezés, a dolgo-

zók szakmai fejlôdésének elôsegítése, a jutalmazási
mód közvetett módon ad információkat a munkatársak
elégedettségérôl.

A fluktuáció mértéke az elégedettség hiányára
mutat rá. Ezen kérdésekre adott válaszok alapján érté-
kelhetô egy skálán az adott cég dolgozóinak elégedett-
sége.

Külön kérdéskör, hogy folytatnak-e a cégnél felmé-
rést a munkatársak elégedettségére vonatkozóan. 

A munkatársak elégedettsége kérdéscsoporton be-
lül vizsgálandó
l a konfliktus helyzetek kezelése,
l az értékrend betartása,
l a bevonás,
l a munkatársak irányítása kérdésekre adott válaszok

függvényében,
válaszainak összevetése a munkatársi elégedettség cso-
port válaszainak elemeivel.

2.8. Vevôk megelégedettsége
A kérdôív fô célja, hogy bemutassa, mit ért el a

szervezet a külsô vevôk elégedettsége terén. 
Az elsô kérdéscsoport arra vonatkozik, hogy vizs-

gálják-e egyáltalán a cégeknél a vevôi elégedettséget
és létezik-e tudatos ügyfélkezelés, valamint ha igen, ez
milyen szintû?

A vevôi elégedettségre vonatkozó kérdések közül
alapvetô fontosságúak a vevôi hûséget vizsgáló muta-
tók. Több oldalról is igyekszünk megvilágítani a prob-
lémakört a lemorzsolódó és új ügyfelek arányára vo-
natkozó kérdésekkel.
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Fontos a vevôk tájékoztatása a termékekkel és szol-
gáltatásokkal kapcsolatosan. Vizsgáljuk, hogy a válla-
latok milyen csatornákon és információhordozókon
keresztül közelítették meg az ügyfeleket, és milyen
hangsúlyt helyeztek a pontos tájékoztatásra.

Felmerült az állandó kapcsolattartás mikéntje,
amelynek keretein belül a vevônek lehetôsége van
kapcsolatba lépni az értékesítô vállalattal. Ennek kor-
szerû és hagyományos módjait egyaránt felvetettük. 

Az értékesítési és értékesítés utáni szolgáltatások
körét érintô, leginkább a nyújtott szolgáltatással és kí-
nált termékkel kapcsolatos oktatási szolgáltatások, kon-
zultációk körét szintén górcsô alá vesszük. De ide sorol-
hatjuk a szállítással és a jótállással kapcsolatos problé-
mákat is, vagyis hogy a cég mennyire képes a megfelelô
határidôket a szerzôdésnek megfelelôen betartani.

Mindezen kérdések alapján komplex képet kapha-
tunk arról, hogy a vállalat milyen erôfeszítéseket tesz
az ügyfelek igényeinek vizsgálatára, mennyire jelenik
meg az ügyfélközpontúság a vállalati filozófiában és
gondolkodásban, mennyire várható, hogy a jelenlegi
ügyfélszám a jövôben növekedni vagy csökkeni fog.
Megállapítható, hogy a cég mennyire felel meg a TQM
követelményeinek, ami egyértelmûen a vevô közép-
pontba állítását követeli meg.

2.9. Vizsgálati minta
A minta meghatározó adatait az 5. táblázatban fog-

laltuk össze. 

3. Az értékelés módszertana

Az értékelés elemzés típusait és irányait az 5. ábra
szemlélteti, feltüntetve a primer és a szekunder érté-
kelés egymásra épültségét és kapcsolatát.A primer fel-
dolgozás során a teszt zárt kérdéseit tesztfejezetenként
egyszerû és összetett statisztikai paraméterekkel, a
szekunder értékelés során a Vezetés, a Stratégia, a
Munkatársak irányítása, az Erôforrások, a Folyamatok,
a Munkatársak elégedettségének mezôit vizsgáltuk,
illetve néhány elemet a Külsô megelégedettség vizs-
gálati eredményeibôl az adottságok mezôihez vissza-
csatoltuk. A vizsgálat és elemzés szempontjait földraj-
zi kiterjedtség, vállalatméret, tevékenységtípus szerint
a 6. táblázat mutatja be.

A primer feldolgozás a tesztrendszer elsôdleges sta-
tisztikai és szöveges elemzését jelenti. A szekunder
feldolgozás azt elsôsorban az asszociatív kapcsolatok,
illetve a szöveges és kvantitatív elemek strukturált
elemzésével tovább mélyíti, teszi teljesebbé és objek-
tívebbé.

A vertikális, horizontális megjelölés a strukturált-
ság irányultságára, rendezô elvére utal.

Az EFQM alapú vizsgálati modell 6 fô szempontját
tettük a szekunder feldolgozás középpontjába (a teszt
és szöveges értékelés integrálásával):

1. Vezetés
2. Stratégia
3. Munkatársak irányítása
4. Erôforrások
5. Folyamatok
6. Munkatársak elégedettsége,

amelynek során a vevôi és társadalmi megelégedett-
ség, illetve a testületi irányítás menedzsmentre vonat-
kozó részét az 1., 2., 4., 5. mezôkbe építettük be.

A vertikális elemzés; az így integrált 6 mezôn be-
lüli értelmezhetô alkritériumok szerinti, míg a horizon-
tális elemzés; a mezôk közötti kapcsolatok vizsgálatát
jelenti.

Vertikális elemzés struktúrája: (Veresné Somosi
Mariann OTKA zárójelentés 33. p.)

1) Vezetés
1. a A vezetôk hogyan teszik láthatóvá TQM iránti

elkötelezettségüket?
1. b A munkatársak fejlôdésének segítése, részvétel
1. c A vezetôk együttmûködnek a lakossággal, part-

nerekkel
1. d Munkatársak erôfeszítéseinek és teljesítmé-

nyének elismerése

2) Stratégia
2. a A politika, stratégia kialakításának külsô forrá-

sai
2. b A stratégiai célállapot és stratégiai akcióprogra-

mok meghatározásának módszertana
2. c Politika és stratégia megismertetése, lebontása

3) Munkatársak irányítása
3. a Az emberi erôforrás tervezése, fejlesztés
3. b A munkatársak képességeinek kibontakoztatása
3. c Célok meghatározása, teljesítmények folyama-

tos értékelése
3. d Munkatársak bevonása, felhatalmazása
3. e A munkatársakkal történô dialógus kialakítása

4) Erôforrások
4. c Beszállítók és készletek
4. d Partnerkapcsolatok
4. e Szellemi vagyon menedzselése

5) Folyamatok
5. a A folyamatok szisztematikus tervezése, mene-

dzselése
5. b Folyamatok fejlesztése az ügyfelek és az érde-

kelt felek kielégítésére
5. c A szolgáltatásokat az igények, elvárások alapján

tervezték, fejlesztették-e?
5. d Az ügyfelekkel való kapcsolatok menedzselése

6) Munkatársak elégedettsége
6. a/b Teljesítmények és elégedettség
6. c Motiváció
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Horizontális elemzés struktúrája:
Vezetés
l stratégiai szemlélet
l CEO-val való kapcsolat
l vezetôi példamutatás
l participáció

Stratégia
l stratégiai szemlélet
l CEO-val való kapcsolat
l integrált vezetés
l tulajdonosi kapcsolat

Munkatársak irányítása
l elvárások meghatározása
l személyzet fejlesztés
l participáció

Erôforrások
l kommunikáció
l visszacsatolás
l együttmûködés

Folyamatok
l kommunikáció
l irányítási rendszer

Munkatársak elégedettsége
l kommunikáció
l visszacsatolás
l irányítás, kultúra

A fenti klaszterek segítségével lehetôvé vált az
adottságok esetében a megközelítés az alkalmazás és
az értékelés szempontjai szerinti százalékos minôsítés,
valamint a munkatársak elégedettségénél az eredmé-
nyek kitûnôségének és a kiterjedtségnek a vizsgálata.
Ez is a RADAR módszer értékelô táblájának felhasz-
nálásával történt.

