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BEVEZETES

A Bécsi Kbzgazdasagi Egyetem biszkélkedhet azpgly kisvallalati targykorrel936-ban
jogelbdjénél, a Vilagkereskedelmiolskolan nevezték ki az élsprofesszort. Az Egyesilt
Allamokban a ma is tkods, nagy tekintélji Kisvallalati Hivatalt, az SBA-t (Small Business
Adminstration) 1953-ban allitottak fel. A kisvallalatok sajatos szerepéraagyobb
alkalmazkodd képességeére, fontossagara azonbanagsakajvalsag nyomara hetvenes
évekberiigyelt fel a vilag és az Eurdpai Unio

Napjainkra a kis- és kozépvéllalatok (tovabbiakid&V-k) erésitése a gazdasagpolitika
egyik kiemelt célja lett, és ezzel a gazdasagi maloyok felélj igénytteremtett: adjon képet
a KKV-k szamarodl, helyzetik és szerepik alakuldsdadja fel nmikodési sajatossagaikat,
elméletek és modszerek megalkotasaval segitse \édladati réteget. Szamomra is motivalo
kihivas volt, hogy ezzel a védllalkozéasi korrel faighzzak, dként miutan kozelebbi
kapcsolatba kerlltem velik egyetemistaként egy eétizi projekt kapcsan, a kidsbiekben
pedig mint gazdasagi tanacsado.

A jelen disszertaciéban 6sszefoglalt kutatas kii@guontjat az a megfigyelés képezi, hogy a
kis- és kozépvallalatok szamos esetben nem foaktalegend figyelmet a koltségek és a
teljesitmények tervezéseére, illetve mérésére é&kalésére. Megalapozottnakinik az a
feltevés, hogy a problématerilettel foglalkozé ewilfménymenedzsment-tevékenység
onmagaban is a hatékonysag novekedéséhez vezetheml@tett sokféleséget felmutatod

cégcsoport tbbb szegmensében.

A kutatasi tertlet

Kutatési terlletként a teljesitménymérés és -éldékeemakorét valasztottam, amelyben a
szamvitel és a vezetéstudomany terileteit kotonzedsa teljesitmény nagyon 0Osszetett
fogalom, sokféle tudomanyban, sokféleképpen hagendh disszertacio a szervezeti shint
teljesitményt vizsgalja, az egyéni s#iteljesitmények kérdéseivel nem foglalkozik.

A disszertacid megirasdnak harmas célja van: (xdbsglaini a teljesitményméréssel és
menedzsmenttel kapcsolatos relevans szakirodatmagmzetkozi szebfk mellett attekintést
adva a magyarorszagi kutatasokrol is. (2) Megbeletnpirikus bazison megvizsgalni a
teljesitménymérés és menedzsment tényleges hdlyz&sé javitasi lehéségeit a
magyarorszagi KKV-knal. Az empirikus kutatas fokailsan a teljesitmény és a teljesitményt

meghataroz6 tenyék allnak, ezen belll kiemelten kezeli a stratégr@nedzsment és a



koltséggazdalkodas szerepét. Egyben felépit étetesyy javasolt ,teljesitménymodellt”. (3)
Az eredmények alapjan ajanlasokat fogalmaz meg aVv-M&zetk szamara, cégik

hatékonyabb rikodésére, a teljesitménycélok konnyebb elérésére.

Kutatasi kérdések

A kutatdsom alapvétkérdéseit a stratégia — kéltséggazdalkodas -stet)ény kapcsolatanak
es egymassal val6 kdlcsonds hatasainak megismasalta.

1. Milyen A&ltalanos jegyei vannak a Kkis- és kozépUddizdsok stratégiai
gondolkodasanak? Milyen kritikus sikerténykee épitenek? Hogyan értékelik a
vezebk sajat vallalkozasaik kompetenciajat, és azokagtyao épitik bele a stratégia
célokba?

2. Hogyan épulnek fel a KKV-k koéltségekkel dolgozo aeperei? Hogyan valtoznak a
koltséggazdalkodas elemei az elvart és ténylegasemgvalosult eredmények
(teljesitmeények) tikrében? Kidlsvagy bel$ okok alakitjak-e nagyobb meértékben
ezeket a rendszereket?

3. Hogyan hatnak a teljesitmények és az elért eredekéaywezeik dontéseire? Hogyan
hat a teljesitményértékelés és tervezés folyamaelsh tizleti folyamatokra? Milyen

hatassal van az elért teljesitmény a cég stragxgiaj

Fontos feltételezésem, hogy amennyiben a meghatarostratégiai célok, a
koltséggazdalkodasi célok és az elvart teljesitrakenyl definialhatok, ugy megfel&n
meérhebtkké és értékelhékke is teheik. Viszont nagyon lényeges, hogy maga a teljesiymén
valamint a stratégia kozotti kapcsolat kdlcson@gjlkesem tisztan ok vagy okozati tényez
igy a harom kérdéskor finomitasaval alakult ki aelesitménymodell, ami a disszertacié

masodik fejezetében leirt empirikus kutatas keadé.

A kutatas modszertana

Véllalatgazdalkodasi iranyultsdigom és gyakorlatiatsaddi munkam alapjan Iényeges volt,
hogy az elkészllt kutatdas a modelleken és elmdissizefliggések feltarasan tul tobb
gyakorlatias elemet is tartalmazzon. A szakiroddlam egyfedl azt kerestem, hogy az
elmélet mi médon kozeliti a kutatas targyat, mésfatt, hogy folytak-e megété kutatasok

e témaban, s ha igen, milyen eredményre vezettdkutdtas megalapozasat a szakirodalmi

feltaré6 munka és egy elméleti keretmodell feladidadja. A primer kutatast megslen az
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elméleti hattérmunkat a hipotézisek megfogalmazésda. Ezt kdvéien egy empirikus
adatfelvételi és -elemzési szakasz kovetkezett. iAsgalandé rendszerekhez Kills
szemlébként kozelitve megkiséreltem magam is megfelelnatasi kérdéseimrdeirva és
megmagyarazyaa valéosagban mi, hogyan és miért fordud. eCélom eléréséhez harom
modszert alkalmaztam: Gsz6r egy kérdives felmérést végeztem, majd a visszaérkezett
kérdsivekbsl képzett adatbazist egy- és tdobbvaltozos matewmiatiatisztikai eljarasokkal
elemeztem. Az eredmények alapjan kerilt sor a @netk kiértékelésére. Masodik
lépcdHben, a kérdives modszer kiegészitéseképpen egyedi vallaladrjikat készitettem
KKV-vezetbkkel a nehezen szamsisithet Osszefliggések feltarasa céljabdl. E mddszer
alkalmat teremtett a hipotézisek egy részének rbélyelilvizsgélatara. A harmadik fazisban
pedig tanacsadéi munkambdl szerzett szakmai isgieredlapjan Ujragondoltam a kapott
eredményeket azzal a céllal, hogy hasznalhato |gekat és tovabbi kutatasi iranyokat

fogalmazhassak meg.

A disszertacio felépitése

A disszertacié harom nagyobb réskzall, kovetve azt a logikai lancot, amelynek se@iiével
eljutottam més szebk gondolatainak megismerééka sajat empirikus kutatdsi eredményeim

értelmezéséhez.

A témakor fontossagara és népizégére vald tekintettel élsek a KKV-k altalanos
gazdasagi helyzet@rszamol be a dolgozat. A makrogazdasagi jelkédn tal Iényegesnek
lattam, hogy kulon fejezet sz6ljon a ndvekedéesketh KKV-k specialis helyzetét, valamint
az ide kapcsolédd stratégiai K@@pntokrol, amelyek a kutatds alapvetelméleti

megkozelitését adtak. Ezek 6sszegzése alapjamfagatitak meg a kutatas hipotézisei.

Az el fejezet utolsé alfejezetében a stratégiai meneemsraltalam fontosnak tartott
elméleteit mutattam be. Célom az volt, hogy olyaeghbzelitéseki essék sz4, amelyek
adaptalhatok a kis- és kdzépvallalatokra. Ezt kiamefoglaltam 6ssze a teljesitménymérés és
-értékelés relevans nemzetkdzi és hazai irodalfiémeltem azokat a szdilzet, akiknek
munkdjat a legjeletisebbnek itéltem meg a teljesitménymérés és -ééRlsziempontjabdl.
Ezek két & részre oszlanak: a hagyomanyosnak tekiathkegltségelemzési és -tervezeési
koncepciokra, valamint a modern atfogo teljesitnéét@kelési €s -menedzsment modellekre.

A targyalas sorrendjét tekintve a nemzetkdzi sderRobert N. AnthonyRobert S. Kaplan



Robert Simon®David T. OtleyesAndy NeelyArra is vallalkoztam néhany oldal erejéig, hogy
a kutatdsomra hatast gyakorl6 magyarorszagi vezeiss szervezési irodalombdl a
teljesitményhez kapcsol6dé munkakbol egy Osszegmhak. A terjedelmi korlatok miatt a

IV. mellékletben adtam részletesebb leirast a hajasitménymenedzsment kutatasokrol.

A disszertaci6 méasodik részébenokknt a kutatds modszertani héattere, a kutatastsat ré
vett vallalkozasok kore, az interju alanyok és tatasi modell kertltek bemutatasra. Tovabba
ez a rész tartalmazza részletesen az empirikugdkutaenetét. A fejezet vezérfonalat a
kvantitativ kutatas eredmeényeinek bemutatasa adjben a fejezetben a hipotézisek
ismeretében a meghatarozott teljesitménymenedzammiell tesztelése talalhatd. Ugyanitt
az empirikus vizsgalatrol szol6 rész egyik alfefjezga le a kvalitativ kutatdsi eredményeket,

az interjukbdl lesirhe® tanulsagokat.

Az utols6, harmadik részben 0Osszefoglaltam mindaahit a kutatas legfontosabb
eredmeényeinek tekintek. Kitértem arra, hogy milyBmtos Osszefliggéseket lattam a
teljesitmény és a teljesitménymérési és -értékeléendszer stratégiaval és
koltséggazdalkodassal valé kapcsolatanak vizsg@gtavalamint milyen ajanlasokat

tartottam fontosnak megfogalmazni a KKV véieizamara.



1. ELMELETIHATTER

1.1. A kis- és kozépvallalkozasok gazdasagi szerepébb sajatossagai

A disszertacio ets részében a kis- €s kdzépvallalkozasok gazdasautiéitott szerepével
kapcsolatos felfogasokat és a vallalkozasok vegbas megjelah sajatossagokat foglalom
0ssze. Az irodalmi attekintés nem minden esethi@stkoii, de lényegesnek tartottam, hogy
olyan magyar és kulfoldi példdkat mutassak be, wpehkel megefsitik a kutatas
alapgondolatat: kiemelten fontos szektorrdl van smdelyre figyelni kell a nemzetgazdasagi
dontéshozoknak. Ezt a figyelmet igényli is ez dalébzoi kor. A menedzsmenttudomany
szempontjabdl is fontos, hogy Uj és hasznalhatésaereket és eszkozoket tegyen elénet

szamukra.

Az értekezésben élként magyarorszagi és kulfoldi KKV definiciok beratétsa olvashato.
Ezek kozil kulondsen fontosnak tartottam, hogy amdOpai Unidn kivdli, tavol-keleti
orszagok példairdl is irjak, ahol szintén Iényegesrepik — és sok esetben tébb évtizedes
hagyomanyuk is — van a kisvallalatoknak. Masodikkeéhkisvallalati menedzsment néhany —
a kutatds szempontjabol fontoszahénynek szamitdé — aspektusat emeltem ki, amelyek
meghatarozzak a kiscégek lelolyamatait és kompetenciait. Ezeket, mint striatiéay
fontos terlleteket vizsgaltam a disszertacio tovabbzeiben éppen Ugy, mint a stratégiai
gondolkodas, vagy a tanulasi illetve a megujulagipdsségek jelenlétét a KKV-k

hétk6znapjaiban.

1.1.1. A kis- és kozépvallalkozasok meghatarozasa

A kis- és kozépvallalkozasok meghatarozasanal geknpontot vehetink figyelembe, az
egzakt mutatOkon tal a gazdasagi kornyezet és &alk@tas viselkedése alapjan is
besorolhatjuk azokat. A nemzetkdzi gyakorlat naggokszifi, nem szélva a tudomanyos
szakirodalomban fellelhétirasokrol, ahol tobb szempont alapjan is defirdgitk a KKV-k
korét.

A mikro, kis- és kdzépvallalatok meghatarozasa ngwhb kritérium alapjan is térténhet, de
a statisztikak tobbsége — KSH-, EU-statisztikakyédgkeleti orszagokban is — jelleen a
létszam-kategoriakaveszi figyelembe. Az egyéb kvantitativ kritériumokjint a netto
arbevétel, és a mérleféflsszeg maximuma, értékeiket tekintve az évek soafinztak, ami

megneheziti a tudomanyos alapon nyugwibéli 6sszehasonlitasokat. Ha megforditjuk az
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elébbi gondolatot, a létszam-kritérium éppen segitskgl is lehet. Mivel a nemzetkozi
statisztikak is dként, vagy akar kizarélag csak a foglalkoztatottétszamat hasznaljak
csoportképé ismérvként, igy a térbeli 6sszehasonlitast ledgatten az alapon megtehetjik.
Ezt koveten a tapasztalt differenciak magyaradzata ismeretébeabad mas fontos
kritériumokat is figyelembe venni, példaul az igargellemzket illetve a hatékonysagbeli

eltéréseket.

Magyarorszag

A KKV-k definialasara vonatkoz6 magyar szabalyozdlsalmazkodott az Eurdpai Unio
gyakorlatahoz, ami az Uj KKV-térvény megalkotasabaldosult meg, amely 2005. januar 1-
jétol hatalyos. Az 1999. évi XCV. Tv. 2004. majus 1-jéatélyat vesztette, és az Uj torvény
hatalyba lépéséig egy atmeneti rendelkezés volénghen, mely szerint az éves nettd
arbevétel maximuma kisvallalkozasoknal 7 milliok@zepeseknél 40 millio eurd volt, az

el6zé évi mérlegbosszeg maximuma pedig 5, ill. 27 milli6 eurd.

A disszertaciohoziizott 11. mellékletben mutatom be az egyes gazdakohéretkategoriak
— mikrovallalkozas, kisvallalkozas, kdzépvallalkezaalamint nagyvallalat — magyarorszagi
definicibit és azok idbeli valtozasat. Amint az jol lathatd, a magyaraggz2s eurdpai uniés
(2004. majus 1él egységes) terminolégia az egyes gazdalkodasitkadegdridkat olyan
kvantitativ mutatokkal hatarozza meg, mint a fdglatatottak szama, a nettdé arbevétel, a
meérlegbosszeg (Ienyegében a vagyon nagysaga) és a fugggglekritérium. Az elmult évek

soran az egyes jellediz értékei valtoztak.

Roman Zoltan GES-ben publikalt tanulmanyaban festzegkKK\V-krél rendelkezésre allo és
potencialisan g§jthets és feldolgozhato statisztikai adatok problémai&rhan, 2006]. Az
EU-s irdnyelveknek megfelel kategoriak egzakt kerete mar lefsgiget ad arra, hogy
kimondjuk mit értiink vallalkozas alatt, és milyerémetnagysagok kuldnboztetiktmeg.
Ugyanakkor semmilyen adat nem all rendelkezésmjesitményekkel, az atalakulasokkal,
vagy éppen a kozos tulajdonosi koérhoz vald tarwaadd. Ezek nélkdl viszont a jelenleqgi
rendszerikben nyilvanossagra hozott adatok, ditikz sok téves kovetkeztetéshez
vezethetnek. Példaként irja a s#erhogy a munkaérfelmérési adatok a haztartdsok és
egyének kikérdezésén alapszanak, nem a szerveitedekteznek adatokat. Ennek alapjan
létezhet egy nem-regisztralt kisvallalkozéasi rétagely6l semmilyen elemezh&t vagy

ertékelhed statisztikai adatunk nem all rendelkezésre. Enkékelebbl még nem vizsgalt
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magyarazata akar harom féle is lehet (a) a kft-ktdsegy része ,alvd” cég, valdéjaban nem
mukodik, (b) jo részik ,mellékfoglalkozas”, és (c)aszos vallalkozénak tébb vallalata van.

[Roman, 2004, 2006]

A magyarorszagi adatok elemzésénél Pitti ZoltarOT2ds kitér erre a problémara, és az
alabbi megallapitdsokat teszi a KSH statisztikataides az APEH-SZTADI gyorsjelentések
alapjan:

* a KSH altal regisztralt 1 millio 250 ezer vallall&snakalig harom-negyede fkddik
ténylegesen (400 ezer virtualis vallalkozas?);

* az egyéni vallalkozdsok, az EVA, valamint a bt.nfaban nikdds vallalkozdsok
kétharmadajovedelem-kiegészitési céllgbtt |étre (foglalkoztatasi, teljesitményi,
vallalkoz6i vagyon szerinti jellendtk nem meghatarozoak) révekedési erdekeltség
nélkul mikodnek

* a térsas véllalkozasagyharmadg320 ezer véllalkozasbdl kb. 108 ezer véllalkozas)
folyamatosan veszteseg@65 millidrd Ft veszteséggel szemben &ll 3830iami Ft

nyereseqg).

A ténylegesen wkods vallalkozasok brutté hozzaadott-érték teljesitméngieb
gazdalkodasi formak szerint (1997-2006)

7.000,0

6 000,0

5 000,0

-4 000,0

3 000,0

-2 000,0

-1 000,0

0,0

Q
A véllalkozasok majd felét L%%
kitevé Bt-k a hazai
hozzaadott-érték alig 4,5
szézalékat adjak l

Forras: APEH-SZTADI éves gyorsjelentései l

1. dbra: A nikods KKV-k hozzaadott-értéke gazdalkodasi formak sz€@n7-2006)
Forras: Pitti Zoltan [2007] 28. slide

A megfogalmazott allitasok jogi és arbevétel katég@lapjan sejthetjik, hogykent kis- és
kozépvallalkozasokra kell gondolunk, ha a nem téérbersl, vagy éppen az EVA-t valasztd

cégekél beszélunk.