Mind a vertikális, mind pedig a horizontális elem-
zést részletesen, néhány részt kiemelve a következô
pontban mutatjuk be.

4. Kiemelés a vertikális
és a horizontális elemzés eredményeibôl

4.1. Vertikális elemzés
A módszertani leírásnak megfelelôen, ez az elem-

zés a különbözô vizsgálati mezôk számszerûsíthetô,
illetve szövegesen minôsített válaszainak logikailag
összefüggô értékelését célozza meg.

Tekintve, hogy ezen célkitûzés eléréséért – annak
teljesíthetôsége tekintetében – több módszertani és
számszerûsítési problémát is meg kellett oldani, ezek
közül két fontos tényt ki kell emelni:

l a kérdéssorok eltérô jellege miatt a számszerû érté-
kelési skálák különbözôsége, valamint

l a szöveges válaszok hiányosságai, amelyek kiegé-
szítô információk és skála transzformáció nélkül
értelmezési, elemzési nehézséget okoztak.

Mindezek mérséklésére a következô pontosítások-
kal és szûkítésekkel éltünk:
l A skála transzformációra (operacionalizálás) kidol-

goztunk egy, szerintünk elfogadható értékelési
módszertant.

l A szöveges válaszok értelmezése, értékelhetôsége
érdekében a B.-A.-Z. megyei minta cégeinél utóla-
gos, személyes adat- és szövegértelmezést végez-
tünk.

l Átértelmeztük az EFQM modell kapcsán kidolgo-
zott RADAR szöveges értékelési technikát a kér-
dôív rendszerünk szöveges kérdéseinek, válaszai-
nak minôsítésére.

l Meghatároztuk a tesztrendszeren belüli számsze-
rûen és szövegesen minôsített kérdések logikai
kapcsolatát az EFQM szöveges értékelési alkrité-
riumainak rendezô elvét követve.

l Elvégeztük a számszerû átértékelést B.-A.-Z. me-
gye mintájára, azzal a szándékkal, hogy a primer
elemzéssel való összevetésnél az eltérési irányokat
ezen összevetés eredményeként kell a többi csoport-
ra (Észak-magyarország, Heves-Nógrád, egyéb) is
vonatkoztatni.

l Elvégeztük a RADAR szerinti értékelést (7. táblá-
zat).

l A két értékelési eredmény átlagát képezve megha-
tároztuk B.-A.-Z. megye mintáján a következô hat
mezô jellemzô adatait
n Vezetés
n Stratégia
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok
n Munkatársak elégedettsége.

l A mezôkön belül egységesen követtük a minta ter-
melô, szolgáltató, KKV és nagy vállalati bontását.

A RADAR értékelést összevetve a pontszám sze-
rinti értékeléssel, a 8. táblázat alapján statisztikailag a
következôk emelhetôk ki:
l B.-A.-Z. megyei mintán szinte teljes mértékû az ér-

tékelés azonossága:
n Vezetés
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok vizsgálati mezôkben.

l Releváns különbség található a:
n Stratégia (44%; 57%)
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n Munkatársak elégedettsége (57%; 49%) vizsgá-
lati mezôkben.

Hangsúlyozni kell, hogy a két fajta értékelési mód-
szernek nem kell azonos eredményt szolgáltatni, hi-
szen azok eltérô értékelési argumentumokra épülnek.

Jellegzetes, vitatható elemként a KKV-k emelhetôk
ki.
l Vezetés esetén terjedelmi eltérés 3%
l Stratégia esetén terjedelmi eltérés 11%
l Munkatársak irányítása esetén terjedelmi

eltérés 1%
l Erôforrások esetén terjedelmi eltérés 5%
l Folyamatok esetén terjedelmi eltérés 3%
l Munkatársak elégedettsége esetén terjedelmi

eltérés 10%

A megítélés ebben a vonatkozásban is ezen vizs-
gálati csoportnál a legnehezebb, mert jelentôs eltérés
található ezen a szinten belül a szolgáltató és termelô
jellegû cégeknél. A százalékos összehasonlításnál
lényegesen többet mutat az egyes mezôk és az azon
belüli alcsoportok jellemzô argumentumainak kieme-
lése (7. és 8. táblázat).

Mindezek értékelhetôsége céljából elkészítettük az
egyes megyék és a régió termelô (KKV, Nagy), szol-
gáltató (KKV, Nagy) strukturált leírását az értelmezett
értékelési szempontok alapján. Vagyis megteremtettük
– a késôbbi elemzés számára használható – típus mo-
dellt, modelleket, amelyek bármikor bázisként felhasz-
nálhatók, illetve annak tekinthetôk. 

A különbözôségeket két kiragadott példán keresztül
tesszük érthetôvé és láthatóvá, (9. és 10. táblázatok,
terjedelmi okok miatt a hasonló, mintegy kötetnyi
anyagot itt bemutatni nem tudjuk).

4.2. Horizontális elemzés
Ezzel az elemzési iránnyal a vertikális elemzés mé-

lyítését, pontosítását céloztuk meg.
Abból indultunk ki, hogy az EFQM modell az

elôzôekben összerendezett 6 mezôje a klasszikus érté-
kelési alkritériumokon belül és azok között tartalmaz-
hat olyan értékelési részszempontokat, amelyek az
egyes mezôkbôl kiemelve „együttesen adnak olyan új
elemzési lehetôségeket, amely szempontok eddig nem
voltak kiemelten kezelve. A horizontális elemzés
struktúrájának korábban megadott, ezen szempontja
szerinti eredményét a 11. táblázat foglalja össze.

Az értékelés, elemzés vonatkozásában két irányban
haladhatunk:
l a 11. táblázat pontszám, RADAR struktúrájának,

belsô azonosságának, különbözôségének vizsgálata
globálisan,

l a vertikális elemzésnél mélyebb bontási lehetôséget
kihasználva annak vizsgálata, hogy a horizontális

elemzés a vertikálist erôsíti, gyengíti, illetve az
egybeesés miatt azt helyben hagyja.

A globális összehasonlítás tekintetében legegysze-
rûbb a 7. és 11. táblázatok összegzett részét össze-
vetni (12. táblázat).

A horizontális elemzés a vezetés, munkatársak irá-
nyítása tekintetében megerôsítô; a stratégia, erôforrá-
sok tekintetében gyengítô, míg a folyamatok, munka-
társak elégedettsége vonatkozásában helybenhagyó
eredményt mutat.

Globális megközelítésben ez azt jelzi, hogy az em-
beri kapcsolatok súlya, s áttételesen az informális mû-
ködés és kulturális hatások jobban, erôsebben érvé-
nyesülnek, míg az instrumentális világ; elsôsorban a
szabályozottság, módszertani megalapozottság, folya-
mat szemléletû mûködési elv gyengébb szinten van
annál, mint amit a vertikális elemzés mutat.

Néhány, a pontosító, finomabb elemzési részletet –
mintaszerûen – a következôkben mutatunk be. Például
a stratégiai szemlélet a vezetés és a stratégia mezôknél
is szerepel. Vessük ösze a 7. és 11. táblázat adatait (13.
és 14. táblázatok).

A horizontális kérdéssor értékei egyértelmûen azt
erôsítik, hogy a vezetés szerepe és jelentôsége a mezôk
között az emberi kapcsolatok tekintetében dominán-
sabb, mint amit az eddigiek mutattak.

Fontos a stratégiai szemlélet és stratégiai mezô vi-
szonyát azért ezzel párhuzamosan megvizsgálni.

Látható, hogy itt a gyengítô hatás jelenik meg. A
stratégiai szemlélet itt azokat a kérdéseket érinti, ame-
lyek a stratégia folyamata, módszertana, lebontási
technika, korrekció, monitoring rendszer stb., vagyis
az instrumentális elemeket vizsgálja. Ebbôl az követ-
kezik, hogy a cégek többsége ezeken a területeken a
vertikális elemzésben megállapítottaknál is gyengébb.

A részletek teljes körû kifejtésére terjedelmi okok
miatt szintén nincs lehetôség.

5. Az elemzések összegzése

Áttekintve a vizsgálat és elemzés mintaadási célú
részletét, szövegesen összefoglaljuk a leglényegesebb
mezônkénti megállapításokat.

5.1. A testületi mûködés néhány kiemelt jellemzôje
A testületi mûködés tekintetében lényeges különb-

ség van a többségében állami tulajdonú, a tartós ma-
gántulajdonosi szerkezetet, illetve tulajdonosi váltást
átélô gazdasági társaságok esetén.
l Többségi állami tulajdonosi szerkezet:

n Ezen cégeknél a testületi tagság és a mened-
zsment váltása követi a politikai ciklusokat. Ez
a megállapítás a könyvvizsgálókra és a tanács-
adókra is kiterjeszthetô.

n Feltûnô, hogy ezen cégeknél nem volt kimutat-
ható az ellenvéleményezés, a testületek alapve-

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM 8



tôen a tulajdonosi üzenetek egyszerû transz-
misszionáló szervezetei.

n Sajátos tapasztalatként kell még kiemelni, hogy
a tulajdonosi határozatok többsége kizárólago-
san költségvetési orientációjú.

l Magántulajdonú cégek:
n A testületi és menedzsmentváltás nem politikai

ciklusfüggô, de 1-2 fô váltása mindig célszerû-
nek ítélhetô a tulajdonosok részérôl (kapcsolati
tôke építése, mozgósítása).

n A szakmai irányítás a domináns tulajdonosok
befolyása alatt áll és elsôdlegesen a testületeken
keresztül érvényesül.

n A stratégiai elemek kidolgozásánál az igazga-
tóság és CEO viszonyát tekintve az utóbbi, illet-
ve a munkaszervezet szakmai vonala az erôsebb.

l A tulajdonosi váltást megélô magántulajdonosi
szerkezetet mutató cégek a tôzsdén lévô cégek kö-
rét jelölik.
n A mintában ilyen, releváns következtetések le-

vonására alkalmas, cég kevés volt, 2002-ben 4
db, majd 2004-re ez kettôre csökkent.

Általánosítási szándék nélkül jegyezzük meg, hogy
ezen cégek esetében több tôzsdei akció és tulajdonosi
váltások mellett is a menedzsment szakmai alapokon
álló stratégiáját a tulajdonosok a menedzsment váltása
nélkül átvette és megtartotta (ezt a menedzser-kapita-
lizmus lokális jeleként említjük meg).

5.2. A Vezetés és a Stratégia elemek
néhány kiemelt jellemzôje

A továbbiakban néhány olyan összegzô megál-
lapítást teszünk, ami a Vezetés és a Stratégiai akciók és
célok mezôk együttes áttekintése alapján emelhetôk ki.
A vezetés eszközrendszere értékrendje tekintetében a
következôket nevesíthetjük:
l A célra orientáltság, konkrét elvárások, követelmé-

nyek megfogalmazása az operatív mûködés tekin-
tetében általánosan fellelhetô.

l A számonkérési rendszerek, illetve az ezekhez
kapcsolódó értékelések az output orientált teljesít-
ményértékelés tekintetében szinte döntô többséggel
megtalálhatók és „használatban” vannak.

l A magatartási alapú, illetve kompetencia jellegû
mûködtetési elvek részlegesen fedezhetôk fel, és ez
érvényes a Nagy, illetve a KKV-k esetében is.

l Figyelemre méltó tény, hogy a szervezeten belüli
kapcsolatok tekintetében kevésbé domináns az inst-
rumentális kapcsolati forma, lényegesen erôsebb az
informális és szocioemocionális viszonyok léte, a
vezetô és vezetettek között akár konfliktusmentes,
akár konfliktusos helyzetekben.

l A vevôorientáltság általános meghirdetése döntô
többségben létezik, annak érvényesítési technikája
már töredékes:

n a minôség és azon belül is az ISO 9000:2000-es
filozófia már elfogadott a mintában található
cégek többségénél,

n kismértékû a TQM filozófia és mûködési mód
alkalmazása,

n átfogó minôségirányítási rendszer még a nagy-
vállalatok esetében is hiányosan létezik.

l Jól azonosítható a minta egészében egy, a szerveze-
ti szabályokat felülíró paternalista vezetô képe. Ez
az észak-magyarországi mintában még erôsebb,
mint a régión kívül. Ez a vezetôi kép gondoskodást,
de szabályok felett állást és kézi vezérlést is jelez.
Legerôsebben ez a kis méretû termelô vállalatoknál
jelenik meg.

l A szervezeti légkör, a baráti, családias jelleg a
szolgáltató szervezeteknél erôsebb, különösen igaz
ez a közszolgáltatókra. A szervezeti klíma a nagy
méretû termelôknél volt leginkább kérdéses. A kis
méretûeknél viszont kifejezetten pozitív a munka-
helyi légkör.

l A szektoronkénti összehasonlítás eredményeként a
szolgáltató és termelô szervezetek kultúrája jelen-
tôsen eltér egymástól. A termelôk jóval autokrati-
kusabb és kevésbé gondoskodó munkahelyek. A
szolgáltatók közül külön kellett választani a köz-
szolgáltatókat, amelyek sajátos kulturális jellem-
zôkkel bírnak a szolgáltatókon belül, azokkal
együtt nem kezelhetôk.

A Vezetés és Stratégia kapcsolata, színvonala tekin-
tetében kiemelhetô lényegi jelenségek:
l A stratégia fogalma a mintában szereplô cégeknél –

mindenfajta értelmezési azonosságra való törek-
vésünk ellenére – nem azonos tartalmat fed.

l A KKV-k esetében maximum éves, inkább féléves
üzleti elôretekintést foglal magába, erôsen adaptív
jelleggel, sokszor túlélés vezérelt magatartási atti-
tûdökkel.

l A Nagy cégek esetében ez elsôsorban a tartalmi és
módszertani elemeket érintve eltérô színvonalat
mutat, de 2-3 év idôtartamú stratégia irányvonalak
mindenhol léteznek.

l A stratégiai tervezés, illetve integrált irányítás te-
kintetében már vegyesebb a kép:
n Fejlett stratégiai tervezési, irányítási módszerek

ismeretének, alkalmazásának 6–8%-ot kivéve
nyomát sem találtuk (pl. BSC, integrált vezeté-
si, menedzsment technikák használata stb.);

n A stratégiai – struktúra – kultúra együttes és
koherens változtatása csak töredékes módon
volt megtalálható;

n Környezet-stratégia folyamatszerû kapcsolatá-
nak figyelése, kockázatelemzés, folyamatelem-
zés, stratégiai eszközrendszer használata nem
volt kimutatható;
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n A nagy szolgáltatók esetében jól érzékelhetô
volt a diktáló jellegû stratégiai szemlélet, ezek
részben természetes monopóliumok, vagy mul-
tinacionális hálózatok voltak;

n Operatív és stratégiai feladatok világa a KKV-k
esetén még mindig keveredik, a prioritások az
elsô kört dominálják.