Egyesiilt Kiralysag

A kategorizalas és teljesitmények, vagy éppen a&tketegoriak pontosabb megallapitasaval
foglalkoztak kilfoldi szergk is. Igy a kvantitativ mutatok szofisztikaltabbka@imazasara
hivja fel a figyelmet az a kutatoparos [Snaith kf 2002], akik az Egyeslult Kirdlysag
kozépvallalkozésait felmérve a nettd arbevétel d@iéja mellett tovabbi 9 pénzigyi
teljesitménymutatd-szamot javasol figyelembe venmiéretkategoriak megallapitasakor:

» Adozott vagy ad6zatlan nyereség

» Cash flow

« Atlagos hitellejarat nagysaga napokban

* Brutt6 fedezet

o Koltségek

* ROCE (Lekotottakere vetitett megtérilés, Return on Capital Emmlpye
* Sajat tke és idegervke aranya

* Fedezeti pont

* Nett6 fedezet

Tovéabbi kutatok viszont felhivjak a figyelmet arteggy kvantitativ mutatok hasznélataval
nem lehet tokéletesen azonositani a kozépvallaiakeda — még ha alkalmazasuk
elkertlhetetlen és rendkivil fontos is —, hanemlitatéay tényedket is figyelembe kell
venniunk. A kozépvallalkozasok ugyanis teljesen np@temzokkel, karakterisztikaval
rendelkeznek, mint a kisvallalkozdsok vagy a naliglkbzasok, és ezt kvantitativ
mutatokkal nem lehet kifejezni. Ez alatdmasztjaaastnyt, hogy a KKV szektoron belll is
jelentbs kulonbségeket talalhatunk vallalkozas és valledkokozott. Ezekre pedig figyelni
kell az elemzések és vizsgalatok kozben. Ahogy @e#iozmetsky, az Austinban talalhato
Texas Egyetem IC Intézetének igazgatoja nyilatkazzaTEIC internetes blogjaban: ,A
kozepes vallalkozasok dinamikus potencialt hordkzmaagukban. Természetesen a
vallalkozasok méretét nem lehet figyelmen kivil yragEnnek ellenére senki ne tévessze
0ssze a kozepes vallalkozasokat a kisvallalkoz&doklagy a nagyvallalkozasokkal. A
kozepes vallalkozasok nagy lebwtget nydjtanak az innovativ nbvekedésre, viszoit
kell irdnyitanioket”. [Kozmetsky, 2001 (www.ic2.utexas.edu)]

A szakirodalom altalaban a kovetkemarkans, kvalitativ jellentiket azonositja [Snaith et
al., 2002; Haarhoff, 2002]:

* a kozépvallalkozasoknél fokozatosan jelentkezikulajdonosi és menedzsment funkciok
szétvalasztasanak szandéka;

» a kozépvallalkozasok hajlanddk nagy fejlesztéanyigi&k miatt kilg téke (Uzleti angyalok,
kockazati édke, hitelfinanszirozas), és szakértelem fokozot@bbnasara;

» akobzépvallalkozasok készek professziondlis veeifiigadasara, alkalmazasara.



Ha kiemeljik ezt a kozépvallalati réteget — kijeden hogy jelerisebb ndvekedési és
innovacios potencialjuk van kisebb ,testvéreiknél”vajon létezik-e olyan mutatészam

rendszer, amely segitségével azonositani tudjult kéatt?

Haarhoff, K. [2002] tanulmanyaban az FTSEddén jegyzett angliai kozépvallalkozasokat
vizsgalta meg faktor- és klaszteranalizis segitaglgedz Egyesilt Kiralysdgban 6sszesen
6500 kdzépvallalkozast jegyeznek, mely@kibvonva a kiilfoldi tulajdonu véllalkozasokat és
a tzsdén nem jegyzett vallalkozasokat 2500 kozépkali#ls marad, mely kutatasanak
alapsokasagat képezte. Bbh kutatdo 6sszesen 1300 kozépvallalkozast elem&xetelemzés
révén négy olyan faktort azonositott, mely szerintearkdnsan elkiloniti  a
kozépvallalkozdsokat mas véllalkozasi méretkategéal:

» vdllalkozds méretemely magaban foglalja a foglalkoztatottak szamaahetté arbevétel és
nyereség nagysagat;

» vdllalkozas novekedéseely magaban foglalja piaci részesedésének ndeske, a vedk
szamanak novekedését, és az egyeskiéwalo tulzott fliggés csokkenését;

= véllalkozas nyereségességeely magaban foglalja kildoke és szakértelem igénybevételét,
professzionalis menedzsment alkalmazasat;

» vallalkozés termelékenységaely magéban foglalja a formalizalt vezetési szed meglétét,
a szervezeti és egyéni tudas hatékony alkalmazggétializalt diviziok megalapitasat, és
kitting technikai, technoldgiai ismeretekkel rendetkezakemberek alkalmazéasat.

Mindezek alapjan a kovetkéizéppen sorolja be az emlitett faktorokat:

1. tAblazat: Faktorok csoportositasa

Bels Kiilsé
Stratégia Menedzsment Piacok és termékek
9 (Nyereségesseq) (Novekedés)
. iz Szervezet Teljesitmény
Operativ niikodes (Termelékenység) (Méret)

Forras: Haarhoff, 2002 alapjan

A felsorolt faktorokat uUtmutatasként hasznaltam fel kutatas soran. A kis- és
kozépvallalkozédsok teljesitménymenedzsment renésekr kialakitasanél fontos szempont
volt, hogy ndvekedni képes, jelésttudasanyaggal bir6 vallalkozdsok kerlljenek aaben
Sajat szempontbdl lényegesnek tartottam, hogy garims kutatas kiindulé keretmodellje
O0sszekapcsolja a hatékony szervezetet és nyeresege®zetet, egy tudatos menedzsment

irdnyitasa alatt.



Németorszag

Német kutatok felhivjdk a figyelmet arra, hogy miadoglalkoztatottsag szaméban, mind a
netto arbevétel értékében mast jelent a kdzépkéaltak az iparban, a ké#mesiparban, a

kiskereskedelemben és a szolgaltatasban.

2. tablazat: Német kis- és kdzépvallalkozasok gesggazatokban

Gazdaséagi ag Foglalkoztatottak szama 4) Nett6 arbevétel, eurd
|. Kbzépvéllalkozds

Ipar 50-499 1-12,8 millié
Kézmivesipar 3-49 50 000—1 millié
Kiskereskedelem 3-49 250 000-5 millié
Szolgaltatas 3-49 50 000-1 millié
. Kisvallalkozas

Ipar 1-49 0—1 millié
Kézmivesipar 1-2 0-50 000
Kiskereskedelem 1-2 0—250 000
Szolgaltatas 1-2 0-50 000

Forras: Loecher 2000. Small and Medium-sized Emtses p. 262.

Lathatd, hogy a kategoriak ilyen s#intzétvalasztasa sokkal jobb iparagi elemzésekhez és
konkurencia-elemzésekhez vezethet, hiszen a méebetmaz ipardg rogzitésével, sokkal

homogénebb mintat lehet kialakitani.
USA (Amerikai Egyesiilt Allamok)

Erdekes megemliteni, hogy az Eurdpai Union kiviils niefiniciokat alkalmaznak. Az
Egyesiilt Allamokban példaul nem ismerik a kozémliétizasok fogalméat, csak a
kisvallalatok, valamint a nagyvallalatok fogalmat.két kategoériat elklondt ismérvek az
Eurdpai Uniés szabalyozashoz hasonléan a nett&vétddea foglalkoztatottak létszadma és a
mérlegbosszeg. Azonban abban eltérnek, hogy ezen isméntegoriakat elvalaszto értékei
a vallalkozas tevekenységetfiiggenek, a kritériumokat nagyon részletes, hdtd®zatl

bontasban allapitjak meg [http://www.sba.gov/size].
Azsia

Taihfoldon az illetékes Ipari Minisztérium honlapjéegy részletes tablazatot talalunk a
kisvallalkozasok es kozépvallalkozasok csoportképzamairdl. Lathatd, hogy gazdasagi
agazatonként kerultek meghatarozasra a mutatoszawsdont a foglalkoztatottak szama

mellett a véllalkozasskéje (mérleghdsszeq) is megjelenik.
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3. tAblazat: Thaifold Ipari minisztériumanak KK\efahicioja

Tipus/Iparag Kisvallalkozas Kozépvallalkozas
Foglalkoztatottak Toke Foglalkoztatottak Toke
(fo) (millio thai baht) (fo) (millio thai baht)
Ipar Kevesebb, mint 50  Kevesebb, mint $0 51-200 51-200
Szolgaltatas Kevesebb, mint 50  Kevesebb, mint 50 51-200 51-200
Nagykereskedelem| Kevesebb, mint25 Kevesebb, mint 50 26-50 51-100
Kiskereskedelem Kevesebb, mint 15 Kevesebb, mint 50 16-30 31-60

Forras: Thaifoldi Ipari Minisztérium (http://www.ised.or.th)

Japanban sokkal komplexebbek a meghatarozasoknendssak azért mert mar ismerik a
kozépvallalkozas fogalmat, szemben az Egyesilifdkkal — az egyes méretkategoriakat a
foglalkoztatottak szama, a befizetett afdket €és a gazdalkodasi tevékenység alapjan

hatdrozzak meg [White paper on SME’s in Japan; R009

4. tablazat: Kis- és kozépvallalkozasok definicitgpanban

Kis- és kozépvallalkozasok

(amennyiben egy vagy tobb kritériumnak .. ,ebbi’l .
. o7 . Kisvallalkozasok
Iparag megfelel az alabbiak kozil)
Befizetett alap@ke* Foglalkgzta&ottak Foglal kc’)zta'iottak
szama szama
1. Ipar, epifipar, szallitas es 300 milli6 300 6 20 5
egyeb ipardgak (kivéve 2-4
2. Nagykereskedelem 100 millié 100 8 5 6
3. Szolgaltatas 50 millio 100 & 5 6
4. Kiskereskedelem 50 millié 50 © 518

* az értékek a kritérium fekhatarat jeldlik (-ig értent)

Forras: White Paper of SME’s Japan Small Businese&rch Institute, 2009

A lll. mellékletben még néhany kisebb &zsiai or&zdgalkalmazott definicidt gjtottem
0ssze, kiemelve a térségben is megmutatkozé fslégét ennek a vallalkozoi koérnek,
valamint, hogy bemutatasra keruljon a kategorizatidszitisége, kéztik néhany gyakorlati
szempont is. (Példaul ismérv Malajziaban a tulajdorkér nagysaga, vagy Tajvanban a
jegyzett 6ke nagysaga.) Ezek a mutatok mar sokkal részldiestatisztikai igényt tikrdoznek,
és lathatdan torekednek a vallalkozasokat a validlkoz kapcsolni, amit néhany bekezdéssel
ezebtt Roman Zoltanra hivatkozva hianyolhatunk az Ektatisztikai gyakorlatbol [Roman,
2003a]. Emlitésre érdemes, hogy néhany orszagbese(iorea, Szingapur, Tajvan) a gyartoé
és szolgaltatdé szektorokban eftdratarokkal definialni a KKV-kat, mashol (Japanaksa

kereskedelem, mint iparag kerdl kilon megitélés ala
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A délebben fek& orszagokat nézve (Fulop-szigetek, Indonézia) tathlaogy a forgalom,

vagy foglalkoztatottak létszaman tUl az 6sszesdxsektéke is kritérium lesz a definicidhoz.

1.1.2. A kis- és kdzépvallalkozasok gazdasagi helyzete rsenyképessége

Habar a kis- és kozépvallalkozasok vallalati ménetientts meértékben eltér az egyes
orszagokban, mindenhol kulonos figyelmet kapnakmsda €és gazdasagi teljesitményik
alapjan. Eurdpai viszonylatban, a mediterran ormsiidgn és Izlandon kicsi az atlagos
véllalati méret, mig Ausztriaban, irorszagban, Lmkergban és Hollandidban messze az
atlagot meghaladd. E kulonbségek egy része a gagolaszerkezetéh agazatok szerinti
megoszlasabol adodik, mas része a gazdasagi dégegel vald Osszefliggésre utal: minél
fejlettebb egy orszag, annal nagyobb az atlagdalaiiméret. Mindez 6sszefliggésben van a
népsiriség alakulasaval is: nagy népssédi orszagokban a kiskereskedelmi, vagy lakossagi
szolgaltato vallalatok atlagos mérete is nagy, €theten — a potencialis fogyasztok nagy

szamabol kovetkezik, amint ez példaul Hollandiaédsen is lathato.

E kuldnbségek mellett a kisvallalatok jeléstgét minden EU allasfoglalas Ujra és Ujra
hangsulyozza. Néhany (szamunkra is iranyado!) pédgGondolkozz dlbb kicsiben!”
(Think small first)”, majd az ez év elején megisatet,Gondolj a kisvallalatokra advilé
Eurépaban” jelsz6, a 2000-ben Feira-ban (a jelédizégok altal 2002-ben Mariborban)
elfogadott Eurdpai Kisvallalati Charta sokszor issitéels mondata: ,Az eurépai gazdasag
gerincét a kisvallalatok képezik”. A csatlakozoz@gok Nemzeti Fejlesztési Terveiben a kis-
és kozépvallalatok medimitése mindenitt nagy sullyal szerepel. A stakartiadatok
elemzésével kimutathatd, hogy a vallalati mérekezaat, valamint a termelékenység és
jovedelmesdség alakulasa is 0sszefiigg, ezek a mutaték a Kiegetén kedvéitlenebbek,
mint a nagyvallalatoknal [Pitti, 2004; Roman, 1992003b]. Kivétel Németorszag és
Luxemburg, ahol nincs nagy kilénbség a KKV-k ésagywvallalatok termelékenységében,
illetve Belgium, Irorszag, Luxemburg és Hollandiahol a KKV-k jovedelmesbben
mikodnek, mint a nagyvallalatok. Tehat nem igazolhat@yy minden orszagban alacsonyabb
hatéekonysaggal fikddnek a kisebb vallalkozasok a nagyvallalatokr@y az OECD-
orszagok tbbbseégében ez a helyzet. A kuldonbségkelldamboy méretkategoriakon belili
agazati szerkezet eltérés#lib az agazati termelékenység és jovedelinég eltéd

alakulasabol kdvetkeznek [www.europa.eu, 2002].
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Ezt a gondolatot ésiti LIloyd érvelése is [Lloyd, 1993], mely szerjjagosan hihetjik, hogy
a brit gazdasag sokkal ésebb lenne, ha a német és japan gazdasaghoz tasomld
kozépvallalkozdsok nagyobb mértékben valnanak dagdy motorjava”.

Véleményem szerint is ezt a gondolati ivet kdveMagyarorszag szamara is igen hasznos
lenne, ha a gazdasag szilard alapjat jelentenékzai tulajdonu kis- és kdzépvallalkozasok.
Ennek a kérdésnek a kutatasi interjuk soran kiéipeh szenteltem, hogy megismerhessem a
hazai KKV-vezetk allaspontjat. A szakirodalom alapjan azonban egyériedm mondhatjuk,
hogy gyakran hattérbe szorulnak e vallalati kojaiag tamogatasi dontések soran [Mészaros
et al., 2003]. Pedig és kozépvallalati szektor altal Magyarorszagon kialaatna egy olyan
hazai tulajdonosi kor, mely képes arra, hogy tetdugiai fejlesztései révén Uj termékeket,
szolgaltatasokat fejlesszen Uj piacok megszerzégabol. Nem csak a kutatas-fejlesztési
funkciok miatt fontos a megésodéssl beszélni, de legalabb olyan fontos tarsadalmi
szerepik is van ezeknek a vallalkozdsoknak. Péltaéassal lehetnek mas KKV-k szamara,
€s egyben az 4gazatuk huzoerejéve is valhatnalphigrdl997; Szirmai P., 2002]. Ez&ltal
Magyarorszag tovabb &sithetné regionalis vezeszerepét, mely célkizést az utdbbi évek
tokekihelyezései (OTP, MOL, MATAV stb.) nagymértékligazolnak.

A vallalkozadsok gazdasagi helyzete 2004-ig biztakbmondhaté — szamuk folyamatosan
emelkedett, mar 6vatos KSH-s becslések is 1,34rdlkorilire jelezték a szamukat. Jelefleg
a vilagvéalsag hatasara csokkdaendenciat figyelhetiink meg, de még most is 52%ilkéan

az egyéni vallalkozasok szama, és 20% koril a lés-Kkt.-k. Ezekhez tartoznak a kft.-k
koziil ide sorolhato vallalkozasok. Arnyaltabb kégapunk, ha a regisztralt vallalkozasok
mellett megnézzik a ROdS vallalkozasokat, hiszen azéeb kategorian kivul vannak,

amelyek fiktiv modon rikddnek.

Masképpen megfogalmazva statisztikai adatszolgaltatem teljesitett a KSH részére, nem
rendelkezik arbevétellel, beruhazassal, nincs lsdge, és ahhoz kapcsolodo jarulékfizetése
sem. A niikods vallalkozasok szama — kozelitve a 2004-es szin@®06. december 31.-én
1.276.076 volt, melyd a mikods tarsas vallalkozdsok szama 698.145. Aikaud

véallalkozdsok aranyat a regisztraltakhoz képest@abi diagram szemlélteti.

! Ennek eredményét és a témaval kapcsolatos koetéissket, magyarazatokatviebb a 3. fejezetben
ismertetem, amikor a kutatasi mélyinterjuk tanuiseg szamolok be.
2 A disszertacio véglegesitésésdakaban (2009-2010).
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2. abra: Regisztralt és #kRods vallalkozasok szama hazankban (2003-2006)
Forras: KSH Havi Kézlemények alapjan sajat szam@asw.ksh.hu)

Az adatok alapjan arra kovetkeztethetlink, hogy etegfisen nagy szamban vannak olyan
KKV-k, amelyek nem lathatoak és kozponti statisztiban, mégis tanulmanyok égadasok
szOlnak e vdllalati kor gazdasagi jelésdgébl, makrogazdasagi szintteljesitményeilksl
[Kolossvaryné, 2007; Poor, 2008; Pitti, 2007; Ron#06].