5.3. Az Erôforrások és Folyamatok elemek néhány ki-
emelt jellemzôje (Veresné Somosi Mariann OTKA
zárójelentés 13. p.)

l A mintában szereplô vállalatoknál (KKV-k, nagy-
vállalatok) a mérleg-fôösszeg a termelôknél nagyobb
arányban mutat növekvô tendenciát, mint a szolgál-
tatóknál. A saját tôke tekintetében a KKV szolgál-
tatóknál kétszeresen nagyobb ez a növekedési arány,
mint a nagyvállalatok esetében. Összességében a ter-
melôknél 17%-kal nagyobb mértékben jelent meg ez
a növekedés a szolgáltatókhoz képest. A befektetett
eszközök a KKV-k valamivel több, mint felénél nö-
vekvô tendenciával jellemezhetôk, a nagyvállalatok
esetében a hektikusan változó helyzet a jellemzô. Az
árbevétel növekedô tendenciája inkább a KKV szol-
gáltatókat és a nagy termelôket jellemzi.

l A vizsgált vállalatok többségénél az általános stra-
tégiai irányok és a beszállítói kapcsolatok össz-
hangban vannak egymással.

l A termelôknél jelentôs a beszállítói hibás teljesítés
miatti termelésütemezési zavar. Általánosan elter-
jedt a meghatározó beszállítók auditja. A beszál-
lítók értékelésénél a termelôk számára elsôdleges
az ár, majd a minôség, addig a szolgáltatóknál ez a
sorrend fordított. 

l A vállalatok fele minôsítési rendszer keretében
ellenôrzi beszállítóit, jellemzôen éves gyakoriság-
gal. A beszállítók kiválasztásánál az ár, a minôség
és a pontosság követelményei dominálnak.

l Az informatika színvonala a termelô vállalatoknál
jobb, s a vállalatok kétharmada rendelkezik belsô
számítógépes hálózattal.

l A saját belsô informatikai hálózat a KKV-k felénél,
míg a nagyvállalati körben csaknem teljes körûen
megtalálható. A számítógéppel felszerelt munkahe-
lyek száma nem éri el az 50%-ot. A vállalati integ-
rált rendszerek alkalmazása a KKV-knál korláto-
zott, részben vásároltak, részben saját fejlesztésûek,
míg a nagy cégeknél elsôsorban vásárolt szoftve-
rekre épül. Az ily módon támogatott területek,
folyamatok száma jelentôsen nagyobb a termelôk-
nél, mint a szolgáltatóknál.

l A vállalatok jelentôs hányada tart fenn kapcsolatot
oktatási és/vagy civil szervezetekkel, ezen belül az
önkormányzati kapcsolatot általánosan jónak ítélik.

l A vállalatok kb. 40%-ának van kapcsolata civil szer-
vezetekkel (alapítványok, szakmai szövetségek,

egyesületek). Az oktatási intézményekkel való
együttmûködés jellemzô, fókuszában azonban eltérô.
Míg a nagy termelôknél az egyetemekkel kialakított
kapcsolat a domináns, addig a nagy szolgáltatóknál a
középfokú képzés jelenik meg nagyobb súllyal.

l A vállalatok érdekérvényesítô képessége mikro és
makro szinten egyaránt közepes.

l A szellemi vagyon menedzselésén belül a KKV-
knél a termék/szolgáltatás fejlesztés fô céljai közül
a minôségjavítás és a vásárlói igény kielégítése a
termelôknél, míg az új vásárlói igény felkeltése, az
új piacra való betörés a szolgáltatóknál kap
nagyobb hangsúlyt. A termelô nagyvállalatoknál a
termék/szolgáltatásfejlesztés tudatossága és kiter-
jedtsége jelentôs a szolgáltatókhoz képest.

l Az erôforrásokkal kapcsolatos kommunikáció
messze elmarad a szervezetek átlagos kommuniká-
ciós színvonalától. Némileg kivételt jelentenek a
termelô nagyvállalatok, ugyanakkor a szolgáltatók
erôforrás-gazdálkodáshoz kötôdô kommunikációja
hiányosságokat tükröz. Az erôforrások felhasználá-
sának visszacsatolásához kötôdô elemek kevésbé
mutatnak annyira rossz képet, mint a szétosztásnál,
itt is a szolgáltató vállalatoknál megjelenô prob-
lémák a legmarkánsabbak. A szervezeten belüli és a
partnerekkel történô együttmûködés talán leggyen-
gébb „része” az erôforrásokhoz kötôdô tevékenysé-
gek köre. Általánosan kijelenthetô hiányosság ága-
zattól és mérettôl függetlenül:

l A KKV-k esetében a mûködési folyamatok nagyobb
arányban leszabályozottak a termelôknél, mint a
szolgáltatóknál. A nagyvállalatoknál ez a leszabá-
lyozottság eléri a 70–80%-ot. Ugyanakkor elmond-
ható, hogy az operatív folyamatokon belül az irányí-
tási tevékenység és leszabályozása elmarad a végre-
hajtási folyamatokhoz viszonyítva. A KKV-knál a
stratégiai tervezés formalizált végrehajtása a terme-
lôkre nem jellemzô, a szolgáltatók felére viszont
igen. A nagyvállalati mintában – fontosságának
megfelelôen – a stratégiai folyamatok a vállalatok
némileg több mint 50%-nál rögzített módon zajla-
nak. A változások kialakítása, realizálása, értékelése
eltérôen formalizált, de inkább nem. A három fázis
közül talán az értékelés a leginkább szabályozott.

l A cégek kétharmadánál fordult elô az elmúlt 5 év-
ben jelentôs változás, leginkább szervezeti vagy
termékkel/szolgáltatással összefüggésben.

l A vizsgált idôszakban a vállalatok többsége mó-
dosította termék-, illetve szolgáltatásstruktúráját. A
KKV-k ilyen irányú tevékenysége néhány megol-
dási eljáráson keresztül valósul meg, korántsem
kihasználva a meglévô lehetôségeket, a nagyválla-
latokra a választékbôvítés, minôségjavítás és a saját
fejlesztés a jellemzô. A vállalatok többsége méri a
vevôi elégedettséget alkalomszerûen és/vagy rend-
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szeresen. Az ügyfélkapcsolat releváns elemei: ügy-
félnyilvántartás, lemorzsolódó ügyfelek aránya, új
ügyfelek aránya. A változó ügyféligényeket a cégek
többsége nyomon követi, méri, s csaknem minden
üzletág állandó kapcsolatot tart fenn ügyfeleivel.

l Általában nem jellemzô a vállalatoknál a szerveze-
ti, kulturális változásokra vonatkozó szabályozás,
eljárási rend, illetve nincs a változási programok
kialakításának és kommunikálásának szokásrendje.

5.4. A Munkatársak irányítása, illetve elégedettsége
tekintetében a következôket emeljük ki.

A személyzetfejlesztés érdekeltségi rendszerek
vonatkozásában jelentôs eltérés van a nagyvállalatok
és a KKV-k között:
l Az elôzôekben már érintett és megfogalmazott tel-

jesítmény-elvárási és -ösztönzési rendszer az anya-
gi érdekeltség túlhangsúlyozottságát jelzi.

l A KKV-knál a teljesítményértékelés elterjedt mód-
szere a vezetôi értékelés, a szolgáltatók kisebb
része alkalmazza az önértékelést is. A nagyvállalati
teljesítményértékelés döntôen vezetôi értékelésen
alapul, míg a termelôk egy része alkalmazza az
önértékelést. A szolgáltatók kis részénél nem léte-
zik teljesítményértékelés.

l A munkatársi kapcsolatokat erôsen befolyásolja a
térség munkanélküliségi helyzete, illetve az attól
való félelem:
n jól megfigyelhetô a „fônök” elfogadása és a be-

osztottak alárendelô, elfogadó szerepvállalása,
n az azonos szintû munkavállalók állásféltô, tar-

tózkodó együttmûködési készsége a belsô ver-
seny és munkahelyféltés következménye.

l Ebben a légkörben a szociális, illetve egyéb gesztus
értékû cégtámogatások elfogadottsága, megítélése
az átlagosnál erôsebb, talán néhány esetben indo-
kolatlanul erôs is.

l A személyzetfejlesztés, karriertervezés már csak
differenciáltan mutatható ki, de létezik. A szolgál-
tató cégeknél ez elsôdlegesen a magatartási és a
marketing akciók felkészítési és koordinációs fela-
dataihoz kötôdve mutatható ki. A szolgáltató cégek-
nél mindezek mellett tudatosabb és kiterjedtebb –
de csak meghatározott vezetôi körök esetén – a kar-
riertervezés és személyzetfejlesztés.

l A kiemelkedô teljesítményt nyújtó dolgozók elis-
merése teljes körûen jutalom és prémium formájá-
ban történik, a nyilvános dicséret és a tárgyjutalom
a szolgáltatóknál elterjedt forma.