Ezen gazdasagi teljesitmények értékelésénél edgiiRelt mutatd a hozzaadott érték tériyez

A KKV szektor tekintetében ez is meghatarozo, galdathetjik, hogy viszonylag stabil is,

annak ellenére, hogy a szektor, jetsnaitalakulason és valtozason esett at a rendstzrval

kovebten. Egyfajta csoportositasat adja ezeknek MésZass, aki a kérnyezeti valtozasok

harom olyan csoportjat kilénbdzteti meg, melyelda9 évek soran -6tsa millennium utan

is sokszor — komoly feladat elé allitotta a magyszéagi vallalkozdsokat [Mészéaros, 2004]:

= kilonos kornyezeti valtozasok: melyek kizardlagdt szocialista orszagokban voltak
megfigyelhebk. Olyan sajatos valtozasok tehat, melyek szorokapcsolodnak a
rendszervaltashoz, a szocializmusbdl a modern amtagagra vald attéréshez;

= kove®H kornyezeti valtozasok: azon kdrnyezeti valtozasdéglalja magaban, melyek a
fejlett, nyugat-europai és észak-amerikai allamaokivear joval kordbban megjelentek, és
melyekkel a magyarorszagi vallalkozasok kozvetleniD-es évek elején szembesiltek;

= egyidefi kornyezeti valtozdsok: azok a vilaggazdasagbaeniey is végbemeén
valtozasok, melyek tovabb nehezitették a magyadgrsAllalkozasok ritkddését.
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Ezzel egyuitt is azt mondhatjuk, hogy a kutatast efée§ idészakban rendre 50% felett
teljesitettek a 250 6f alatt foglalkoztaté vallalkozasok. Ezt mutatja avétked

oszlopdiagram.

Hozzaadott érték tényez 6 vallalat méretek szerinti
megoszlasban (%)

100%
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ldészak

3. dbra: KKV-k hozzaadott érték tényetilya 2003 €s 2006 kHzott
Forras: KSH Havi Kézlemények alapjan sajat szamfasw.ksh.hu)

Pitti Zoltan hivja fel a figyelmet arra, hogy vajangazdasagban termidb brutté hozzéaadott
erték alakulasa tukrozi-e azt a feltételezést, hgggksziink olyan vallalatok becsalogatasara,
melyek nagy hozzaadott értekevékenységeket kivannak hazankban megvaldsiagy
tovabbra is nagy importigéfily exportra irAnyuld termelést — ,bérmunkat” — falytak
vallalataink [Pitti, 2007].

A gazdasagi teljesitmények kapcsan az is elmondtetgy a kisvallalkozasok altalaban
munkaintenzivebb mddonikbdnek, mint a nagyok. Ez azt jelenti, hogy egységutput
létrehozdsahoz a kisvallalkozasok tobb munkat, smamnkaeét hasznalnak fel inputként.
Amennyiben mikro6konomiai szemmel nézzik ezt kdrdés kovetked maodon
magyarazhatjuk: mivel minden termelési figgvény &é@pved valtozéja (inputja) a munka
és a bke, kijelenthetjuk, hogy a kis- és kozépvallalkadédgellemzien egy egységnyi
outputot kevesebbokével és tobb munkagrel allitanak 6. Ez a masik oldalrdl azt is
jelenti, hogy az egy munkaee e$ kibocsatas és bruttd hozzaadott érték a vallagaktével
parhuzamosan névekszik. Minél nagyobb a vallalats@ag, annal nagyobb a munkaer
termelékenysége, azaz annal nagyobb a&rbrdto hozzaadott érték. Az Eurostat és OECD

kiadvanyok adatai alapjan a mikrovallalkozasokn@lexer Euro az egye jutdé atlagos
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brutté hozzaadott érték, a nagyvallalkozasoknalgp®@ ezer Euro. A termelékenységi ollo
egyebre novekedni latszik. Az elmult 15 évben az eurdpsvallalkozasok arbevételének
noévekedése meghaladta a nagyobb vallalkozasok étddémek ndvekedését. Ugyanakkor az
elmult évtizedben a bruttd hozzaadott érték novékeda nagyobb vallalkozasoknal volt

magasabb.

A termelékenységi klulénbségeket mutatja egy masdtisgtikai mébszam, a munka
termelékenységének novekedése. Az elmdult évtize@benunka termelékenységének évi
atlagos novekedése az EU nagy vallalkozasainal (@5€elettiek) majdnem elérte a 3

sz4zalékot, az ennél kisebb cégek esetében vialigmhilta fellil a 2 szazalékot.

Az egyes agazatokat EU szinten 6sszehasonlitvallkeikelni, hogy az ipar agy a hozzaadott
erték novelésben, mint a lIétszamcsokkentésbereazast.
A kovetked okokkal lehet magyarazni, hogy a KKV-k munk&egényesebbek:
= Az ipari szektordkeintenziv és ott az atlagos vallalkozas-nagysay naig a szolgaltatasi
szektor munkaéFintenziv és itt az atlagos cégnagysag kicsi.
= A kisvallalkozasok kedwgtlenebb helyzetben vannak a pénzigyi forrasokhldzhazzajutéas
terén. Korlatozott lehéséget jelent szadmukra @kepiac, mig méretgazdasdgossagi okok
miatt a pénzigyi kdzvetktsl is magasabb kamatteher és kedenebb kondiciok mellett

jutnak hitelhez.

A kis- és kozépvallalkozasnal nbvekedés alatt nelieétfentl a vagyon gyarapodasat kell
érteni, azonban azt is hozza kell tenni, hogy aalialkozd, amelyik nem térekszik a valtozo
kornyezethez valé alkalmazkodasra, nem teremti mgmermanens megujulds feltételeit,
vagyis nem forgatja vissza a vallalkozasaba a megié jovedelme bizonyos részét, egy id
utan életképtelenné valik. Editpedig az kdvetkezik, hogy egyfajta novekedéstrabazasok
révén meg kell teremteni a hosszu tava fennmaradiekében. A kis- és kozépvallalkozasok
a magarike kockazata miatt minimalis méretben indulnak, kKigpuhatolhatjdk képességeiket
és lehaiségeiket, illetve az esetleges bukas nagyobb \s&gpte elkerilhetik. Bizonyos
szinti nbvekedés a kisvallalat eredményeikddése esetén feltétlentl végbemegy, azonban
az ,idealis” méretnek a mércéje kizardlag a vézstemélye, aki addig engedbm a
véallalatot, ameddig az szamara még atlathaté éslhets. A tovabbi névekedésnek mar
maga lesz a gatja. A kisvallalati stratégiarol éssenyél Chikan Attila a kovetkeikeéppen
vélekedik: ,A versenyhelyzetbeniikodé kisvallalatok egyik legalapvébb jellemsje, hogy

nem tudjak azokat a versenyképességet biztosiébégiakat folytatni, amelyek egy ésr
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arversenyben valo helytallast letwd tennének: sem a termelégvibésével elérhét
skalahozadék, sem pedig az olcséf@rasokra telepilés nem readlis alternativa szamukr
[Chikan, 1998]

Ahhoz, hogy a verseny@iyt a vallalkozasok megszerezzék két modszer atlelkezésikre

J. Wright véleménye szerint: a specializacio ésillarkeges banasmadd. A szérerrdl igy ir:

»A vallalkozasok koncentralhatnak egy sajatos fagyai rétegre, specialis igényeket
kielegi termékeket nyujtvan nekik, épithetnek sajatos alatrendszerre, ellensulyozhatjak
magas araikat kulonlegesen jO @sRggel.” A szerd fontosnak tartja tovabba, hogy a
vallalkozasok részér személyes figyelem, kilonleges banasmaod alakutjoa vews irant,
illetve hosszl tavu elkotelezettséggel végezzébvakenységet, és ez nyilvanuljon meg az
operativ niikdédés soran is [In.: Chikan et al., 2002]. A ledickikeres kisvallalkozas a
vallalkoz6i szemléletben azonosul a stratégiavalondan, ha a gyors nodvekedés, sikert
sikerre halmoz, kdnnyen letérhet a kordbban kij&ltibl.

A versenyképesség igen gyakran hasznalt kdzgagdaedalom azonban elfogadott
definicija nem létezik. Ennek oka mindenképpen easenyképességre hatd tértjez
sokfélesegeben keresénanelyek kdzil az egyes elefikemast €s mast tartanak fontosnak és
kiemelendnek. Tovabb szinesiti a definiciok palettajat at2ray, hogy a versenyképesség
sokféle szinten értelmezléet Beszélhetlink orszag csoportok, példaul az EurdpaEd,
orszagok, regiok vagy kisebb foldrajzi terlletegazatok, tevékenységek, vallalatcsoportok
vagy vallalkozasok versenyképességerMegkilonboztethét makro- és mikroszifit
versenyképesség.” [Némethné, 2006 (www.sze.hu)]

Annak kapcsan nem foglalhatunk egyeértgdm allast, hogy az el@rszintek adhatjdk a
magyarazatat, a koltséghatékonysagot prioritash@itekoltségvezét stratéga, illetve piaci
helyzetet és kiemelt termékportfoliora épinegklilonboztét stratégiak kozotti valasztast,
azonban mind két oldal&en jelen van a KKV-vezéit fejében.

Ezt igazolta egy, a Datamonitor [Bodnar A., 2004vgwhwsw.hu)] éltal végzett felmérés is,
amelyldl kidertlt, hogy a KKV-k szamara EurOpa szerte degbsabb a koltségeik
csokkentése. Bodnar Adam cikke a kovetkeredménysl szamol be: ,Az Européara és a
Kozel-Kelet 19 orszagara kiterjgdanulmany szerint a KKV-k szamara a legfontosabb
prioritas egyérteltien a koltségcsokkentéssel eléthg@bb versenyképesség volt (53%),
messze megétve a kovetkez két jelends feladatot: az informatikai kornyezet
egysegesitését (34%) és a cégen bellli egytides javitasat (34%). Negyedik helyen

szerepelt a vezétinformacidellatas javitasa (24%), a tovabbi ptasok kozott pedig a kids
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egyuttnmikodés javitasat (18%), az értékesités vagy piaskesedés novelését (17%),
valamint az ipari szabvanyok és a jogszabal§irésok szorosabb kdvetését (13%) soroltak
fel a megkérdezettek.”

"A kis- és kozeépvallalatok nehezen térnek magukhamzdasag sulyos visszaesése utan" —
nyilatkozta Nick Greenway, a Datamonitor munkatar&zamos vallalat csak ugy tudott
fennmaradni, hogy minden terlleten szorosra huztedragszijat, igy a megszoritasok a
létszamot, az informatikat és az alaptevékenységslkérintették. Egyes KKV-k még azt is
bevallottak, hogy a gyengébb miseggel és az ugyféltamogatas részbeni megvonasaval
takarékoskodtak." [Bodnar A., 2004 (www.hwsw.hu)p&laszok azt mutattak, hogy szamos
agazatban még mindig a tulélés kényszere a legfahbhajtodr, és a KKV-k nem késziltek
fel a gazdasagi helyzet javulasara. A tanulmany reggik érdekes kovetkeztetése, hogy a
legtbbb agazatban vilagosan latjak, mennyire fomimsntegralt megoldasok bevezetése, a

valds ideji adatelérés és az operativ lizleti adatelemzéggavitizleti intelligencia).

Ha tagabb gazdasagi kornyezetben vizsgéljuk a &Erddz Eurdépai Unidnak a
versenyképessatjr alkotott véleménye jele$ valtozason ment keresztil. A Lisszaboni
Stratégia [2000] ota az Eurdpai Unio versenykémgssek noveléset allitia a kdzéppontba.
Az Ugy tdmogatdsa érdekében 2003-ban létrehoztakEumapa Tanacs mellett {(tkddo
Versenyképességi Tanacsot mely szerint: ,a versmedség jelets termelékenység
novekedestl €és magas foglalkoztatottsagbol szarmazik, amidejiteg mutatkozik meg az
eurdpai vallalatok globalis piacokon elért sikeezibés a mindenki szamara magasabb
életszinvonalat lehé&é tewb novekw realjovedelmekben.” Ehhez az szikséges, hogy a
véllalatok teljesitménye ndvekedjen, nagyobb leggdrozzaadott értek llitas, tovabbéa a

kibocsatas.

Chikan és munkatarsai [2002] szerint: ,Egy nemzalgaagban azokat a véllalatokat
tekinthetjik versenyképesnek, amelyek a tarsadadpélfogadhaté normak betartdsa mellett
a szamukra elérhgersforrasokat minél nagyobb nyereségfolyamma képeaselszformalni,
képesek a fikodésiiket befolyasolo kdrnyezeti és a vallalatdieliili valtozasok észlelésére

és az ezekhez vald alkalmazkodasra.”

% Az Oracle Corporation megrendelésére késziilt alradmy, hogy megvizsgélja az egyes agazatban mennyi
fontos az integralt megoldasok bevezetése, a V@ddfisadatelérés és az operativ lzleti adatelemzésgavit
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Ugy gondolom a vallalkozasok versenyképességétvelsgn a teljesitményeik hatarozzak
meg. Ezért is Iényeges, hogy milyen teljesitménfpdds és teljesitménykontrollitkodik az
adott vallalkozasoknal. A vallalkozasok teljesitiyéinszubjektiv médon a gazdasagossag,
hatékonysag, eredményesseg kifejezésekkel jellestjgkh Ezekre a szempontokra, illetve a
teljesitménymérés és -értékelés ilyen soKsziimgalmi meghatarozasaira a kutatas

alapelveinek 6sszefoglalasat a hipotézisek benudbkéiveben térek ki.

1.2. A kutatas fé iranyai és hipotézisei

A versenyképes, illetve nemzetgazdaségi funkcigtiblbeni képes KKV-szektor irdnti igény —
amint az elzéekben lattuk — egyarant mikro- és makrogazdas&giyigs. A makrogazdaségi
szinti teljesitményi igényeket a KKV-k mikrogazdasagisesryképessége alapozza meg.

A szikséglet-kielégités és a vallalatkdzi munkarsetfis rendszerében szervesen beépluilt
KKV-k sajatos szereppel birnak a nagy novekeddsiyvé innovéacids potenciallal biré és
stratégiaikban is novekedésre torékgyakran mar nem kis, hanem kozépvallalkozésok.
Feltevésiink szerint ezeknek mar sokkal inkabb sgiks van tudatos, @&lelatast biztositd
stratégiara, illetve olyan — gyakran mar speci#lizankciokkal biré és formalizalt — operativ
alrendszerekre, amelyek a stratégidjuk és teljésiymik kozotti kapcsolatot kdzvetitik,
illetve visszacsatoljak a megfedadontéshozatali procedurakba [Grant, 1998].

Ha elfogadjuk azt a plauzibilis tényt, hogy mindedllalkozasnak megfeléén kell
illeszkednie a stratégiai kontextusait jetekbrnyezetbe, érintettjeinek rendszerébe; tovabba
hogy a kornyezethez illesztett stratégidja kozvetitkils kovetelmények és a béls
adottsagok, illetve fejlesztési igények kozotthégy az operativ rendszere altalkidtetett
eréforrasok(,value driver’-ek)felhasznalasévagyis a koltségek okozasa = cost driving) csak
a varhatd teljesitmények aranyaban indokolt; aklsmoros - kontrollalt, egyben
befolyasolhatd — kapcsolatot kell tartani a stri@égz értékterenit(és egyben koltségeket
okozd) folyamatok és a célelérés (teljesitményékpkt. igy a teljesitmények menedzsmentje
nem mas, mint a stratégiai célok — cdikést is kontroll alatt tart6 — hatékony elérésének

biztositasa.

A KKV-kat is ezeken a kulonféle, de bélsendszert alkotd szinteken kell kezelnink mind
mikodésik elégségesen atfogd leirasa soran, mind faddtior, amikor e rendszerelemek
megfeleb kiépitéséhez kivanunk hozzajarulni. A stratégigelgsitmeny és a kéttkdzotti

kozvetités & elemeit a 4. abraban foglaltam egybe:
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Stratégia és teljesitmény kapcsolata

STRATEGIA
A 2 A A )
Bels6 folyamatok Termékek, Képességek
szolgaltatasok
Erintettekkel valé ‘
Motivacié kapcsolat Tapasztalat,
D l l tanulas
A l ‘l \'2 \ 4 L 2 \ 4 ' 2

TELJESITMENY

4. abra: Stratégia és teljesitmeény tartalmi elerekiiieracioja
Forras: sajat szerkesztés

Az abra koncepcionalis @kltevéseket is magaba foglal. Ezek kdzil ki ketkedni, hogy:

a)

b)

C)

a KKV-knak is legalabb vezérfonalakban megl&tratégiakkal kell rendelkezniik,
ami megszabja céljaikat és meghatarozza a célokséléek dbb eszkozeit, illetve
folyamatait, rendszereit;

a teljesitményceélok, illetve6f eredménymutatéik minél pontosabb és vildgosabb
megfogalmazéasa szilkséges ahhoz, hogy a tevékekgsépinyitani tudjak. igy a
tevékenységeket a teljesitmény eléréséhez valo ajmasuk legalizalja:
ertékteremtést kozvetlendl, vagy kdzvetetten béfadyja-e;

Az értékteremt folyamatoknak mind célirAnyosnak, mind gazdas§giles
hatékonynak kell lenniik. A hatékonysaghoz a metfeleljesitménydimenziok is
szikségesek, mint a nd®ég, a megbizhatosag, a rugalmassag, ia
koltséghatékonysag, és az innovativitas. A hatékagydimenzioi igy kétfelék:
szamos  redlteljesitményi elvdras és ezek  értéktéséwel ardnyos

koltséghatékonysag, azaz pénzigyi hatékonysag.

A kutatas hipotézisei ezekhez a rendszerekhez &kjutysan fogalmazddtak meg. A

bemutatas sorrendje méas, mint a kialakitas somendjlt. Ebzetes megfogalmazasa

megtortént, ami szervezete a kutatast, de az mtutstott formaju megszévegezésik — a

késibb bemutatandd — szakirodalmi kutatas bazisarakystodott ki. Ezért lehet, hogy egyes

részleteik, olyan modellekre toriénhivatkozas, mint a teljesitményprizma, itt nem

megmagyarazott. Ugy vélem azonban, hogy a hipetéaek a disszertacioban vald

eléreemelése segiti az olvasot.
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A késibbiekben leirasra kerdilstratégia és menedzsment, illetve stratégiai nesmeent
megfontoldsok a KKV-k stratégiai gondolkodasandlegeét és annak a képességét segitik
tervezetté, tudatossad tenni. A koltség- és tefjesiyelemzési (vezé&t szamvitel, illetve
vezebi gazdasagtan) rész a gazdasagi hatékonysagi deerkihkretizalasanak elméleti
hatterét és gyakorlati megvaldsitas feltételedgitja meg. Végil a teljesitménymenedzsment
irodalom elemzése bemutatja a KKV-k értékteremfédyamatait, illetve gazdalkodasat
rendszerbe szervezetten kezelni képes modelledamial komplex koncepcidk adottsagait és
segit aladtdmasztani az ezekre vonatkozo ajanladekanciajat. A hipotéziselé ftengelyét
természetesen az empirikus kutatas jelenti, ann&8kf@ teriletére utal. A hipotézisek a
kovetkesk:

H1l: A no6vekedés-orientalt kis- és kodzépvallalkozako jovéképét a tulajdonosok
elképzelései altal e#sen uralt piackdzpontu szemlélet jellemzi.

Az alaphipotézis arra vonatkozik, hogy a névekedeéshindenképpen szilkséges a stratégiali
gondolkodas és a j6kep, amelyet a vallalkozasok sikeresen megfogalalgzae az,
tobbnyire a tulajdonosokkal megtewszoros kapcsolat révén, nagyon merevvé is teheti a
céget. A tulajdonosok folyamatos nyereségvagya praci szemléletet kivan, és ezt a kifelé
iranyuld 6sztbnzést nehezen tudjak menedzseri szetiolp szerint kezelni, ha fény derdl
bel hatékonysagot akadalyozo ténlez.

A hipotézisben megbuvo ellentéteket a kovetkalhipotézisek igazoldsaval tAmasztom ala.

Hla: A kis- és kozépvallalkozasok stratégiai céljakozott a piacépités és vallalat
ndvekedés dominal a betshatékonysaggal szemben.

A vallalkozasok sokkal fontosabbnak vélik a piackeapcsolddd tényék (arbevétel, vedi
elégedettség, piaci pozicio) versewbyst biztositd szerepét, mint a belsnikodéshez
kapcsolodd éinyoket (nem redundans folyamatok, koéltséghatékanys@ bel$

kommuniké&cio).

H1lb: A pénzigyi célok hattérbe szorulnak, a piacitsatégiai célok megvaldsitasa utar
fordulnak a pénzigyi célok felé.

Elsédlegesen a piacon tori@megjelenés szempontjaihoz igazitjak égbolf folyamatokat:
dontéseiket a marketing, az arculat, és awvelégedettség szempontjai vezérlik. Mind ezek
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utan — masodik vonalban — jelenik meg pénzigyeséimény mérlegelése: valdbban megéri-e

kiszolgélni az adott ved, tényleg realizalt-e arrést a tranzakcié utan.

Hlc: A KKV-vezeték szemléletében az eredmeények fokozottabbanéedrbe kertlnek,
mint a koltségek, raforditasok.

Arra kovetkeztetek az &6 allitAsok utan, hogy az arbevétel, jelenik megdieges
mérceként, valamint k8bb a nyereség 6sszege, amelyet a cég realizadlkEandenciozus
figyelemmel kiséréséb kovetkeztet a ritkodés hatékonysagara. Nem jelenik meg az
értékelésnél a koltségoldal és az egyéb réafordit&Styan szempontok, mint az dnkoltség,
vagy ELABE nem kifejezetten szempont a stratégig@intéseknél, nem gondoljak

befolyasolandd, menedzselb@ersenyeainy tényesnek.

H2: A névekedésben Iéf vallalkozasok mar modszeresen tervezik kdltségeikeami altal
sokkal tudatosabb efforras-gazdalkodast valésitanak meg, de ez a terv& nem
kapcsolodik szorosan az elérni kivant teljesitménytokhoz, ezért eértékteremtés
hatdsukat nehezebb visszamérni.

Az alaphipotézis azt feltételezi, hogy a vizsgdlllalkozasoknal jeleds fejlédés indult el a
tudatosabb gazdalkodas megteremtése felé, viszamidszerek ad hoc bevezetésével nem
értek el olyan eredményeket, mintha komplex teahesSiymenedzsment rendszerben
gondolkodnanak. A hipotézis felallitasanal tudonmasettem, a kordbbi kutatdsok
[Papp 2006, Lazar, 2003] eredményeit, amelyek lyitottak, hogy tébbnyire terveznek a
véllalkozadsok. A mostani kutatasban az ide vonaikgmogyan, miért, milyen haszonnal’

kérdésekre keresem a valaszt.

H2a: A koltségtervezésnél és koltségek ertékelésémdar nem csak egy nyilvantartd
rendszer mikodtetése a cél, hanem tovabbi Iényeges informaciik szeretnének a
vallalkozasok stratégidjuk megalapozasahoz, illetvefolyamataik hatékonysagardl,
azonban ez napi gyakorlatukban nem jelenik meg.

A hipotézissel azt szeretném igazolni, hogy a bettahddszeresség vagy éppen a konkrétan
kimondott projektkdvetés mogott igazabdl nincsengkddoképes elszamold rendszerek. A
novekedés kdzben megszerzett tudds nem mindenensetaterializaloédik a gyakorlatban.
Nem alakulnak ki jelentési rutinok, szervezett yiédsi metodika, sok esetben marad a kézi,

improvizativ vezdii iranyitas.
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H2b: A novekedés-orientalt vallalkozasok esetébendaptalhatéak a piaci és bels
adottsagokat kombindl6 folyamatokban és 0Osszvalldiateljesitményben gondolkodo
koltséggazdalkodasi modszerek: szabad cash flow, lfamatkoltség-szamitas
célkoltségszamitas.

A korabbi kutatdsoktdl eltdéen nem kilonbdk lényegi éallitasok mdgé bujtatva, hanem
konkrét definiciokat adva szeretném vizsgalni, hogy adott vallalkozasok vezet
hasznalhaténak latjak-e cégukre a nagyvallalati kggatban megléy fejlettebb
koltséggazdalkodasi modszereket. Azért gondolondreghek ezek bevezetését, mert
szilkségesnek latom, hogy tényleg foglalkozzanaK¥-K sajat — el§ rdnézésre egysieés
konnyen kezelhét — alapfolyamataikkal, mint a teljesitményeiketpgiban meghatarozo
kritikus sikertényeével. Masik oldalrdl olyan eszk6zokkel éljenek, apedd nem csak mérni,
de ebrejelezni is képesek aiikodésben bekdvetkezett kockadzatok esetén (mege=aiel

szamanak visszaesése, tobbletkoltségek ndvekgaasihirnév romlasa).

H3: A ,teljesitményprizma” koncepcio elemeire épitét rugalmas teljesitménymél és
-értékelé rendszer adaptalhatd a nodvekedés-orientalt KKV-k idleti gyakorlatéra,
fejlesztve a cégek kaleidoszkop gondolkodasat ésyatf javitva piaci és bel$
hatékonysagukat.

A modell alkalmazhatésaganak tesztje jelenti a lhdiknkéréskort. Olyan teljesitménycélok
meghatarozasa, és méresi rendszer kiépitésénetédépe a vizsgalt vallalkozoi kornél,
amely sokkal intenzivebb novekedést és gyorsablamiat kontrollaltabb vezét
beavatkozast tesz leldgé a stabil mikddéshez. Ennek megfaleh az egyes eérintetti
csoportokhoz kapcsoldédd elégedettséget woesl a dlik elvart hozzajaruladsukat mutato
allithsok alapjan azt szeretném belatni, hogy vagény az ilyen rendszerre. Az
alhipotézisekben a vallalati koér specialitdsai ms#ikséges modositasokat fogalmaztam

meg.

H3a: A hazai KKV-k jellemzéen nem a stratégia és az érintettekkel valé kapcsauk
szerint alakitjak stratégiai és teljesitményi céljkat, hanem sokkal inkdbb épitkeznek
sajat beld kompetenciaikra, amellyel behataroljak a stratégifahelyett, hogy a stratégia
,N0zna” el ére a kompetenciafejlesztéest.

A feltételezés azzal él, hogy méreibladoddan az ilyen vallalkozasok sajabseoldalaik
alapjan kezdenek valamilyen tevékenységbe (szaéitiedj egy Uj eljaras), amely folyamatos

fejlesztése altal fognak egyfajta novekedési palydini, és csak ez utan fogalmazzak meg
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céljaikat és alakitiak ki a legjobbnak gondolt tizlgyakorlat. Ekkor viszont mar
meglehetisen kevés mozgastér marad az aftdnnovativ, nagyugrast biztositd stratégiai
|épésekre.

H3b: A novekedésben I|é§ KKV-knal a felvallalhato teljesitménymenedzsment
rendszernek elédlegesen a tulajdonosokkal, valkkel és szallitokkal vald
kapcsolatukban megjele torekvéseik és elvarasaik alapjan kell mikodnie.

Az érintettek kozll fajsulyosabban kell venni aajdbnosok és piaci szerégkel valo
kapcsolat elemeit, mert lényeges alakitasi kddgei itt lesznek a vallalkozasoknak.
Feltételezésem alapjan a munkapiaci helyzet és alulkésitettség miatt az alkalmazotti kor,
valamint a kil hatosagok és civil szervezetek hosszu ideig aafgként szerepelnek,
tervezés és kézi iranyitas oldalarol jetentjatéktere nincs ezekkel szemben a KKV
menedzsmentjének. Ezzel szemben viszont a tulagdénesetében sok lelisége van,
tulajdonosi és menedzser szerepek tisztazasarahaands is egy jol iikodsé vallalkozasnal.

H3c: A KKV-k gyakorlatabdl hianyzo folyamatmenedzsnentre lathatdan szikség van
amelyet eiésiteni kell a teljesitmények jobb és pontosabb teezése és értékelése altal.

A kutatds megkezdését koteh az el§ interji utan fogalmazodott meg bennem ez a
hipotézis. A folyamatok fontossaga, a folyamatsabetl elterjedése, @hyei és hatranyai
vilagosak voltak dittem a tanacsad6i munka és a szakirodalmi kutééés azonban meglép
volt, hogy a kockazatokrol és bizonytalansagokeszglve mindig a folyamatok témakérehez
kapcsolodtunk vissza. Ezért nagyon Iényeges eldhmdgyen, nem csak elvi, de gyakorlati

sikon is.

1.3. A KKV-k versenyképességi és a ndvekedés koncepcidja

A kisvallalkozadsok egy nem elhanyagolhat6 részgafolatos névekedésre kényszeril. Nem
csak o6nmagaban a j0 termék, vagy a medfelgkzetési (leadership) technikak
alkalmazasanak kovetkezményeképpen, hanékent a piaci poziciok és stratégiai
versenyaglnyok med@rzése érdekében.Eltérd modszereket és vallalati gyakorlatokat
ismerhetiink meg a témardl szo6lé tanulmanyokbanzowis egyértelrien latszik, hogy

megtalalhatjuk a nagyvallalati gyakorlatbol ismgjarasokat, mind a stratégiai gondolkodas,

* 2006-ban a magyarorszagi vallalati kibris késziilt olyan kutatas, amely részletesendedz alkalmazott
leadership szemlélet és vallalati kultdra kapcsolg¢aracsony, 2006].
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tervezés, mind pedig a teljesitmények méréséevetdadatban [Papp, 2006; Balaton, 2003,
2005, Salamonné, 2000]. Ha elindul egy vallalahezdejlbdési uton, elengedhetetlen, hogy
ne alkosson valamilyen stratégiat, vagy legalableissizionalja vallalata jaijét. Részletes

torténeti attekintésre a kutatds szempontjabdl snisziikség, azonban néhany bevett

modszersl fontos beszélni.

1.3.1. A versenyképesség és novekedés stratégiai €s veetegfontolasai

A vdllalkozasok 1950-es években kezdek tudomanyasa&galapozott mddszerek felé
fordulni, hogy az akkori pénziigyi tervezésre komcga ,stratégiaalkotasi folyamataikat”
[Ackoff, 1974, 1981; Meészaros, 2002] tudatosan lydfolhassak. A pénzigyi tervezés
viszonylag egyszéen modellezhét tevékenységei folytan gyorsan megszaporitottak a
témakorben megjelénszakirodalom szamat, viszont sokaig nem beszétietminségi

valtozasrof

A '60-as években vilagossa valt, hogy a sikereatégia eredményét a piac meri, ezért U]
utakat kellett keresni. A maddszertan annyiban vaéithp hogy a pénziugyi fokuszrol
athelye#dott a hangsuly a piacra. Ansoff 1965-ben irt kayea ,Corporate strategy”
(Nagyvallalati stratégia) még az 1970-es évekbefelentts hatast gyakorolt a stratégiai
menedzselés gyakorlatara. Természetesen ez semirik#éirvéenyi, de még ma is gyakran
hivatkoznak ra a stratégiai és marketing szakimdahan. Ansoff felfogasdban a vallalati
novekedésil a késbb a nevével is fémjelzett expanzidos matrixabaraftey 6ssze. Ez az
egyik legidézettebb modellje [Ansoff, 1965]. Ans&iémelked tervezeési specialista volt. A
matrixban megjelent stratégidk mogott részletedeleglatokat hatarozott meg: ide tette
példaul a ,termékcsaladhitesét és a fuziot”. Masok ezeket mar a stratégigjeldléseként
is hasznaltak. A tavlati célokat nem lehetett fdinddni, igy a stratégiai tervezés alig volt
toébb, mint a tavlati célok mennyiségi megfogalmazdsginkabb az éforrasok elosztasa és

az ellerdrzés, a kontroll miatt.

Lathaté modon kiemelkedtek a kéilgenyedket részleteiben feltérképgmaodszerek, illetve
a kil feltételrendszer jdbeli allapotanak érejelzése. Minden elképzellddtiilss tényesit

> Ekkor még nem beszélhetiink kifejlett stratégiardesmentsl, de ezt tekinthetjik a stratégiai tervezés
bolcgsjének.

® Ennek indoklasat adja Mintzberg és munkatarsaBiaitégiai Szafari cithésszefoglalé five [Mintzberg et
al., 2005].
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kezelni prébalé bonyodalmas maodszerek szllettekcersmiokészités, szektor-, €s

versenytarselemzések. Taldn Ackoff [1974] megfogaliisaban tudjuk leginkdbb jellemezni

ezt a stratégiamenedzsmentben megjetaiemléletet: "dire jelezni és felkészulni”.

Ansoff-matrix

Jelenlegi termék Uj termék
Jelenlegi A piaci behatolas stratégiaja A termékfejlesztés stratégiaja
piac - novelni a piaci részaranyt - tokéletesiteni a terméket
- novelni a termék hasznalatat - Gj terméket kifejleszteni ugyanarra a
- novelni a hasznalat gyakorisagat piacra
- novelni a hasznalat minéségét - atermékvonal kiterjesztése
- Uj alkalmazasokat bevezetni
U] piac A piacfejlesztés stratégiaja A diverzifikacié stratégigja
- kiterjeszteni a mar létezé termék | - vertikalis integracioé
| ] piacéat - eléreirdnyuld integréacio
- foldrajzi terjeszkedés - hatrairanyulé integracio
- (j piaci szegmens meghdditasa - az eddigi tevékenységgel kapcsolatos
diverzifikacio
- az eddigi tevékenységgel nem
kapcsolatos diverzifikacié

5. abra: Ansoff-matrix piaci stratégiai
Forras: Marosan, 2001

A noOvekedési stratégidk megvalésitasa az ansoffmit@logianak megfeléen a

kovetkedképpen zajlott:

elészor a kozépvallalkozasok igyekeztek piacukon egagyobb piaci részesedést
elérni (piaci terjeszkedés);

majd igyekeztek termékeikkel mas piacokon (azaz m&ési kor felé vagy mas
szegmensek vagy esetleg méas regidk, orszagok feiéni)nis megjelenni
(piacfejlesztés);

emellett igyekeztek Ujabb, nagy profittal kecsegtaermékekkel megjelenni
(termékfejlesztés);

és ha mindezen tdl is maradikéjiuk, akkor azzal igyekeztek jol prosperéld, de

tevékenységikhtz nem kapcsolodo befektetéseketatteipani (diverzifikacio).

Arra a kérdésre, hogy az egyes szervezetek milgéilyel indulnak a piacon, és milyen

eszkozokkel ,harcolnak” versenytarsaikkal a jobécppoziciokért, tobb stratégiai szakember

probalt valaszokat adni. Ennek egyik legismertetagyar vallalati esettanulmanyokkal

alatdmasztott csoportositasat Vecsenyi Janos agfalalkozasi szervezetek és stratégiak”

cimi konyvében. Tipoldgiajaban a jellethastratégiai gondolkodas és hielehetségek
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alapjan (esforrasok, képviselt magatartasmintak) megkulénkddozehangya, a gazella, a

tigris és a dinoszaurusz szervezeteket [VecseA99]1

5. tablazat: Vallalkozasok besorolasa szervezettloa

Szervezettipusok strukturalis jellemzor

Strukturilis jellemzik Hangva Gazella Tigris Dinoszaurusz
Folyamatos névekedss 25 Mmnimalis névekadss,
Minimslis névekedss "a zlkalmarkodisa vezetdi beidegzidés 2
Stratégizi tranyultsdg Kicsi o Gyors novekedes valtozasokhoz. szervezet méretének
= ' = cicsia szEp 4 s P L
Vadiszat 2z fizdet megdrrisdre &2
lehetossgekrs. bazisszemlslet
T . Divizickba szervezatt
Soereesets fliviics Strukmurdlatan, kevés M‘alab;f:mgfﬁé villalkozsi Szakteriletenkénti 5
e 1=epit= szinttel s - iizleti/gazdasagi hierarchilus
halado i
sgységek
Nagyrészt szakteriilstenkenti
. i Kizlakuloban 1évo P szzkembersk,
Wezstok Tulzjdonos vezetd; wezetdst ismerstek, v a].la].quc == av _a].la]lflo_zazt pizcorientalt izleti &3
Magam uram e timogatd veretbk L :
= villalkozo vezstok = wezstii képrattzdg
nélkiil
. o Kizlakuloban léva
4 | Ivinyiss A tulzjdonos kozvetlentil irinyitisi/ellendrzé | Félantonom irdnyitds Kézpontositott
- wanyit A - ¥
- sirendszarsk
5. WVezetési stilus Katetlen, egyéni Karizmatikus Pozitiv csapat megkdzelités Autokratikus
Torzés rombold. A dolgezék
aelkitelezsttsége igen
e, . . Czapatszellem: , mi s ... .. cekély ( kis pénz, kis
6. Szervereti kultira f\ltalab;;lg;nﬂa]donostol vagyunka a].la].L;c_s:;;;pM‘t} aze foct”, .amig minkst
== bajnokek™ cszk fizetgemek, addig
micszk
delgezgatmk™)
) S \'ﬂagoi:‘_}al;}iﬂ:}ies: Tervezes a |_:1iv[z‘ic'>_k vagy az ) )
7. Tervezés MMinmszliz e —— uzlen _eg}'segek Feliilrd] lefels
L szmtén
tervek

Forras: Vecsenyi, 1999; 49. old.