A participáció és dialógus vonatkozásában a vezetô
vezetettek viszonyára erôsen jellemzô állapotok:
l Többségében felülrôl lefelé ható az elfogadtatási,

megismertetési rendszer.

l Ötletgyûjtés, szabad ötletelés, véleménynyilvánítá-
si fórumok köre és eszköztára sekélyes és nem jel-
lemzô.

l A kommunikáció tekintetében a szolgáltató cégek-
nél a külsô sokkal szervezettebb, mint a belsô.

6. A kutatás további irányai, 
a hasznosulás lehetôségei

A kutatás indításától az a határozott szándék veze-
tett minket (pályázókat, kutatókat), hogy
l késôbbi ellenôrzô, változást követô felmérésekkel

összehasonlítást, illetve annak értékelését tudjuk
elvégezni,

l határon túli nagyobb gazdasági térségek, illetve ha-
sonló helyzetû régiók összehasonlító elemzéseit is
lehetôvé tegyük,

l valamint saját régiónk vállalkozásfejlesztési, gaz-
dasági, társadalmi növekedéséhez, felzárkózásához
hátteret, esetleg kiutat is felmutatható hozzájárulást
adjunk.

Véleményünk szerint a kidolgozott vizsgálati mód-
szertan és a létrehozott mintaleírások az összehason-
lítás lehetôségét biztosítják. A longitudinális vizsgála-
tokat 2-3 évenként kívánjuk ismételni, természetesen a
módszertan tökéletesítésével együtt. 

A nemzetközi kiterjesztést egyrészt a már említett
egyetemi kapcsolatainkra kívánjuk építeni, másrészt
az EU által preferált határon átívelô programok pá-
lyázati lehetôségeit keresve és kihasználva szeretnénk
finanszíroztatni.

Ez a kutatás is megerôsítette, illetve még határozot-
tabban kimutatta, hogy az észak-magyarországi régió
KKV struktúrája nem megfelelô. Nincsenek, illetve
alacsony számban találhatók erôs középvállalkozások.
Ugyanakkor az életképesebb középvállalkozások (el-
sôsorban a hazai tulajdonosi hátterû cégekrôl van szó)
pedig abban a kettôs helyzetben vannak, hogy 
l hazai viszonylatban relatíve nagyok,
l nemzetközi viszonylatban pedig egyértelmûen ki-

csik.
A kisvállalatok többsége pedig a mikrovállalkozói

körhöz áll közelebb.
Mindezek a problémák a következô fôbb okokra

vezethetôk vissza:
l kényszer egzisztenciális útkeresésbôl származó

vállalkozói kezdeményezések magas aránya,
l beszállítói klaszterek kialakulásának hiánya,
l termelési, értékesítési hálózatosodás hiánya,
l komplex vállalkozás, gazdaságfejlesztési progra-

mok hiánya,
l vállalkozássegítô infrastruktúra, tanácsadási, tudás-

átadási támogatás hiánya… stb.
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Ezekbôl következik, hogy a régió KKV-inek több-
ségét a napi gondok megoldásának „fogsága” szorítja.

A kis- és mikrovállalkozások jelenlegi helyzetét
külön nehezítik a finanszírozási problémák. Kiegészítô
felmérést végeztünk a pénzügyi forrásokhoz, támo-
gatáshoz való jutás tekintetében. Részletezés nélkül
kimondhatjuk, hogy e vonatkozásban talán még ború-
sabb a kép. 

Az üzletvitel fejlesztése tekintetében a tanácstalan-
ság, a bizalmatlanság kultúrája mellett a régión belüli
gazdasági szervezôerô hiánya az egyik döntô probléma.
Jellemzô, hogy a régióban egyetlen klaszter sincs. A
KKV-k versenyképessége a hálózatosodást elôsegítô
gazdaságfejlesztô és munkahelyteremtô programok nél-
kül nem javítható fel. Önerôbôl ez nem fog megváltozni.

Ennek megfelelôen mi négy olyan további progra-
mon dolgozunk, ezen kutatás-módszertani eredmé-
nyeinkre építve, amelyek az elôzôek változtatását szol-
gálnák:
l Versenyképességi póluson belüli versenyképességi

minôsítô, monitorozó centrum létrehozása.
l A KKV-k fejlesztését és a versenyképességi hálók-

ba, klaszterekbe való szervezését elôsegítô program
(Entertain EU-projektre építve).

l Innovációs Menedzsment Koordinációs Kutatási
Központ mûködtetése, fejlesztése.

l Észak-Magyarország régió pályakezdô értelmiségi
és szakmunkás képesítésû fiataljainak a vállalkozói
és munkaerô-piaci elôkészítése és kivezetése a
munka világába.

Az utóbbi kettô már elnyert pályázat keretében lé-
tezô projekt (rövid leírásukat a célszám végén megad-
juk).

A versenyképességi póluson belül mûködô centrum
a régió és az azon belüli gazdasági szereplôk
versenyképességi minôsítését végzi. Az érintett gaz-
dasági szereplôk számára tanácsadást nyújt az elmoz-
dulás, a fejlôdés irányainak meghatározásával. Ezen
ismeret birtokában szakvéleményezné a gazdaságfej-
lesztô programokat, és a pályázókat. Az outcome mon-
itorozása és értékelése ugyanezen módszertan segít-
ségével, ezen centrumban történne.

Tartalmát tekintve szorosan kapcsolódna az Enter-
tain EU-s programhoz.

Az Entertain logikailag az Európai Minôségirá-
nyítási Alapítvány (EFQM) által kidolgozott modellre,
az Üzleti Kiválóság Modelljére épül. Az EFQM kivá-
lósági modell, amelyet 1988 óta kb. 20 000 európai
vállalat vett át, átfogó vállalatvezetési koncepció, az
Entertain viszont kifejezetten csak az innovációra és
versenyképességre koncentrál.

Az alkalmazás tekintetében két fontos momentu-
mot kell kiemelni:
l Az innováció fogalmát itt kicsit praktikusan szük-

séges megközelíteni, amely alatt a szervezet, a vál-

lalkozás mûködésének tökéletesítésére, a kiválóság
elérésére tett koncepcionális, változtatási stratégiák
és hatásosan megtalált sikeres megvalósítások
együttesét értik.

l A szervezetek közötti tudásátadás, tapasztalatszer-
zés fórumainak, felületeinek megteremtése. Ezek a
kommunikációs lehetôségek professzionális infor-
matikai támogatással
n a best practice elterjedését,
n a szakértelmi, szakértôi hátterek megismerhetô-

ségét,
n a hálózatosodást, klaszterképzést segítik elô.
Ezeknek a szemléleteknek és eszközöknek az átvé-

telével és alkalmazásával a vállalatok már képesek
jobban megfogalmazni üzleti céljaikat és meghatá-
rozni azokat a lépéseket, amelyeket meg kell tenniük a
korábbinál színvonalasabb mûködés megvalósítása ér-
dekében (6. ábra).