A kis- és kozépvallalkozdsok jelleem az el§ két kategéridban talalhatdéakptsa
magyarorszagi statisztikak ismeretében sokkal ibkdlangyaknak mondanank hazank
kisvallalkozasait, mint gazellanak, habar maga erzzis beszamol jelefis — mara mar
vilaghirivé valt — gazellakrol. A '90-es évek tanulsagaitoleva még talan nem latszott, de
mostanra belathatd, hogy egyes ipardgakban a hlanggé iparagbeli tarsaikhoz képest
sokkal intenzivebb novekedést produkaltak, mint aavarhaté lett volna.
llyen volt az informatikai vallalkozasok jeldist hanyada, a tanacsadoé vallalkozasok egyes
terliletekre specializalédott kore (stratégia, Olydmatok), de ndvekedésre voltak képesek a
gépgyartas, vagy tianyaggyartas egyes folyamataira, illetve termékspecializalodott,

technoldgiai beruhazas-igényes vallalkozasok is.

A kisvallalkozasok megalakulasuk utan folyamatosth&lalharcot folytatnak; egyes
nemzetkozi kutatasok alapjan kulonosen kritikuseb# 4 év. Ha ezt a kezdeti ddzakot

tulélik, akkor esélyik van egy tartos életpalyara.
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Az életciklus minden szakaszaban sokféle kihivéasdalkoznak a vallalkozasok, ezekre kell
megfeleb valaszokat kidolgozni. Kérnyezeti elemekkel szemipee\6i elégedettség, piaci
poziciok, vilagpiaci jelenlét) kivanatos lehet egf proaktiv magatartas, azonban sokszor
tapasztalhatunk csupan reaktiv, vagy passziv nrag@sita A masik oldalon hasonléan
fontosak a mikodeés és rikddtetés kihivasai. A kovetkékihivasokat talaljuk a hangyak és

gazellak esetében.

6. tablazat: Hangyak és Gazellak kihivasai

Hangyak Gazellak
Alapveté: megtartas terjeszkedés, nbvekedés meértéke
Munkamegosztas: csinalni vagy csinaltatni szervezet és iranyitas
Marketing: megismertetés, figyelemfenntartas agressziv feggénntartas
Pénzigyek: likviditas, hitel, beruhazés sajat vagy idegéétsl finanszirozas
Fejlesztés: javitas, megujitas javitas, megujitas
Tulajdon: stabilizacio gyarapodasjvwllés, kiszallas

Forras: Vecsenyi, 1999; 62-63. old

A szervezeti formak mellé tipikus stratégiak istdnak, amelyeket Vecsenyi Mintzberg utan
fogalmaz meg. Ezek a kis- és kozépvallalkozasolmnalkalmazhato stratégiaalkotas maodjai
lehetnek terve®i, adaptiv, vagy vallalkozoi tipusuak.

A tervedi stratégia(Titanic) az elemzéshez és tervezéshez maddsrigsszintet igényel,
igy csak olyan vallalatok engedhetik meg magukmaklyek képesek ennek réaforditasait
viselni. Fontos, hogy az eleiz mellett egy pontosan kidolgozott édikidtetett terved-
elemd rendszer fefidik ki. Kulonféle értékelési eljardsok (koltség-bas elemzés, 0 Uzleti
lehethiség elemzése), melyek szabalyozottak és joOI stréikdlk. E viselkedési mod jol
integralja egy dontési rendszerben a terveketefegypbe véve azt is, hogy ezek a dontések
kapcsoldédnak egymashoz.

Az adaptaciostipus (Viking) az, mellyel a vallalat a kornyezet kihgzra megfelél
gyorsasagu és misédi valaszokat probal kialakitani az Uzletmenet sorAnstratégia
formaldédasanak alapelvét a ,mindig a j0 Uzleteh&sii” szlogen tikrozi leginkabb. Nincs
vildgos cél, mindig a pillanatnyi helyzetben ledittantaziat mutaté Uzletbe fognak. Ez a
,csapongd” Uzletmenet sok kis dontésépul fel, ahol elég nehéz megmondani a véllalkoza

alaptevekenységét, a fejleszténdriileteket.
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A véllalkozoistratégia(Santa Maria) a ,nagy lépések”, a stratégiai §zititntések politikaja.
megalapoz6 elemzésére, illetve annak formaliz&asdr versenyhelyzet megitélésénél
jelentke® kockazatvallalasi készség jatssza a d@aerepet. Motivacioja az Uj leldsegek
folyamatos keresésében és a novekedés biztositasdjik. Az ilyen stratégiat alkalmazoé
vallalat mar az alaptevékenységre fokuszalva tesiridezt. A vallalkozas vezgének
kiemelt szerepe van a vallalatfgesben, annak teljesitményét a ndvekedésben, a
terjeszkedésben latja. Ez az innovativ magatarasfoa mindennapi tikddés része a

novekedés egyben cégépitést is jefent.

Azt biztosan kijelenthetjik, hogy a névekedés éfyat elképzeléseket, tervezettebb Uzletet,
eés atgondoltabb folyamatokat kovetel, ahogy az azeliak’-nal Vecsenyi modelljében
megjelenik. A stratégia tipusok kozil mar nehezahbtalasztani, ha egy ,hangya” ,gazella”
tipusu véllalkozassa szeretne ddji. A tervezéshez egészen U cégre van szikség,
legfoképpen humanéforras tekintetében, igy sokkal valos#ib a masolas és kisérletezés,
azaz az adaptacios és vallalkozoi stratégia megjsée A novekedésben E&WKKV-k

esetében ezeket a stratégiai aspektusokat ékweabiai jegyeket kerestem a kutatas soran is.

A kisebb vallalatoknal a névekedési folyamatokagymam kdzvetlen mdédon befolyasolhatjak
a tulajdonos-vezék, a vallalkozok. Ennek az egyszemélyes hatasnpkzitiv és negativ
oldalarél nagyon sok pro és kontra megallapitasiettenk, azt azonban egyérteiem
allithatjuk, hogy emiatt sok egyedi jellemvonasak\a kisvallalkozasoknak. Ezt a vezetési és
stratégiaalkotasi kultarat Mintzberg és tarsai 2085%onyvében kulon iskolaként mutatja be.
A vallalkozai iskolafejlédése lényegében a gyakorlatiasabb vezetéstudomaémygmalakult,
az elméleti kbzgazdasagtan nem fogadta be. Ennék, dk€pviseéli a stratégiai viziéra
alapozott személyes ,leadershipet” tekintették kerskulcsanak. Az irAnymutatd ledb
alapelv tehéat a vizio, ahogyan a vézatvallalatat latja a lelki szemeiodl Ez sok esetben
nagyon banalisan hangzik, de lzleti példak és asdthanyok ezrei igazoljak, hogy a
legegyszdibbnek ting Gtletek, milyen nagyszéreredményeket hoztak, miutan a vallalkozo
beteljesitette a vizigjat. A vizidé tehat ,a straéegnentalis megjelenése, amely a vézet
fejében megsziletik, vagy legalabbis ottddik ki.” [Mintzberg et al., 2005] A vizi6 nem
szamokban, nem konkrét célokban jelenik meg, inkédpp képként kell elképzelni, amely

" Ennek a felfogasnak jelgist hatasa volt kutatasi elképzelésemre ezért a kémiben kicsit részletesebben
tekintem at a vallalkozdi iskola tanait.
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kénnyen kapcsolhaté a vallalkozéhoz, és igy az mgyglyes vezetés hétkdznapjaihoz. Az
eloir6 stratégiai iskolak mobdszeressége magas szakfalkésziltséget, részletes
kidolgozottsagot kdvetel meg, és alapos elemzédodil@ sziikséges a végeredmény
eléréséhez. Kisebb szervezeteknél e feltételek ermygtése ,felesleges” raforditasokkal
jarhat. Nem arrdl van sz0, hogy a kisebb, hatraalybodelyzetben |évszervezeteknek nincs
szliksége stratégiara, hanem az amugy is nehezelaligye helyzetiik és kis Uzemméretik
miatt nehezen tudnak forrast biztositani tanacspid@kutatd cégek szolgaltatasaira. A kils
segitség igénybevétebétvisszatart az a tévhit is, hogy a méretgazdasdgpsnehezebb
kihasznalhatésaga miatt annak megtértlése kétsAgedllalkozoi iskola bizik a vallalkozé
tapasztalataban, a felhalmozott tudasaban, akr&tmelapjan képes jéképet teremteni. Ha
tényleg vezdt a vallalkozé, akkor a viziora dsszpontositva, enszzet érzelmi és szellemi
eréforrasait mozgositja, ezuttal a vallalkozdsa az ékélre, a kozretikddok
elkotelezettségére probal hatni. A menedzser tipudialkozé a fizikai efforrasokkal,
technoldgiaval, az emberi szakértelemmel és alafiltékéjével dolgozik. Osszefoglalva a
menedzser koordinalja a jelent, a vézetdig latja a j66t. Ezeknek a szervezeteknek sokkal
inkdbb vezeikre van szikséguk, mint menedzserekre. A kutaté&ampgantjabol is
fenntartottam ezt a véleményemet, ezért olyan nhadelgalkotasat tartottam fontosnak,
amelyben megjelenik a tulajdonos, mint a KKV vépstde sokkal inkabb kihangsulyozéa
maganak a cégre gyakorolt hatasat Ugy, mint a @gedzserének tevékenységét.

A magyarorszagi helyzetet leginkdbb tanacsadoildidéudnam jol érzékeltetni, hiszen a
cégek novekedéseénél elérkezik az a pont, amikoojola segitség, és kilszakérd vagy
tanacsadd bevonasat fontolja meg a novekKV. Gyakorlatilag ilyen modon képes
kompenzalni a cégben addig fel nem halmozott mesmedattudast.

A kisvallalkozasok dowen sajat személyes vagy csaladi pénzigyi forrasekapozva
jonnek létre, a vezébek szoros kbzvetlen kapcsolata van minden teelijetisztvedje az
alaptevékenységnek is, nem csak a klasszikus diefedhdatokkal foglalkozik. Szervezeti
felépitésuk egyszéya benne dolgozok személyes kapcsolatai azt erggimix, hogy mind a
formalis, mind az informalis szervezet ismeifegyeit megtalaljuk benne. Sok esetben

jellemz példaul az ugynevezett klubkultara [Poor et &01.

Tobb esetben egybemosddnak a kisvéllalkozas idsiyszerepei. Az Ugyveddien gyakran
egy személyben jelentkezik a tulajdonos és a meeedaz alkalmazott menedzser a rabizott

vallalkozast igazgatja, viszont a tulajdonos mesedzsajat vagyonaval felel, azt teszi
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kockara. Ha Osszevetjuk a kétféle menedzsertipsstadégia és taktika oldalardl, mindjart
érthetvé valik, hogy miért is beszélhetiink specialis ééntszituaciérol. Azalkalmazott
menedzsermindig a meglédy helyzet adottsdgaibdl indul ki. Arra torekszik, ggoaz
eréforrasok optimalis kombinacidjaval a lebidegjobb eredményt érje el. A stabilitast és az
egyenletes fefldést probalja biztositani a kockazatot minimaliaahAz ilyen fizetett
ugyvezebk tobbségében rendelkeznek veérzetszakismeretekkel, gyakorlattal, igy
természetszéleqg szervezetben, szervezettségben gondolkodnakl Ezemben aulajdonos-
vallalkozo6 alapveten a j0whol, annak lehdiségeilél indul ki, kevesebbet tédve a jelen
adottsagaival. Az Uzlet jelenti a prioritast, agfemrasok masodik helyre szorulnak. Az ilyen
vezet szereti a varatlan eseményeket, a kock&zatot § eagdmény reményében. A
vallalkozé sokszor ugy érzi, hogy a szervezet, ardnchia guzsba koti, csokkenti
mozgékonysagat, rugalmassagat. Tovabb bonyolodiklyget azzal, hogy a kisvallalkozas
vezebje nagyon gyakran a szakmai feladatokbdl is kijakaenni a részét, holott a vedie¢s

a szakmai munka j6 aradnyanak kialakitdsa egy ermdbherkem egyszérfeladat. Ennek
kovetkeztében gyakorlatilag — ha élhetek a kovétkegpzavarral — 6nmaga alkalmazottja,
alkalmazott menedzsere lesz. A Kkisvallalati vékzenhagy része doten személyes
tulajdonsagai és azon belll isdderban szakmai tudasa alapjan valik vézet Kilonésen
igaz ez a kis létszammal indul6 vallalkozasoknidhl aendszerint a szakmat legjobban istner
személy lesz az UgyvedetKozépvallalkozasoknal inkdbb a tapasztalt, mesexdadassal

felvértezett szakembereket alkalmazzak szivesebben.

Ma magyar viszonyok k6zott, amikor a vallalkozdsz@iédma ugrasszesn r6, inkabb az a
jellemz, hogy j6 szakmai tudasu, de kevés vézetmerettel és gyakorlattal rendelkez
emberek kerllnek tgyve#et s ezzel automatikusan menedzseri beosztasbag Aandéeg

létszama alacsony, addig ez altalaban nem okozogoAdvezed végezheti az altala kedvelt
szakmai munkat, mert mellette a kiscsoportban (469 a koordinaci6 és az
informécidaramlas egysZem kozvetlen formaban valésul meg. Amikor azonbawcég

novekedésnek indul, akkor a kifejezetten menedzemieliegi tevékenységek is

megszaporodnak.

Sok kisvallalkozé nincs tisztaban azzal, hogy aeté&z maga is mesterség. Sokuk bar
kivalban mivelt, és szereti is munkat (amely sikert, elégedgtt, 6romet jelent szamara),
szakmai biztonsagot érez és Ol is tervezi munkajavezeti poszt vallalasaval azonban

rendszerint mindez felborul. A ndvekedés soranakmai feladatok hattérbe szorulnak, és
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novekedni kezd a menedzsment feladatok aranya.nEdobesetben még csak arrdl beszélink,
hogy tdbb egy kicsit a papirmunka, a konfliktusj &iveszi az eft a vezeibdl, de még nem

is allitottunk specialis informaciogjté, dontésalapozéd feladatokat eléje. Ez adsidk
mindig nehéz a vallalkozas, de leginkabb a valladkszamara. Valasztani kell a szakmai és a
vezebi munka kozoétt. Egy iéh tul lehetetlen mindkeit egyszerre, magas szinvonalon
miivelnie pszichikai és fizikai karosodas nélRuknyagi és erkolcsi kar is érheti a
vallalkozast, ha ezt a ved@gt nem veszi észre, és példaul hatalomféléstaganal tartja az
operativ és stratégiai iranyitast is. A des biztositasa miatt fontos, hogy a napi szinten
hasznalt vezét eszk6zok kozil a ,kézi iranyitas” helyét az ohjekbb célok alapjan tortén

irAnyitas és a feladatok delegalasa valtsa fel.

Még tovabbi problémak is nehezitik a kisvallalkada®letét (itt mar csak felsorolasként
emlitve néhanyat):
+ avezeainek egyszerre kell megalkotnia a stratégiat, miktiziw operativ tigyekkel is meg kell
birkdznia;
* a munkaef-piacon hatranyban van a nagyokkal szemben, akikeétsebb bért, juttatasokat,
képzést, kisebb karriert tud nyujtani;

» gyakran hidnyos informacids-rendszerrel bir (ha &glan van ilyen), nem rendelkezik
elegend szamszer adattal;

» termelékenységben nem tud versenyezni a nagyokkal;
» akulls; kornyezeti valtozasok rugalmassaguk ellenére elieetikoket;

* nehezen jutnalékéhez illetve hitelhez, mert bar sok konstrukcida@bgathatnak, nem elég jok
a megfelelési mutatoik;

o szakértelmik a jogi, addzasi, pénzigyi kérdésekBlemarad a szaké&fkéul, akiket a
nagyvallalatok tudnak foglalkoztatni;

* tulzottan kdltségérzékenyek, még azon is spérobmain kifejezetten nem lenne szabad (példaul
szakérdk, fejlesztés, marketing).

A kisvallalati vezetk dontéseinek hatasait vizsgaljak a magatartaséeqizmtba helydz
.leadership” elméletek, amelyek feltételezik, hogglamennyire konzisztens modon bannak

embereikkel és cégikkel a menedzserek [Danseredul&95].

Az elté viselkedési stilus alapjan valik valaki veaet vagy koveivé. A magatartas

elméletek kiemelten foglalkoznak a vezebeosztottakkal valé kapcsolataval, illetve a

8 Megjegyezhetjiikk, hogy az, akinél keverednek a mzakés menedzsment feladatok, ilyenkor fordul a
tanacsaddkhoz. [Podr et al., 2001]
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dontéshozatal mikéntjével. Legismertebb modellekkega Blake-Mouton-féle vezetési racs,
ahol a termelésre és a beosztottakra forditottefegy alapjan képeztek matrixot, amely
metszeteiben 6t vezetési stilust ir le: emberkdZparsoportkdzpontd és kompromisszumos
vezetés, hatalom-engedelmesség viszony, .fél-vezef@ezeti szerep elutasitasa). A
tamogatando, legeredményesebb a csoportorient@dtése amely egyarant figyelmet fordit a
termelésre és beosztottakra [Herczeg, 2000]. HAképpen kiemelhetjik Tannenbaum és
Schmidt hatalom-részvétel modelljét. A sZdrkét vezetési stilus (beosztott-kdzpontu és
féondkkodzpontl) mentén kontinuumot képez, amelynelpwitjai kozotti atmenetet a székz
hétfokozatu skalan jellemzik. Az egyes fokozatdbeasztottak dontésben valo részvételének

mértéekét jelzik.

A vezet magatartasat kozeppontba hetyemeéletek

Szempont Megjelenése az elméletcsoportnal

Avezeti magatartast vizsgalé elméletek azzal a feltéésleel
élnek, hogy a vezétrelative konzisztens moédon viselkedik az
altala vezetett csoporttal. Ez az altalanos visiEkestilus
(Average Leadership Style - ALS (Dansereau et &5))9
kuldnbozteti meg a vezita kovebktsl.

A vezeb befolyasolasanak maédjai, a
vezet és a kdveidk viszonya:

Az elméletek a vezetést a feladatokra és a betesatat
forditott vezeti figyelem és vezét magatartas, illetve a
vezeti dontéshozatal jellemzésének segitségével ragauhgk
Bar terminolégidjukban kilonbdznek az egyes elmeé&|ale a
feladatra és a csoporton belili kapcsolatokra irinfigyelem
szinte mindig megjelenik.

Aleadership megragadasa,
operacionalizalasa, a leadership
mint folyamat:

_— Avezeti viselkedés megragadasahoz az egyes kutatasok
medfigyeléseket, interjukat, faktorelemzést hasakah mar
operacionalizalt leadership magatartasok méréssovalbdz
skalakat (pl. kezdeményezés-strukturalas és figyalealak) és
kérdsiveket hasznaltak az egyes iranyzatok. Ezen
méeszkdzok pszichometriai jellefiznem minden esetben
felelnek meg az ilyen eszkdzokkel szemben tamasztot
kovetelményeknek (House & Aditya, 1997)

Kutatasi és mérési és modszerek:

6 abra: Vezeti magatartast vizsgalo elméletek szempontjai
Forras: Karacsony, 2006 alapjan

Osszefoglaléan elmondhatd, hogy minden magatamasiell kozéppontjaban a beosztottak
problémamegolddsba és dontéshozatalba tortdevonasa éall. Tobbé-kevesb&igbk a
beosztottakkal valé konzultaciot, mint a sikerezetés feltételét. Kisvallalatoknal egy
szemeélyre tobb felésség és funkcionalis feladat is harulhat, ezérm téetben fordul &)
hogy kdlcsdnbésen egymasra utaltsag alakul ki. Gaan van szikség konfliktuskezelésre,
és intenzivebb kommunik&ciora. Tehat a dontéshivats lehebség nyilna tobb résztvév
bevonasara. Ennek ellenére az egyszemélyes tutgdatdntések jellendibbek, mint a

demokratikus dontéshozatalai formak gyakorlasa.
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Azzal, hogy milyen tényék befolyasoljdk a vezét dontéseket dként a
kontingenciaelméletek foglalkoztak. A korabbi katdk felhasznalasa (pl.: vedet
viselkedésének dimenzidi) mellett a helyzeti jelléket és egyéb szituacids téngkeat
illesztették egymas mellé. Ezek az elméletek a dgeship”-et a feladatorientalt és
kapcsolatorientalt vez&étmagatartas segitségével prébaljak bemutatni [Wreoal., 1988].

A leiré elméletek kozil Vroom és Yetton kéb pedig Vroom és Jago munkait emelhetjik
ki, akik az eredményes vezetést a j0 v@zdbntések segitségével operacionalizaljak. A
feltételezett, j0 vezéi dontés szakmailag és gazdasagilag is megfehhosédi, valamint a
beosztottak altal elfogadott, amennyiben az elfagall szikséges a megvalésitashoz. A
modelljikben a vezétdontési stilusat kell illeszteni a probléma jeflegz. Hét vezetési
stilust hataroznak meg, amelyek az egyéni, autéksatdontéstl a csoportos dontési
modozatokon keresztil a delegalasig terjednek. Asnér tovabbfejlesztésében a megadott
tényedk mellett mar 12 dontési szabalyt, problémajellémeés négyféle eredményesség
kritériumot hataroztak meg, amely jelést szdmu kombinaciohoz vezet a modell
alkalmazasét nehezitve. A modellek tesztelése suéais igazolast nyert érvényességik, bar

egy-némelyik szabaly ésebbnek bizonyult és megjelentek tovabbi kozéeéihyedk is.

Kontingenciaelméletek jellendz

Szempont Megjelenése az elméletcsoportnal

A kontingenciaelméletek azzal a feltételezésselkelhegy a
sikeres vezetés a ve#etiselkedésének és a szituacios tétdkez
illeszkedésének fuggvénye. Az elméletek szerinezet
befolyasat a szituacios tényzerssithetik, semlegesithetik,
kiegészithetik, helyettesithetik, vagy kdzvetithetinnak
fllggvényében, hogy milyen tipusu szituaciés tééiyeartalmaz
az adott modell. A vezétegyéneket vagy csoportokat
befolyasolhat annak fliggvényében, hogy az egyeéletek
hogyan hatarozzak meg a kontextudlis tétiyetz

Aveze befolyasolasanak madjai, a
vezet és a kovelbk viszonya:

A kontingencialemléletek nagy része a leadershipet a
feladatorientalt és a kapcsolatorientalt vézetagatartas, vagy
ezek kombinacidinak segitségével ragadja meg. Egyes
elméletek a vezaétddntéseinek (pl. Vroom & Yetton), a
koérnyezetében talalhaté csoportokkal kialakitofidsmlatainak
(LMX) vagy kognitiv etforrasainak (intelligencia, tapasztalat,
szakmai tapasztalat)(pl. Fiedler & Garcia), segéséy
ragadjak meg.

A leadership megragadasa,
operacionalizélasa, a leadership
f— mint folyamat:

A kutatasok laboratériumi kisérleteket, megfigyekes,
kérddives modszereket és faktorelemzést hasznaltak az
Kutatési és mérési és modszerek: | elméletek kialakitdsahoz. A kidolgozott elméleteéldkbod
skéalakat és kétdves modszereket hasznalnak targyalt
tényedik mérésére.

7. abra: Vezeti magatartast vizsgald kontingenciaelméletek szertjgio
Forras: Karacsony, 2006 alapjan
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A novekedeésben lévkisvallalatoknal a vezék szerepkdre — ha ugy tetszik a munkakore —
folyamatosan atalakul és valtozik. A szakmai méltiatt kivalt vezetk még integrélt részei
az operativ mikddésnek, valéjaban nem is viselkednek ugaait. Kutatdsok kimutattak,
hogy amig a csoport sikeresenikidik nincs szikség vedee, mert az felesleges
tevékenység, azaz ,koltség”. Marpedig Rutte és @idgtatasai arra is utalnak, hogy képesek
eredmeényesen {kRodni csoportok vezétnélkdl is, arra ramutatva, hogy milyen ténylez
mellett mondhatjuk a vezetéstarras pazarlasnak [Rutte et al., 1985]. Azonbdatkeznek
olyan tényedk, amelyek megkivanjdk a ve#etés akar szakmai alapon, vagy akar
,dontébiraskodas” cimén igazsagot kell tenni. igy péld@ygbvedelemelosztas kérdésében,
amikor az eredmények egyétientl oszlanak meg, a csoporttagok inkabb a vezdtizzak a
dontést.

A novekedésben |év cégeknél, a vagyon gyarapodasa é€s a gazdagsagngjtasi és
szervezesi feladatokat allit vedieelé, azaz mas modszerekkel kell a tovablikdaést és
hatékonységot biztositani. Noam Wasserman az igtnzasokat az alapitok dilemméjaként
jellemezte és kiterjedt kutatast veégzett arra Vawmian, hogy az ilyen probléméak a
kulonbo® életkord amerikai KKV-knal miként jelentkeznek.@0juniusaban magyarul is
megjelent cikkébl azt s#irhetjik le, hogy jellem&#&en mar a 3-4 éves vallalat esetében
kérdésként merdl fel, hogy miként alakitsdk atariszirozasi strukturat [Wasserman, 2008].
Esettanulmanyokon keresztil értékeli a kockaztat&skokere tamaszkodo vezeta piacon
cégét értékesiteni kényszerids a tulajdonostarsakkal kompromisszumra hajlgy§ezik
meg szintén vesztes) vedetseteit. A vallalkozok tébbsége egyszerre szerstiepénzt
szerezni és vezetni a cégét. Osszefoglaldan a dkutart mutatja, hogy mindkeétt
megvalositani kemény feladat. Ha valaki nem isrferihogy melyik a fontosabb szamara,

veégll nem lesz sem gazdag, sem uralkodo.

Olson et al. [2008] szerint a sikeres cégek megtmpaban meghatérozé volt az innovaciok
elhagyasa, a prémiumpiacok visszaesése a kerdgletsy az alaptevekenység feladasa és a
.Lehetség” hianya, amelyet talan ides@h forditva szakmai inkompetencianak hivhatunk.
Ezek a tényaik mar tként stratégiai kérdések alapjan vizsgaljak a nédék lehéiségét és
annak visszacsOkkenését kivaltd okokat. Napjainkyblult vilagaban a vallalatok és
vallalkozdsok a korabbindl gyakrabban szembesikasiarba ejt stratégiai problémakkal.
Ezek a problémak nemcsak sulyosak és kronikusakerha,rosszindulatiak” is. Ezzel a

jelzével illették a varostervék a megnyugtatd modon nem megoldhaté problémakat.
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Klasszikus példa a szegénység és a terrorizmussgzindulati problémaknak szamtalan oka
van, folyamatosan valtoznak és nincs megoldasula deegfelal médszer alkalmazasaval
megfékezhdik. Cikkében Camillus [2008], a Katz Graduate SchufoBusiness professzora
elmagyarazza, mib tudhatjak az igazgatok, hogy rosszindulatu sgriaigroblémaval allnak
szemben. Egy 15 éves, 22 vallalatra kitefjkdtatas soran 6t kritériumot hatarozott meg. Ha
sok az érdekelt fél (stakeholder), akiknek Utkdzmaekrioritasai, ha a probléma gyokerei
kuszak, és minden megoldasi kisérlettel megvaltqzha a problémanak nincséeinénye,
valamint, ha nem deritheki, hogy egy adott megoldas bevalik-e: a probléragy eséllyel
rosszindulatt. A hagyomanyos linearis folyamato& probléma feltarasa, az adaiggs, a
lehethiségek tanulmanyozasa, a stratégia kivalasztasaossaindulatl problémaknal nem
miikddnek. Az ilyen modszer nehéz helyzetbe hoz, ménts benne Uj o6tlet. Olyan
tarsadalmi érintkezésekre van szikség, amelyekdekét feleket folyamatosan bevonjak a
megoldaskeresésbe, felderitik a kapcsolédd proldamadjraértékelik a probléma
definicidjat, és felllvizsgaljak az érdekelt felehtevéseit. Nélkildzhetetlen azéervallalati
identitas: kormanyként szolgal, amelynek segitséigévvallalat Gigyesebben navigélhat a
lehethiségek tengerében. Vizionalni lehet a novekedéstteehnologiai fejpdést, a
hatékonysagi szempontrendszert és a nyereség gaglyszonban lehetetlen megmondani,
melyek a megfelél opciok. Az igazgatdk tegyek félre az elemzést,kézdjenek el a
gyakorlatban kisérletezni bizonyos akciokkabvel szamithatnak arra, hogy probalkozasaik
eredménnyel jarnak. A lehetséges gképek felvazolasa, és azon lépések meghatarozasa,
amelyek réven beteljesedhet a reméltjdgeretes megoldasokra deritenek fényt. Példajaban
az 1883-ban alapitott gyartdé céget, a PPG-t (Ritggb Plate Glass Company) emliti,
amelynek igy sikerllt megbirkdznia rosszindulatatggiai problémaival.

Az ilyen stratégiai kérdések és dontések kovetkeymigel kapcsolatban Jeff Bezos, a
vilaghiri Amazon.com vezérigazgatoja ugy tette fel a kérd&stg nagy horderéja dolog?”
Ennek megvalaszolasaval kategorizalhatott: menrsgiegégiai, vagy nem stratégia a kérdés,
de tegyuk hozza, hogy ez a kérdés az egyébkétégiaproblémanal és dontéseknél tovabbi
segitséget nyujthat ahhoz is, hogy ellezziik a kidolgozas alapossagat, a dontékesizités

pontossagat.

A vezet vallalkoz6 személyisége az ilyen gyors Utembenrap@d6é cégeknél mar nem
annyira a folyamatok operativ iranyitdsaban jélgnhanem sokkal inkabb kulcsfontossagu a

stratégia megalkotasaban. Ertelmezziik a vallalktradégiakészitéshez valo viszonyat!
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Mintzberg [2005] négy jellegzetességet emelt ki vallalkozéi szentipdin
— vallalkoz6i megkozelités esetén a stratégiakésmtész Uj lehéségek aktiv
keresése dominal (Jegyezzik meg, nem a problémébldésa koti le a j6
szakembereket, hanem a ldtsétgek kiaknazésa [Drucker, 1970].);
— avallalkozoi szervezetben a hatalom adbbfvezed kezében koncentralodik;
— vallalkoz6éi megkozelitésben a stratégiat a nagpsamkban haladas jellemzi a
bizonytalan helyzetekben;

— avallalkozdi szervezebicélja a novekedeés.

Talan kulonésebb parhuzam felallitasa nélkil is redsshetjik, hogy a kis- és
kozépvallalkozasokrél szolo elemzésekben maig nwbtdjuk ezeket a jegyeket: a
rugalmassag, a valtozasok gyors adaptacidja, vatamiviszonylag egyszérfolyamatok

tamogatjak a nagy ugrasokat, a hirtelen valtasolkagy azok egyszébb menedzselését. A
kis- és kozépvallalkozasok tobbsége novekedésidticamely fakadhat a vallalkozo béls

,sikersziikségletél” *°

, amely személyes motivacioként folyamatos névekedésztonzi az
altaluk iranyitott szervezetet is. Madfiel kil piaci kornyezet tdmaszt Ujabb és Ujabb
kihivasokat, amely szintén ndvekedési kényszesehibkt a kisebb vallalkozasok szamara. A
vallalkozéi iskola elmélete alapjan tehat a lehggsé menekidl Ut a jO vizio. Ennek a
megallapitasnak nyoman sok kérdés merul fel, a tékiban és elendkben, de
hasonloképpen a vallalkozasok véaetn is [Drucker, 1993]. Példaul, hogy milyen a j6
vizi6? Milyen alapelveket fektettek le a vallalkoz&kola hivei? Milyen kritikakat

fogalmazhatunk meg ezekkel szemben?

Bennis és Namus [1996] a ,Transzformativ vezetésitickonyvikben nagy hangsulyt
helyzetek a vizio szerepére: ,A vizid olyan célefyrhivogat... Azt is figyeljuk meg, hogy a
vizié mindig egy jowbeli &llapotra vonatkozik, olyan helyzetre, amelg még nem létezik és
eddig még soha sem létezett. A vizid birtokabarezety képes megteremteni a szervezet
jelenét a jogjéevel 6sszekd, nagyon fontos hidat.” [Bennis et al., 1996, 9@.plGyakran
mondjak, hogy ez vagy az a vazebgeszméje, de tényleg érvan sz6? Lehet, hogy ez az a
vizio, ami sikert és ndvekedést hoz. Rengeteg példadunk szolgalni: Mintzberg irt egy

esettanulmanyt egy ruhagyarosrol, aki leginkabl@rfiedniieket készitett. Mikor észrevette,

° Mintzberg ezeket a jellegzetességetek korabbputifkalta mar a '70-es évek elején.

19 A vallalkoz6 szamara a siker sziikséglet, amelytnfipjtées 6sztonzi a céljai elérésében. Toébb
pszicholégusok altal szerzett publikacio jelent megmaban mar 1960-as években is. Az elmélet awpiks
képvisebje David McClelland volt.
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hogy megcsappant a melltartok és harisnyak forgdldrélnézett a piacon, hogy mi lehet
ennek az oka. Akkoriban egy francia cég jelent raggiacon, egy egybeszabott egyfizer
modellel és a kovetkézszlogennel: "Mintha nem is viselne melltartét.” ifNkberg et al.,
2005] Latva a sikert az emlitett gyaros mar mena ifrancidkhoz, hogy megszerezze a
gyartasi licencet. Bar nem kapta meg, de sokattetea targyalas maga is — az Uj felismeres,
hogy a piacon nem a melltarté-nélkiliség motivaném a konnyedebb viselet. Ezzel (;
irAnyt vett a gyartasa, amellyel nem hogy kivonudtna a melltarté tzletih, hanem még
nagyobb piaci részesedest szerzett. Ez a tortérigazolta azokat a vélekedéseket, hogy a
vizio kivalthatja a tervezés bizonytalansagait.l kegly cél, ahova majd elérkeziink, amellyel

megmentjik a céget.

7. tablazat A vallalkozéi iskola kiinduld pontjai

A stratégia a vezéttudatadban létezik, perspektivaként, a hosszu haledasi irany

erzekeléseként, a szervezetjérsl alkotott vizioként.

A stratégiaalkotasi folyamat a legjobb esetben &akc félig tudatos, a vezet
2 tapasztalataiban és megérzéseiben gyokerezik, mlaya a vezét gondolja ki a
stratégiat, akar masoktél veszi at, és igazitjazhce maga viselkedését.
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3 személyesen ellérzi a megvalésitast, azért, hogy szikség esetéoztagdson egye
részleteken.

A stratégiai vizi6 ennélfogva képlékeny és alakitha igy a vallalkozéi stratégip
4 altalaban tudatos és egyben menetkdzben kialakubiy -atfogo jowkép tudatos
részletei pedig menet kézben bontakoznak ki.