Feltétlenül hangsúlyozni kell, hogy ezen OTKA ku-
tatás során 2001–2002-ben nem volt véletlen az, hogy
mi EFQM alapú vizsgálati tesztet készítettünk. Minket
természetesen nem a majd 2004-ben megfogalmazott
Entertain-projekt elôre való meglátása – ez egy sze-
rencsés véletlen, illetve a témakörben való esetleges
jártasságból származó egybeesés –, hanem a modell
normatív jellege, az EU elvárásokkal való összevet-
hetôség, illetve a longitudinális vizsgálatok feltételei-
nek megteremtése vezényelt.
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1. táblázat
Az egy fôre jutó GDP országos átlaghoz viszonyított aránya a régiókban 1995–2001

A régiók egy fôre jutó GDP-je az EU15 átlag %-ában, vásárlóerô-paritás alapján

Régió 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Közép-Magyarország 64,6 67,6 70,0 71,0 75,5 78,0 83,7 91,2
Közép-Dunántúl 41,9 42,3 45,1 47,0 46,1 48,5 49,3 52,4
Nyugat-Dunántúl 46,9 48,3 49,4 52,8 56,4 57,0 55,1 58,1
Dél-Dunántúl 38,7 36,8 36,7 37,0 37,7 37,0 39,8 42,8
Észak-Magyarország 33,7 31,7 31,5 32,6 32,3 32,0 35,0 38,2
Észak-Alföld 32,8 32,2 32,4 32,6 31,4 31,5 35,0 38,2
Dél-Alföld 37,8 37,3 36,7 36,5 36,3 35,5 38,2 41,6
Összesen 45,5 46,0 47,0 48,0 49,0 50,0 53,0 57,0

Megye, régió 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Budapest 100 130 164 206 243 285 339 389
Pest 100 123 152 252 239 276 310 374
Közép-Magyarország 100 128 160 203 238 276 323 372
Fejér 100 133 171 240 301 313 403 365
Komárom-Esztergom 100 139 177 212 246 269 485 394
Veszprém 100 137 161 199 237 266 324 359
Közép-Dunántúl 100 135 169 220 266 286 355 370
Gyôr-Moson-Sopron 100 136 170 209 274 329 390 398
Vas 100 133 169 219 265 300 337 333
Zala 100 126 157 191 224 247 270 308
Nyugat-Dunántúl 100 132 166 207 257 298 342 355
Baranya 100 123 148 189 220 244 273 310
Somogy 100 127 156 182 211 234 268 308
Tolna 100 126 153 177 215 244 261 304
Dél-Dunántúl 100 126 152 183 217 241 268 307
Borsod-Abaúj-Zemplén 100 173 160 195 231 246 275 313
Heves 100 132 161 196 234 260 294 353
Nógrád 100 124 147 168 215 230 265 311
Észak-Magyarország 100 135 158 192 229 247 278 323
Hajdú-Bihar 100 121 150 182 214 225 257 307
Jász-Nagykun-Szolnok 100 127 153 189 215 222 254 302
Szabolcs-Szatmár-Bereg 100 127 153 186 216 228 261 315
Észak-Alföld 100 125 152 185 215 225 258 308
Bács-Kiskun 100 132 156 187 217 234 261 304
Békés 100 127 153 178 204 222 248 285
Csongrád 100 128 156 188 221 236 261 294
Dél-Alföld 100 129 155 185 215 231 258 295

Összesen 100 129 159 198 235 262 303 343

Forrás: EUROSTAT és a KSH adatai. 2002-re az országos adat EUROSTAT adat.

2. táblázat
Az egy fôre jutó GDP növekedése megyénként és régiónként (1994 = 100%)

Forrás: EUROSTAT és a KSH adatai.

Táblázatok, ábrák
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3. táblázat
A megyei jogú városok sorrendje az egy lakosra jutó összes 1995–2001 közötti

összes bevételek és helyi adók szerint

A megyei jogú városok összes egy lakosra jutó
bevétele E Ft 1995–2001

A megyei jogú városok egy fôre jutó helyi
adója E Ft 1995–2001

1 Gyôr 991,76 1 Dunaújváros 195,24
2 Sopron 974,75 2 Székesfehérvár 180,17
3 Nagykanizsa 972,93 3 Gyôr 140,64
4 Dunaújváros 931,92 4 Veszprém 135,21
5 Békéscsaba 880,21 5 Sopron 121,03
6 Szolnok 858,48 6 Szolnok 118,46
7 Hódmezôvásárhely 853,34 7 Szombathely 117,26
8 Székesfehérvár 819,65 8 Zalaegerszeg 117,22
9 Szeged 798,45 9 Eger 113,96

10 Eger 797,10 10 Nagykanizsa 107,76
11 Veszprém 744,45 11 Szekszárd 105,15
12 Zalaegerszeg 729,61 12 Békéscsaba 103,58
13 Nyíregyháza 728,86 13 Szeged 99,25
14 Szombathely 713,28 14 Kecskemét 97,50
15 Miskolc 712,84 15 Kaposvár 96,01
16 Kaposvár 710,53 16 Salgótarján 94,90
17 Salgótarján 652,67 17 Hódmezôvásárhely 93,73
18 Kecskemét 635,10 18 Debrecen 92,39
19 Debrecen 626,96 19 Nyíregyháza 91,54
20 Pécs 623,11 20 Miskolc 84,06
21 Szekszárd 598,76 21 Pécs 81,33
22 Tatabánya 574,69 22 Tatabánya 64,65

Dél-Dunántúl 2,6 2,5 11,2 11,3 12,5 12,5 12,7 13,0 12,7
Nyugat-Dunántúl 2,5 0,7 6,4 7,0 7,7 7,7 7,5 7,1 7,4
Közép-Dunántúl 1,3 0,5 9,5 9,1 8,9 8,9 8,9 10,0 10,7
Dél-Alföld 5,4 5,6 17,0 20,1 20,1 20,1 19,8 18,2 22,4
Észak-Alföld 53,2 33,4 25,7 25,9 24,6 24,6 25,0 23,9 17,0
Észak-Magyarország 34,7 60,6 23,2 19,8 19,7 19,7 19,7 19,1 15,0
Közép-Magyarország 0,1 0,2 7,1 6,9 6,6 6,6 6,4 8,7 14,8
Összesen 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Forrás: EUROSTAT és a KSH adatai.

Forrás: EUROSTAT és a KSH adatai.

4. táblázat
A régiók részesedése a Területfejlesztési Alapból/célelôirányzatból 1991–2001 (%)

2001
megyék
+ régiók

2001
megyék

2000 1999 1998 1997 1996 1994-
1995 

1991-
1993 

Régió 

5. táblázat

Minta mérete:
Elsôdleges felmérés 209
Értékelésre visszakapott 177
Átvizsgálás alapján megtartott 91

Belsô megoszlás
B.-A.-Z. megye 48
Heves-Nógrád megye 22
Perem 21

B.-A.-Z. megoszlás:
Termelô        KKV 11

Nagy 14
Szolgáltató   KKV 10

Nagy 13

Kiegészítô vizsgálat 91 cégbôl 37 cégnél K+F mélyvizsgálat B.-A.-Z.
megyébôl 38 cégnél (ebbôl 12 az eredeti 91-es mintában is benne van).
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6. táblázat
(Veresné Somosi Mariann OTKA zárójelentés 26. p.)