A szervezet hasonloképpen képlékeny és alakitngyszef szervezet, amely konnyen
reagal a vezeétirAanymutatasaira, akar Uj vallalkozasrél van saBar egy valakinek a
5 cégérl, vagy egy nagyon régotaiikdds szervezetnél végrehajtott fordulatrél, amikor
felfliggesztenek bizonyos eljarasokat és hatalnziomigokat, hogy az U] jéképpel
rendelked vezefnek elég mozgéstere legyen a daarezéshez.

A vdllalkozéi stratégia gyakran piaci rés form4jiti, egy vagy tébb olyan piac

poziciot, amely védve van a nyilt versenfived szemben.

Forras: Mintzberg et al., 2005 160. oldal alapjéaj&t szerk.

Lathato, hogy az iskola a teljesitménycélokat dalkazé vizigjabdl szarmaztatja, igy a
stratégiaalkotds csak félig lesz tudatos folyarigen mddon a stratégiai vizié képlékeny
alakithat6 marad, és az menetkdzben bontakozik akikul tudatossa. A szervezet
hasonloképpen ,hajlékony” és alakithatd marad, kénnreagal a vezé&tiranymutatasaira.
Fontos pontra vilagit ra a vallalkozoi iskola, médig a stratégiaalkotas proaktiv jellegére, a

személyes vezetés és a vizid kiemelt szerepén zkéres szervezetek szamara nagyon
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hasznos lehet ez a felfogas megsziletésikkor, a¥agy utak keresésekor. Kimutathatd, hogy
amennyiben Ovatosan kezeli a vézat sajat elképzeléseit, €s nem makacsul, mindem aro

koveti el tetteit a cél érdekében, sikeres lehet.

Bar a vallalkozéi iskola kikiisz6bolte ateb iskolak rugalmatlansagat, ugyanakkor kritikak
is megfogalmazodtak az iskola tanaival kapcsolatban
= a stratégia megalkotasa a vallalkoz6 egyszemédjaddta, aki mint egy fekete doboz,
a kulvildag szamara feltaratlan marad és a stratéggaités fortélyait, annak mibenlétét
nem ismerheti meg a kivlallo;
» a vallalkozok egyszemélyes urként leéisgiget kapnak a legdlis tulkapasokra, sajat
tulzasai hajlamuk kielégitésére;
= a vdllalkozoi iskola a vallalkozo irodajaba zéarja sratégiai és operativ
kulcsfontossagu kérdések megvalaszolasat, dontésgkozatalat;
= mivel a véllalkoz6 is ember, igy annyira belemeeitila részletekbe, hogy nem fordit
kells figyelmet a stratégiailag kulcsfontossagu terdeteragy éppen az ellenkge
torténik, hogy csak vizibira koncentral, igy a seeet rutinnikddése kertl veszélybe,
s kontroll nélkil akar 6ssze is omolhat;
= s ez arra is ravilagit, hogy a menedzser nem maradillalkozasaval 6rokké:
nyugdijba vonulasaval vagy halalaval iranyitas tlétharad a legfontosabb folyamat,
amely kapcsan a szervezet legkevesebb, hogy diaghikeszti és sikeressége

veszélybe kerdl.

lgaz, hogy a gyakorlati élet szamos pozitiv, kondiepéldaval szolgél a karizmatikus,
egyszemélyes vezetéskdozep és nagyvallalatok sikeférviszont a vallalkozoéi iskola
elgondolasai jellenten a kis szervezetek szamara nyujtanak éskegiet a piaci sikeresseégre.
A vezet feladata ekképpen az, hogy katalizatora legyenvdggos, attekinthét a vallalat
egészére vonatkoz6 vizié megfogalmazasanak és megaaa menedzselésének.

A szakirodalmi forrasok feldolgozasa soran egyentieh a lbség zavaraval kiizd az a veget
aki ,mankot” keres a hatékony stratégia kialakité@za A vallalkozasok szamara izgalmas
kihivast jelent, hogy valaszokat fogalmazzanak naggeredmények ndvelése, a siker
megtartasa, vagy éppen a Batsegujulas érdekében.
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Az el6zéek alapjan a stratégiaalkotds moédszertanilag kggmastol teljesen kilénbéz
oldalrdl is kozelithdét. Az egyik tdbor alapvéen racionalis 1épések egyltteseként kezeli a
stratégiaformalast, mig a masik tdbor sokkal inkabbemberi elme intuiciés képességeire
hogy nem lehet a kulonbdz iskolaknak és iranyzatoknak megfélelegyértelni
csoportositasat adni a kisvallalkozasok esetéleiethttak, hogy a ,koncentrélt vezetés” és
a ,kézi irdnyitas” mellett gyakoribbak az intuitivodszerek?!

A novekedeési stratégia tamogatasaként megjelentipggl is: a koltségtakarékos szervezet
létrehozdsa. Ennek egyik mdédja a tevékenységeklykinése lehet, melynek keretében
bizonyos vagyonelemeket a vallalkozas értékesigd aegy d&le jogilag kilonallé

szervezetnek. Tovabbi megoldas lehet decentraldalt iranyitasi mechanizmusok
alkalmazasa, melyek révén a ndvekedéeshez igényislt t6ke és szakértelem ,behozhatd” a

véallalkozésba, és egyben a tulajdonos-véllalkodéléi sem sérilnek.

A tulzott novekedés tovabbi problémakat is okozhagly gatjat jelentheti a kis- és

kozépvallalkozasok tovabbi fédésének. Csak felsorolasképpen [Snaith, 2002]:

» talnovik jelenlegi piacaikat;

» tulnovik jelenlegi termékszerkezetiiket;

* megléy tudasuk mar nem elégséges az uzletvitelhez;
» hianyoznak a szikséges menedzsment képességek;

= stratégiailag iranytalanna valik a kozépvallalkozas

= anyereség folyamatos csokkenése;

» kilss toke bevondsanak igénye jelentkezik;

* annak eldontése, hogy tovabb névekedjunk vagy sem;
= fokuszban a vallalatfelvasarlasok és fuziok;

= kinovik a kis méretet;

= elavult mikddési rendszerek;

= alkalmazottakkal megléwszemélyes kapcsolat fokozatos elvesztése;
= szervezeten belili kommunikacio formalizalédasa;

= tacit tudas explicitté konvertalédasa.

A felsorolt tényeék eredije az lehet, hogy a kis- és kozépvallalkozas tidfjenye romlik

(csbkke nyereség, & veszteségek jelentkezésejikindésbeli hianyossagok Iépnek fel),

1 Az ide tartozé stratégiai iranyzatokat és azok KK\$zempontjabdl lényeges 6sszefiiggéseit a dolgozat
masodik részében a kilféldi szakirodalom leirag&eken fogom magyarazni.
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amelyldl addéddan dkeereje és piaci pozicidja is romlani fog, ami mjatens gazdasagi

hatranyba kertl, adott esetben mdgsz.

A koltség, tudas, kapcsolatok, struktura straté@mszefonodasan tual [Wickham, 2001] a
vallalkozasoknal a kompetitiv Gy kialakitasat biztositd tipikus magatartasmintaka
figyeltek meg a Man és szétarsai. Ezek alapjan hat kompetencia teriletet @sitwitak,
amelyeket most a KKV-kra adaptalt médon mutatok Adekialakitott tipusok j6 elemzési
keretet biztositanak, és definialjak azokat a kedgds kompetencia terileteket, amelyek
versenyainyt biztositanak a ndvekedést tamogatjak, és hdssza tekintenek ére [Man et

al, 2002 (www.bnet.com)].

Vallalkoz6i kompetencia teruletek:
— Lehetiség kompetencia (opportunity)
— Kapcsolati kompetencia (relationship)
— Kognitiv kompetencia (conceptual)
— Szervezeési-szervezeti kompetencia (organisational)
— Stratégiai kompetencia (strategic)

— Elkotelezettség kompetencia (commitment)

A lehetoség kompetenciaazt jelenti, hogy a vallalkozas letiségeihez mérten a vallalkoz6
motivaciojat kovetve, ha Uj Uzleti leldstget lat, akkor annak kihasznélasara azonnal
atalakitia szervezetét, vagy esetleg Ujat hoz .léttigy képzeljik el, mint Vecsenyi
modelljében a gazella tipusu vallalkozékat [Vecseth999].) Itt kifejezetten fontos, hogy
mennyire jol és mennyire gyorsan méri fel a helgzatvallalkozas. A siker kulcsa az lehet,
ha gyorsan d&ni tudja a vallalkozds a kockazati tén§kezalapjan ezt a lehé&éget és
megfeleben rugalmas is ahhoz, hogyfrrasokat mozgasson a megvalositas érdekében. Ezt
a koncepciot kovetik az ugy nevezett ,agilis v&itedasok” is, amelyek a koérnyezeti hatasok
kozil vildgosan el tudjak kiloniteni a veszélyekdehetségeksdl. Fogalmazzuk ugy, hogy
nagyon fontos az éleselmiégg (shrewdness), hogy a felismerésen tul a teisek
bekovetkezhessenek [Trzcielinski, 2009].

A kapcsolati kompetenciakilondsen kiemelt szerepet szokott kapni a szd&lomban,
mondvan, a szermitszembeni kapcsolatok (face-to-face) jelentiksaddervezetek egyik nagy
elényét. Maga a kompetencia a személyes kapcsolatakegpportok és személyek kozotti

interakciot jelenti, amely mogott létrej@kommunikacio, bizalmon és kooperacion alapul.
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Ezt értelmezhetjlk nem csak a léelsde tagabban a szallitokkal, kel valo
egyuttmikddésre is.

A kognitiv kompetencia a dontési képességgel az informaci6 megszerzésésel
feldolgozasaval, a kockazatvallalasi és innovachiglanddsaggal kapcsolhatd dssze.
Korabban az innovaciét csak a nagy vallalatok gajak tekintették [Schumpeter, 1980], ma
mar empirikus kutatasok ésikods klaszterek tanuskodnak arrdl, hogy a kisvallallsokais
jelen®s technolodgiai attorést tudnak elérni, komoly inb@ds ebnyoket birtokolva. Ezek az
elonyok harom alapvét forrasbdl taplalkoznak: hatékony kommunikacio, alugas
vallalatvezetés, gyors adaptacio.

A szervezeti kompetenciaa vallalati méret nodvekedésével kapcsolatosnyglkre és
lehetiségekre utal. A szervezet mérete 6nmagaban nemi jegyobb kompetenciét, viszont
vannak olyan kompetenciak, amelyeket csak egy riagyoeret esetén tudhat magaénak a
szervezet. Kis szervezet, egy kisvallalat rugalnd@snehezen iranyithatd, nem rendelkezik
megfeleb menedzserekkel. A KKV-k esetében durvan haromraiiget a tulajdonosok
vezetik, akik allandd konfliktusban tartjdk vedets tulajdonosi énjiket. A feladatok
delegélasa, a két szerep szétvalasztasa, allagpfalgmforras”. Az ilyen magatartas mellett
a vezeb elodleges célja a kis méret (békés status quo) faeidstarez viszont nem engedi egy
Ujabb fejbdési fazisba lépni a céget.

Stratégiai kompetenciasajatos modon jelentkezik a KKV-knal, hiszen eAlalati kor nem
rendelkezik olyan stratégiatervezési modszertamialf a nagyok, azonban ez a modszertani
hianyossag nem minden esetben jelent valos hatkahyd szakirodalomban alapven 3
format kulonboztetnek meg, amelyek mar a vallalkoadapitasanal kédoljak a stratégia
alakulasat meghatéaroz6hib jegyeket [Hisrich et al., 1991]. Az eltartd adlozasok adjak a
legjelentsebb részét a kisebb vallalatoknak, akik jelléemz kis novekedést képesek
produkalni; un. életmod vallalkozasok. A mérsékslvekedés vallalkozasok jellemien
komplett Uzleti elképzelések mellé szerzett &iflsanszirozasi forrdssokkal érnek el dvatos
novekedést. Ehith a korsl kerlilnek ki a stabil kdzépvallalkozasok. A potidtisan nagy
lehetiséget mutatd innovaciokat veégig divallalkozasok a harmadik csoport, amelyek szama
meég jol fejbdé gazdasagokban is alig éri el a teljes vallalkokésb%-at.

Az elkotelezettség kompetencikifejezetten a nagyvallalatok sajatjanak mondottégiali
modellt helyezi éitérbe, amelyek az &orrdsok és lehéségek illeszkedését és kihasznalaséat
vizsgalja. Az efs ndvekedést mutaté KKV-k esetében viszont nagyandgallja a helyét az
ide tartozo két kompetencia alapu stratégiai modellegyikik fokuszaban azdéorrasok és

lehetiségek illeszkedése all, amétkent a belulksl j6vo elonyodk oldalardl kozelitenek. Olyan
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lehetiségek és rések utan kutatnak, amelyékygisebb pozicioba lenditikket. A masodik
tipus az efforrasok kiaknazasara helyezi a hangsulyt és alaéilltanulas felgyorsitasara
torekszik. Itt nem réseket keresiink, hanem olyas tareket, amelyek még nem jelentek meg
az uzleti térképen. A korlatozottédorrasok problémajaval mindkét iranyelv foglalkozde
sokkal fontosabb tanulsag az, hogy egyik és méasekben is mennyire valik kovetibge a
stratégia, amig még nem okoz karokat, tobbletrétfst a vallalkozasnak. Az alapkérdés,
hogy mennyire ragaszkodunk egy meghatarozott gteatdmegvalositdsahoz. Amennyiben
elkdtelezem magam egy stratégia mellett, akkornairtiden aron veégig kell-e vinni? Az
elkotelezettség sokban flgg a tanulasi folyamattdl a stratégiaalkotasi folyamat

modszeressédit

A bemutatott kompetencidk mentén atfogéan jellera®zhegy vallalkozoi kornek a
novekedeési hajlanddsaga, €s képessége, amely adna tmtékony dkddeés biztositasan tal
a tudatos teljesitménynovelés zaloga is. Maganztisae osztalyozast valasztottam annak
feltérképezésére, hogy a novékKV-k milyen kompetencidkat tartanak fontosnak. live
kompetencidk segitik a cég fagjéséet, és melyekre figyelnek viszonylag kevésbézaih
KKV-knal.

1.3.2. Az ertékteremté folyamatok koltséghatékonysaga

A ndvekw vallalkozdsok szamara kulcsfontossagu, hogy dntékitt folyamataikat
hatékonyan, a Kizott teljesitménycélok elérése érdekében meneédkgglfimmer, 2000]. A
KKV-k méretiiknél fogva specialis helyzetben vanrakzen tébbnyire arelfogadd pozicioba
kerllnek a piacokon [Bensaou, 1999], tehat folyamkatatékonysagat jellerden koltségeik
visszaszoritdsaval érhetik el. A szakirodalombamird a német, mind az angolszasz sierz
— kiemelik a koltségszamitast, koltséggazdalkodiéstye a stratégiai kbltségmenedzsmentet,
mint a teljesitmények érdekéberikidtetett alrendszert [Schmalenbach, 1963; Kilgg2]
Witt et al., 1994; Kaplan et al., 1988a, 1988b,&d9rury, 1992, 2001, 2008; Cooper, 1993].

Megallapithatjuk, hogy egy gazdalkoddészervezdikddésének, tevékenységének egyik
kozponti kérdése a koltséggazdalkodas. Valamilyebdon minden vallalkozas figyeli
koltségeinek alakulasat, hiszen a koltség meghataraényed a vallalkozas
eredményességének meérésében, a tevékenységekésdblea, tovabba jeldist szerepe van

az arképzés és a készletértékelés folyamatabairmggzA., 2000]. A kdltségszamitasi
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modszerek kialakulasanak korai szakaszaban ezek zamitdisok leginkdbb az
armegallapitasanak és a készletek értékeléséngidulaszolgaltak, de manapsadg az a
tendencia, hogy egyre inkabb a tervezés, az @liés és a szabalyozas eszkdzévé valik.
Ennek megfelélen a szervezeti hierarchidban a koéltséggazdalkodégékenységet
kulonbo® felsdszinti vezebkhtz tartozé szervezeti egysegek, illetve személggak el. A
hatékony, 6sszehangolt és céliranyos koéltséggaadatkmegvalositasdhoz nélkulozhetetlen a
koltséggazdalkodasi tevékenység rendszerszefnlélerzelése, illetve az ezért fdisl

szemely(ek) kijelolése.

Hosszu ideig uralta ezt a terlletet az 6sszkolmggias, kiulonféle koltségfelosztasi
eljarasokkal tarkitva. A piacok gyorsabb valtozéaawa moddszerrel kapott informéacidk
elégtelenné valtak, mert az 6ssagtitt adatok kdzul nem derilt ki, hogy melyek aek&lns
és irrelevans tényék, amelyek befolyasoltdk a koltségeket. Blbkovetkezik, hogy az
Osszkoltségszamitas még a fedezetszamitassal épeszeka sem tudta biztositani a
megfeleb informaciot niikddésik hatékonysagarol.

A terllet az informatikai rendszerek fijesének kdszénheti azedlépést, hiszen a relacios
adatbazisok megszlletésével Iéiséy nyilt arra, hogy az dsszégitt kdltségadatokat tébb
vetitési alapra szétosztva elemezhessiik. igy aésékmél tobb aspektusbol is igazolast
szerezhettek a menedzserek, hogy joO utat valaskioth koltségek sokdimenzios
kontirozadsaval relativ egyedi koltségekké ésiiltek, igy kapcsolhatova valtak
folyamatokhoz, szervezeti egységekhez, termeékekHez. a Riebel-eljaras amelyet
megszuiletésekor sok kritika ért bonyolultsdga midtzont egyérteldtren Uj utat nyitott a

fedezetszamitasban.