SZEKUNDER

Vertikális Horizontális

Szûkített értelmezés
kvantitatív + kvalitatív

n Vezetés
n Stratégia
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok
n Munkatársak elégedettsége
n K + F
n Kultúra

Kvantitatív elemek
n Testületi mûködés
n Vezetés
n Stratégia
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok
n Munkatársak elégedettsége
n Vevôi elégedettség
n Társadalmi hatás
n Szervezeti eredmények
n K + F
n Kultúra

Irányultsága
(vonatkozási terület)

Szûkített EFQM vizsgálat
kvantitatív + kvalitatív
elemekkel (RADAR)

Szûkített EFQM vizsgálat
kvantitatív + kvalitatív
elemekkel (RADAR)

Irányultsági területek összetett sta-
tisztikai elemzése (kapcsolatvizs-
gálatok, clusterképzés) Ô EFQM
konvergencia

n Észak-magyarországi régió
n Észak-magyarországi régión

kívüli minta
n B.-A.-Z. megye

n Vállalatméret (kis, közép, nagy)
n Tevékenység típus (termelô,

szolgáltató)
n B.-A.-Z. megye

n Vállalatméret (kis, közép,
nagy)

n Tevékenység típus (termelô,
szolgáltató)

n B.-A.-Z. megye

n Vállalatméret (kis, közép,
nagy)

n Tevékenység típus (termelô,
szolgáltató)

n B.-A.-Z. megye

Földrajzi kiterjedtség

Vizsgálati szempont

B.-A.-Z. megye B.-A.-Z. megye

Metodika

Szûkített értelmezés
kvantitatív + kvalitatív

n Vezetés
n Stratégia
n Munkatársak irányítása
n Erôforrások
n Folyamatok
n Munkatársak elégedettsége
n K + F
n Kultúra

PRIMERÉRTÉKELÉS
TÍPUSA

7. táblázat
Vertikális elemzés (%)
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Vezetés 56 56 56 53 58 49 57 62 53
Stratégia 50 50 45 36 59 38 35 59 56
Munkatársak irányítása 50 51 49 45 55 47 44 55 54
Erôforrások 39 40 36 36 41 36 35 44 38
Folyamatok 43 44 42 36 49 36 37 50 47
Munkatársak elégedettsége 53 54 51 46 59 46 46 61 55

1.a A vezetôk hogyan teszik láthatóvá TQM iránti
elkötelezettségüket? 55 60 48 53 58 54 50 65 46

1.b A munkatársak fejlôdésének segítése, részvétel 61 60 63 57 65 50 65 68 61
1.c A vezetôk együttmûködnek a lakossággal,

partnerekkel 48 43 56 47 50 37 59 47 54
1.d Munkatársak erôfeszítéseinek és teljesítményének

elismerése 53 55 54 50 55 48 54 61 52
2.a A politika, stratégia kialakításának külsô forrásai 60 57 56 45 67 48 41 65 71
2.b A stratégiai célállapot és stratégiai akcióprogramok

meghatározásának módszertana 41 42 34 29 48 30 27 52 42
2.c Politika és stratégia megismertetése, lebontása 51 48 47 32 62 32 32 57 63
2.d Stratégia változékonysága 58 64 48 52 67 52 52 73 45
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7. táblázat folytatása
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3.a Az emberi erôforrás tervezése, fejlesztés 51 51 50 45 56 47 43 55 58
3.b A munkatársak képességeinek kibontakoztatása 47 47 47 40 53 42 36 50 57
3.c Célok meghatározása, teljesítmények folyamatos

értékelése 71 72 70 68 74 71 64 73 75
3.d Munkatársak bevonása, felhatalmazása 46 47 46 41 51 37 46 54 46
3.e A munkatársakkal történô dialógus kialakítása 37 40 31 32 42 32 31 48 32
4.a Pénzügyi szempont 40 39 42 37 42 35 40 42 43
4.b Információs szempont 27 27 28 21 32 20 23 32 32
4.c Beszállítók és készletek 55 54 60 47 60 52 41 57 72
4.d Partnerkapcsolatok 45 43 48 37 52 35 41 50 55
4.e Szellemi vagyon menedzselése 31 35 25 32 30 31 33 39 17
5.a A folyamatok szisztematikus tervezése,

menedzselése 58 61 52 44 70 48 39 72 66
5.b Folyamatok fejlesztése az ügyfelek és az érdekelt

felek kielégítésére 22 18 28 12 31 7 20 28 37
5.c A szolgáltatások az igények, elvárások alapján

kerültek-e megtervezésre, fejlesztésre 27 35 14 27 26 34 19 36 9
5.d Az ügyfelekkel való kapcsolatok menedzselése 57 55 61 53 61 49 57 59 64

6.a b Teljesítmények és elégedettség 64 67 60 60 68 63 55 71 63
6.c Motiváció 42 42 42 32 50 29 37 52 47

8. táblázat
Vertikális elemzés faktorainak eredményei (%)
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Vezetés Átlag 56 56 56 53 58 49 57 62 53
Pont 55 57 53 51 59 51 52 62 55
RADAR 56 55 58 54 57 47 63 62 51

Stratégia Átlag 50 50 45 36 59 38 35 59 56
Pont 44 44 43 31 55 32 30 54 56
RADAR 57 56 48 42 63 44 40 64 57

Munkatársak irányítása Átlag 50 51 49 45 55 47 44 55 54
Pont 51 52 48 45 56 46 44 58 52
RADAR 50 50 50 46 54 47 44 52 57

Erôforrások Átlag 39 40 36 36 41 36 35 44 38
Pont 38 43 31 38 38 42 33 44 30
RADAR 39 37 41 33 44 30 37 43 45

Folyamatok Átlag 43 44 42 36 49 36 37 50 47
Pont 45 47 42 38 52 40 35 53 49
RADAR 41 40 42 35 46 31 40 47 44

Munkatársak elégedettsége Átlag 53 54 51 46 59 46 46 61 55
Pont 57 58 55 51 62 53 49 63 60
RADAR 49 51 47 41 56 39 43 60 50
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9. táblázat
Vezetés

1. a) A vezetôk hogyan teszik láthatóvá TQM iránti elkötelezettségüket?

Nagy

Nagy

KKV

KKV

Szolgáltató

Szolgáltató

Termelô

Termelô

Összesített

Összesített

Nagy

Nagy

KKV

KKV

Összesített

Összesített

Nagy

Nagy

KKV

KKV

n vevô meg-
elégedettség,

n ISO 9000
szerinti
megfelelés,

n nem jellem-
zô a domi-
náns válto-
zás,

n controlling
részleges
kiépítése,

n részleges
belsô kom-
munikáció.

n általános
esetekre vilá-
gosan meg-
fogalmazot-
tak az elvárá-
sok;

n magatartási
elvárások
ismertek;

n fele-fele
arányban van
egyén - cso-
port - szer-
vezet szintû
értékelés;

n korrektség,
egyértelmû-
ség, azono-
síthatóság

n vezetôi érté-
kelés a do-
mináns;

n nincs konk-
rét munka-
társi mege-
légedettségi
vizsgálat.

n hatékonyság
preferenciája,

n minôségi ter-
mék elôállí-
tása,

n ügyfél, vevôi
megelégedett-
ség,

n minôség és
mûszaki fej-
lesztés össze-
csúszása,

n részleges, de
erôsebb belsô
kommuniká-
ció

n teljesítmény
elvárások vi-
lágosak, kri-
tikus terület a
kereskedelem

n magatartási
elvárások
egyértel-
mûek;

n csoport-szer-
vezet szintû
értékelés a
jellemzô;

n objektivitás;
n visszakeres-

hetôség;
n folyamatos-

ság;
n döntôen ve-

zetôi értéke-
lés, néhány
esetben önér-
tékelés is
van;

n a felénél
kevesebb cég
készített
ilyen
felmérést,
összegzést.

n vevôi meg-
elégedettség,

n ISO 9000
n PCDA ciklus

részleges
használata,

n részrendsze-
rek beveze-
tése,

n részleges
belsô kom-
munikáció.

n teljesítmény
elvárások is-
mertek, kriti-
kus terület a
kereskedelem

n magatartási
elvárások
ismertek;

n egyén-cso-
port-szerve-
zet szintû
értékelés a
felénél na-
gyobb mér-
tékben jel-
lemzô;

n objektivitás;
n visszakeres-

hetôség
n folyamatos-

ság;
n vezetôi érté-

kelés 65-
70%, önérté-
kelés 35-
40%;

n átlagosnál
kevesebb a
munkahelyi
elégedettség
vizsgálata.

n vevôi igény
kielégítés,

n ISO 9000
n elvárások

határozott
meghirde-
tése,

n hatékony
mûködés.

n teljesítmény
elvárások is-
mertek, kri-
tikus terület a
kommuniká-
ció;

n értékrendi el-
várások is-
mertek;

n egyén - cso-
port - szerve-
zet szintjén
50%-os mér-
tékben érté-
kelnek;

n határidô kor-
rektség;

n vezetô érté-
kelés, elvétve
önértékelés a
jellemzô;

n nincs
egyértelmû
nyoma a
rendszeres
vizsgálatok-
nak.

n minôség,
idôben és tér-
ben,

n preferált a
higiénia,

n értékek
határozott
megfogal-
mazása,

n szervezeti
empátia ve-
gyes megje-
lenése,

n hatékony
mûködés.

n az elvárások
ismertek;

n értékrendi
követelmé-
nyek vilá-
gosak;

n dominál az
egyéni telje-
sítmény érté-
kelés;

n objektivitás
áttekinthetô,
visszakeres-
hetô;

n vezetôi érté-
kelés;

n van munka-
helyi megelé-
gedettség
mérés.

n vevôi
igények
kielégítése,

n hatékony
mûködés,

n higiéniás
érzékenység,

n értékek és
elvárások
határozott
megfogal-
mazása, de
leszûkítve az
eladói maga-
tartásra.

n ismertek a
teljesítmény
elvárások;

n értékrendi
magatartási
minták vilá-
gosak;

n egyéni és
csoportos tel-
jesítmény ér-
tékelés a jel-
lemzô;

n határidô,
n objektivitás,
n visszakeres-

hetôség;
n vezetô és

részlegesen
önértékelés
mértéke átla-
gos;

n a nagyok
végeznek
munkahelyi
megelégedett
ség vizsgála-
tokat.

n hatékonysági
elvárások

n ISO 9000
orientáció

n részleges vál-
tozások,

n munkavál-
lalói kötôdés
vegyes jel-
legû,

n részleges
belsô kom-
munikáció.

n ismertek a
teljesítmény
elvárások,
kritikus terü-
let a kommu-
nikáció;

n magatartási
elvárások is-
mertek;

n egyén – cso-
port – szerve-
zet szintjén
kb. 50% érté-
kelés a jel-
lemzô;

n határidô, visz-
szakereshetô-
ség, objekti-
vitás;

n vezetôi és
önértékelés
55--60%-ban
fordul elô;

n nincs munka-
helyi megelé-
gedettség
vizsgálat

n márkagaran-
cia,

n termék és
szolgáltatás
minôség,

n vevôi igény
és megelége-
dettség
preferálása,

n teljesítmény
és magatartási
elvárások ha-
tározott meg-
fogalmazása.

n ismertek a tel-
jesítmény el-
várások, kri-
tikus terület a
kereskedelem;

n magatartási
elvárások is-
mertek;

n egyén – cso-
port – szerve-
zet szintû
vizsgálatok
egyaránt jel-
lemzôek;

n objektivitás;
n folyamatos-

ság;
n visszakeres-

hetôség
n vezetôi érté-

kelés domi-
nál, de van
önértékelés is;

n átlagos
mértékben
van (fele-fele)
munkahelyi
megelégedett-
ség vizsgálat.

10. táblázat
Munkatársak irányítása

3. c) Célok meghatározása, teljesítmények folyamatos értékelése
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11. táblázat

B.-A.-Z. megyei full

Horizontális elemzés
%

Vertikális elemzés
%

Vezetés 55 60
Stratégia 50 46
Munkatársak irányítása 50 52
Erôforrások 39 36
Folyamatok 43 43
Munkatársak elégedettsége 53 53

12. táblázat
Horizontális vizsgálat (adatok %-ban megadva)

Faktor neve

Vezetés 60 61 59 57 65 57 57 67 62
Stratégia 46 49 40 26 59 37 27 62 53
Munkatársak irányítása 52 50 55 46 59 43 50 58 59
Erôforrások 36 39 31 30 41 31 28 46 34
Folyamatok 43 40 47 37 47 35 36 49 53
Munkatársak elégedettsége 53 54 51 46 59 46 46 61 55
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13. táblázat
Vezetés

NSz

NSz

NT

NT

KKVSz

KKVSz

KKVT

KKVT

N

N

KKV

KKV

Sz

Sz

T

T

B.-A.-Z.

B.-A.-Z.

Stratégiai
szemlélet

Stratégiai
szemlélet

7. táblázat 57 56 58 54 62 49 61 64 57
11. táblázat 55 56 56 53 58 49 57 62 53
7-11. táblázat 2 0 2 1 4 0 4 2 4
jel. + 0 + + + 0 + + +

6–10 táblázat – – – = 0 – = – +

0 helybenhagyó
+ 0-5% közötti mértékben megerôsítô
++ 5% feletti mértékben megerôsítô
– 0-5% közötti mértékben gyengítô
= 5% feletti mértékben gyengítô

14. táblázat
Stratégia
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1. ábra
A régió egy fôre jutó GDP-je

2. ábra
B.-A.-Z. megye: Gazdasági társaságok méret szerint

3. ábra
Heves megye: Gazdasági társaságok méret szerint
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4. ábra
Nógrád megye: Gazdasági társaságok méret szerint
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5. ábra
Az értékelés struktúrája 

(Veresné Somosi Mariann OTKA zárójelentés 25. p.)

PRIMER FELDOLGOZÁS SZEKUNDER FELDOLGOZÁS

É-magyar-
országi
régió

É. régión
kívüli orszá-
gos minô-

ség

B.-A.-Z.
megye

B.-A.-Z.
megye

A kérdôív összes fejezetének statisztikai
elemzése a kvantitatív mutatók felhasználásával

EFQM elemek + testületi mûködés,
K + F, Szervezeti kultúra 

VERTIKÁLIS ÉRTÉKELÉS HORIZONTÁLIS ÉRTÉKELÉS

Súlyozatlan átlagszámítás Súlyozatlan átlagszámítás

Szûkített
teszt: kvanti-
tatív vizsgálat

Szûkített
teszt: kvanti-
tatív vizsgálat

Szûkített
teszt: szöve-

ges elemeinek
RADAR
vizsgálata

Szûkített
teszt: szöve-

ges elemeinek
RADAR
vizsgálata

VERTIKÁLIS ÉS HORIZONTÁLIS ÉRTÉKELÉS

PRIMER ÉS SZEKUNDER VIZSGÁLAT EREDMÉNYEINEK ÖSSZEHASONLÍTÁSA

KÖVETKEZTETÉSEK LEVONÁSA

6. ábra
Az Entertain-projekt struktúrája
(Vállalatirányítás 2004/12 10. p.)

Önértékelés

Helyzetelemzés

Az innováció menedzsment rendszere

Akcióterv

Önértékelés (2)

Támogatás

Innovációs tanácsadás

Ötletbank

Bevált módszerek

Oktatási anyagok