A véllalati mikodés hatékonysagat az alapfolyamatok hatékonysggaantalja. Ezért kell
atlatni egy vallalkozas vezetésének a teljes Unbdyamatat, hogy dontéseiket a megfélel
informaciok birtokdban, a meghatarozott teljesityo@ok és misszié jegyében hozhassak
meg. ,A koltségek a teljesitmények érdekében falhak javak koltségszamitasban
alkalmazand6 értékei... A koltségek definiciojabdl véikezik, hogy nem minden
joszagfelhasznalas szamit koéltségnek, hanem csakamaelyik vallalati teljesitmények

eléallitasa érdekében torténik.” [Schmalenbach, 1%63old.] Osszegezve: a koltség és a

12 Az alapfolyamatok fejlesztésének fontossagat aa8Gvekben ismerte fel a menedzserirodalom [Taylor
1983; Deming, 2000]. Kébb athelyeédtek a hangsulyok a tamogatd tevékenységek forgassaa piaci
lehetiségek kiaknazasara, az ,outsourcing’-ra, majd maidyan Ujra kezdjik felismerni az alapfolyamatok
fontossagat, ahogy azt a Harvard Business Reviegyanakiadasanak 2010/4. szama is kdzponti témajaul
vélasztotta.
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teljesitmény fogalma nagyon is dsszefliggnek. Bablesonds kapcsolatot irja le Kosiol is:
"A koltségfogalom szadméra a teljesitményfogalonoaatkoztatasi alapot jelenti. A koltség
mindig ebforras-felhasznalas, amely bizonyos teljesitményekalézett eb, és forditva, a
teljesitmények... egy termelési folyamat eredméngmielyek érdekében bizonyos koltségek
keletkeztek.” [Kosiol, 1979, 12. old.]

Amennyiben a kéltséghatékonysagot ebben a kontexitusekintjik, akkor méar kevésnek
bizonyul a hagyomanyos koltségszamitas moddszertakm. ilyen értelemben vett
hatékonysagot a vezetszamvitel és a menedzsmenttudomany hatartertlkigakitott
modszerek tudjak biztositani. A  koltséggazdalkodasendszerek vizsgalatakor
megkulonboztethéta pénzigyi szamvitel és a vefietzamvitel, tovabba a vedeszamvitelt

is magasabb szinten integral6 stratégiai koltségaesment?

A KKV-k esetében is fontos a stratégiai fokuszewékenységek tudatos iranyitasa, valamint
az ebforrdsok hatékony felhasznalasa, ezért a koltséigpikamatos kontrollja is. A
vallalkozasok hosszu tavuakodéese érdekében a KKV-nak is érdemes elsajattatratégiai
koltségmenedzsment  alapelveit, és  moddszereit. A ydmgnyos, egyszér
koltségnyilvantartdsokon tul kell 1épni, hogy tésbemponton keresztil is értékelhesse egy
KKV-vezets cége nikodését.

Definicio szerint a vezét szamvitel ,a szamvitelnek az a moédositasa, anaylzleti
folyamatok szambavételének érdekein tal kiemelorpésként kezeli az Uzleti iranyitas
érdekeit.” [Boda et al., 2001] Maga a szamviteklsna hajlamos, hogy egybemossa a két
fogalmat. Azonban, ha nem létezik a véreszamvitel, akkor mivel magyarazhato a
kovetked jelenség: amennyiben egy szamviteli szakemberezuki az lzleti érdekek
érvényesitését, konnyen kerilhetiink abba a helgzhtigy ugyan a térvényeknek megfélel
szamvitelink lesz, de az Uzletet valésiigg nem tudjuk hatékonyan iranyitani. A masik
oldalon a menedzserekben is allanddan él egyfagmgiteli elégedetlenség. Valami olyasmit
szeretnének, amely egy szempillantdsra megoldanademi informaciohianyt. A
menedzsment és pénzlgyi-szamviteli tevékenységekliktasa (szemben a megkivant
integralt szemlélettel) rontja az értékterérfalyamatok eredményességét, és igy attételesen
ronthatja a profit-lehéségeket is.

13 Boda-Szlavik tébb munkaja is definidlja a vézetzamvitelt, valamint targyalja a pénziigyi versezebi
szamvitel kdzotti kildnbségeket. [Boda et al., 19881]
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A novekedés-orientélt KKV-knak mindenképpen tullKépni az egyszér szamvitelen és
koltségszamitason ahhoz, hogy tudatosan menedessdi@t fejpdésiket. Ehhez olyan
eszkdzOkre, €s rendszerekre van szikségik, ametggjasabb szinten és integraltabban
fogjdk egybe az adott vallalat folyamatait. A 8.blé&at 0Osszefoglalban mutatja a
hagyomanyos koltségszamitas és az arradegtidtégiai koltségmenedzsment célja kdzotti
Iényeges kilénbségeket.

8. tablazat: A koltségszamitas és a koltségmenesitsisszehasonlitasa
A koltségmenedzsment mddszerei

Vezebi szamvitel Stratégiai kéltségmenedzsment
(Management Accounting) (Strategic Cost Management)
A koltségelemzés| A kdvetkedkre vonatkozik: Az atfogd értékterertit lanc kilonbo#
modszere - termék, szakaszaira vonatkozik, amelyben | a
- vewk, véllalat egy alkoto rész.
- funkciék.

,Ertékteremtés” a kulcskoncepcié

A koltségelemzés| Harom cél van, amelyek mindegyikétBar a harom cél allandéan jelen van| a

célja alkalmazzak fliggetlenil a stratégial| koltségmenedzsment-rendszer kialakithsa
Osszefluggésedit drdmaian megvaltozik a vallalat alapvet

- adatrogzités, stratégiajatdl fugéen:

- figyelemterelés, - koltségdiktalo stratégia

- problémamegoldas. - termékdifferencialo stratégia
A koltségokozok | A kdltségek elésorban a kibocsatasi A koltségek alakulasa a vallalati stratégiai
és a koltség- mennyiség fliggvényei: dontések (pl. versenydontések) ill. ezek
befolyasolok - valtozo koltségek végrehajtasa soran jelentkez
azonositasa - fix kdltségek, menedzsmentképességek fliggvénye:

- ugro fix koltségek, - strukturalis koltségokozdk (cost

- Osszetett koltségek. driver).

.véletlenszeii” kdltségokozok
(cost driver)
Csak masodsorban, alsébb #gantbol
kerilnek a  képbe hagyomanyps
koltségokozdk (pl. gyartasi mennyiség)

Forras: Witt et al. [1994], 32. oldal

Kaplan és Coopét [2001] a koltségszamitasi rendszerek négy szitkijinboztetik meg
aszerint, hogy azok mennyire atfogo, dontéstamogafidrmaciokat képesek létrehozni;
valamint, hogy mennyire alakithatok a szervezete@ékenységi struktirahoz.

Az elsj szinti rendszerekhaszontalanok a vallalkozasok szdméra, mivel siiaval
dolgoznak, és bonyolult mddon zarjdk a konyveketelgs felelosségi és elszamolasi
egységek miatt, valamint sok kart okoznak a késkléttékelésénél.

1 A szerspéros emlitett irasa kézéppontba helyezi a tevééplapl koltséggazdalkodasi rendszereket, és
mint ilyen eljarasok és modszertanok — e dolgozandanivalojaval 6sszhangban — a tevékenység alapu
koltséggazdalkodast és iranyitast (Activity-Baseahisigenemt, ABM) preferalja.
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A masodik szidt rendszereka pénzlgyi beszamolas centrikus rendszerek, akedye

szamviteli alapelveknek megfebein rogzitik, és dolgozzak fel az adatokat, és épmgremt

koltséggazdalkodasi szempontok alapjan pontatlateiakthetk.

A harmadik szint rendszerekmar Ugynevezett testreszabott rendszerek, ameipalo

informacios rendszerek Osszességeként foghatdk e&el, ebBl kifolydlag megosztott

adatbazisokbdl allnak. Ez adja a rugalmassagondseernek, mert igy tobb tevékenység

mellett nyomon kovethévé vallnak a koltségek, és tébb o6nallo teljesitnméénési,

-értékelési rendszertithtdtethetiink parhuzamosan.

Negyedik szidtrendszerelaz integralt rendszerek. Ezek teljesen 6sszekt@datbazisokon

nyugvo, integralt, atfogd és tevékenysegbazisis&gihenedzsmentet takarnak. Tehat ennél a

koltségszamitasi modellnél beszélhetiink tisztan Ul@ilb stratégiai és operativ
teljesitménymeéreési rendszerékr
9. tAblazat: A kdltségszamitasi rendszerek kicdalinak négyszittmodellje
Rendszerek Elsé szintii Masodik szinti Harmadik szintii Negyedik szinti
-------------------- rendszerek rendszerek rendszerek rendszerek
Szempontok Hasznavehe- | Pénziigyi beszamolés| Testreszabottak Integraltak

tetlenek centrikusak
Az adatok Sok hiba, nagy| Nincsenek vératlan Megosztott Teljesen dsszekapcsolt
minésége eltérések dolgok, a szamviteli | adatb&zisok, 6nall6é | adatb4zisok és

alapelveknek megfele

rendszerekd all,
informalis
kapcsolatok a
rendszerek kozott

rendszerek

Kifelé iranyuld

Nem megfeldl

A kifelé iranyulé

A masodik szint

Pénziigyi beszamolasi

(pénziigyi) beszadmoléas rendszer megmarad rendszerek
beszamolas kovetelményeinek

megfeleben

alakitottak ki
A koltségek Nem megfeldl | Pontatlan, rejtve Tobb 6nallé ABC- | Integralt ABM-
termékekhez és marado koltségek és | rendszer rendszerek
vevékhoz hasznok
rendelése
Operativ és Nem megfelel | Korlatozott mérték Tobb 6nallé Operativ és stratégiai
stratégiai visszacsatolas, kéis | teljesitmény-mérési| teljesitmény-mérési
kontroll visszacsatolas rendszer rendszerek

Forras: Kaplan et al., 2001 Koltség & hatas, 29 .ol

A fejlettebb rendszerek kiépitésénébtétbe keriilnek a folyamatokat

elméletek, a koltségszamitas teruletén a folyanttatgrszamitas,

k6zéppontba hdlyez

€s ennek stratégiai

aspektusait is figyelembe w\olyamatmenedzsment. Az &orrasok felhasznéalasat olyan

modon

s 7.7 7

leképez és méb alrendszerek, amelyek szakitanak az 0sszkolts@jisEa
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koltségfelosztasi elveivel és a kbzvetlen versiendb koltségek logikajat a tevékenységhez

kapcsolhatd, vagy nem kapcsolhaté koltségek logikajcserélik fel.

A kutatasban alapvétcélom volt, hogy a nagyvallalatok szaméara elérmehdszerek KKV-
kra torté® adaptalhatésagat vizsgaljam. Ezért a leirt remdkzkozUl legalabb a 3. szint
koltségszamitasi rendszerekikidtetését tekintem relevansnak, mind azok mehetgy ma
mar a hazai KKV-k szamara is elérbletintegralt vallalatirdnyitasi rendszerek, aholkéb

dimenzi6 alapjan is tervezligtés nyomonkovethék a koltségek.

A termékek jovedelméiségének stratégiai ABM (Tevékenység alapu koltsAdpikodas és
irAnyitds — Activity-based Management) keretébatétd meérés teljeséggel konzisztens a
versenystratégiara vonatkozd6 megfontolasokkal. &etHPorter [1993] ,Versenystratégak”
cimi konyvében ramutatott arra, hogy a vallalatok kéteres alapstratégia kozul
valaszthatnak: a koltségveéeds a differencialo stratégia kozul. Az altala fétét elméleti
keretek részletesebb kidolgozasa az elmult éveltbeént meg; példaul sor kerilt olyan
differenciald stratégiak azonositasara, mint a ébnazed és az Ugyfélszolgalati
differencialas™® Porter eredeti elképzelése tovabbra is érvénygye< vallalatok ugyan
képesek sikereket elérni azltal, hogy nagy volumeéermékeket kinalnak a leldet
legalacsonyabb &ron, a cégek tébbsége viszoneketse torni iparaga arvezérelt fogyasztoi
szegmensél, s olyan termékeket prébal kinalni, melyekre etjyinkcionalitas és/vagy
magasabb szinvonalu kiszolgalas jellémizaltal képesek lesznek felarat érvényesiteni az
olyan tomegcikk jelled termékek esetében is, amelyek helyettesitiégtiiket tekintve
hétkbznapinak szamitanak. A cél mind a két oldamoélfolyamatok piaci szempontu
rangsorolasa, valamint az atlathatobb szervezetelyden konnyebb felismerni a
koltségokozokat, é€s igy javitani a folyamatokat, drea szikség van [Vecsenyi, 2002a,
2002Db].

Ennek modszeres vedetiranyitasara ad leh&téget tobbek kozott a célkoltségszamitas
modszere. A vallalkozasok ilyenkor a piaci haszages (termékfunkcionalitast) célozzak
meg, mindamellett, hogy a szervezet képes megterraeiennallasahoz szikséges fedezeti

hozzajarulast.

!> Bsvebben olvashatunk éirRobin Cooper rtiveiben, aki japan vallalati példakon keresztill rjatae azon
stratégiakat, amelyekben egyszerre talalhaté meglazsony arra, valamint a magas funkcionalitask v
torekvés [Kaplan et al., 2001].
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A véllalkozasok folyamatait befolyasold téngkzkoltséghatasainak szamsrsitése adott
egy lehebséget a vallalatvezék kezébe, amely kéilinformaciot nydjtott a komplexebb
stratégiai dontések meghozatalanal is. Az ilyenékirntamogato koltségkalkulacios eljarasok
tobbréteg megoldasokat kinalnak. Egyike ezeknek az életsikliltségszamitas, amely
foként a tervezési szakaszban hasznalatos, de aktdefjgs életciklusanak egészét képes
végig kovetni. Masik ilyen moédszer @lkdltségszamitafiKaplan et al., 2003], amelyik
kifejezetten a tervezési szakaszban hasznalatkézszs amelyik segiti a termelési folyamat
és termék kivalasztasat egy adott elfogadhatd sggezint mellett. A szamitasi folyamat
egydutt tekinti a piaci arat, az értékesitett meséget €s a megcélzott funkcionalitast. A
modszer becsil egy piaci arat, miutan Ossizjgityék a termékre vonatkozér-funkcio-
mingségtényesdket. A célzott arbdl kivonjak a célzott nyereséganely a termék hozzaadott
ertéke a szervezetiithodéshez (fedezeti hozzajarulas) és a maradékkaltsélg. Ezutan
folyamatos iteracidval a tervezést addig folytatjaknig az el nem készil az a termékterv,
melynek tervezett koltsége egyéml célkoltséggel. Ki kell emelni, hogy ez az elgacdak és
kizarélag egyuttrikodésen alapulé tervezés esetén valik sikeressdl, ahtechnoldgiai
tervezeés kbzosen dolgozik a marketinggel, a beégset és a termeléssel. A kozds gy nem
mas, mint hogy amegfeled funkcidkat ellatni képes, niiségi, megfizethét termeéket
hozzanak létre. A célkdltség-eljaras nem a legalagbb koltség folyamatterveket valasztja
ki, hanem a szervezet szempontjabdl elfogadhat@®hket valogatja ki. A fejlesztés célja:
elérni a célkoltséget. Akkor indithatd csak utjaraermeék, ha ezt a célt a termelés elérte,
létrejon a termek, amely tlkrozi a fogyasztok igghgs biztositja a befektdt altal elvart
nyereségszintet. Amennyiben jélikddik a csoport, ellent mondhatunk annak az altdan
szabdlynak, hogy a termékkoltség 80%-at a termékaési szakaszban hatarozzak meg, és a

késbbiekben az nem befolyasolhat6 [Kaplan et al., 2003

Az eljaras soran a termék és folyamat valamintraé&koltség és misség parhuzamosan
jelentkezik, ezért sok esetben a koéltségekhez tayzsizkell a komplex vallalati folyamatokat
is. gy fajstlyos szerepet kap a célkoltség-eljanédiett avallalati folyamatok Ujraszervezése
(Business Process Reengineering, BPR). A BPR nwiiteglben bemutatott sikertdrténete
utan vilagszerte és Magyarorszagon is sokat vesmtgpszdisegelbl. Ezért a kutatas
kozéppontjdba sem ezt a mddszert helyeztem, helgektkal adaptalhatobbnak gondolom a
folyamatokat szintén é&lérbe helye& folyamatkoltség-eljarast. A folyamatok
eredményességének novelésehez és tudatos irdhypitasanden cégvezetragaszkodik, de

batran allithatjuk, hogy nem fogunk talalni egyettefinialhatdé koncepcidt, amely altalanos
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ervéenyi szabalyként vagy modszerként elfogadhatd lennefolfkamatkoltség-szamitas
barmely léted koltségelszamolasi-eljaras kiegészitéseként sthalgadNovekw KKV-k
azonos jelenségekkel taladljdk szembe magukat, minnodszert gyakrabban hasznéalo
nagyvallalatok, miszerint az altalanos koltsegekaimatos névekedése gatja lesz hatékony
mikodés fenntartdsanak. Itt ugyanis jetentartalékok rejlenek, mind az operativ, mind a
stratégiai eredménymenedzsment szintjén. Ha aZottasa vallalkozas ezeket a koltségeket
elkezdi megkeresni azok novekedésének okat, azakaiinyedket, amelyek befolyassal
vannak ezekre a koltségekre. Ehhez, a modszer alagjan a tevékenységeket kell
definialni, amelyek addig nem voltak koltséghely@k.: egyedi rendelések kezelése, ugyfeél
reklamacidk kezelése, szervizszolgéltatas), hogktad folyamatokat allithassunk 6ssze. A
folyamatokhoz ezt kovéen ugynevezett koltségokozokat rendellink, amelyd&kano
egyszeiien mérhet tételek, amelyek meghatarozott folyamat koltsegaéntss mertékben
befolyasoljak. Ezt kovéen a koltségeket ugy, mint a teljesitméhyfliggé és a
teljesitménydl flggetlen koltségeket azonosithatjuk, vagy viisgguk, hogy bizonyos
koltséghelyeken (folyamatokban) milyen egyedi k&giesk merilnek fel. A modszer pontos
informacioval szolgal a valos értékterémfolyamatokrol és a kevésbé, vagy értéket
egyaltalan nem termelfolyamatokrol. A folyamatkoltségek azonositasakiszont fontos,
hogy a cégeknél minden folyamatnak fésel legyen, aki iikddteti és figyeli azokat. Talan
ezért érezheti komplikalt médszernek egy KKV a ketését, hasznélatéat.

Sokkal gyakrabban hallani, hogy a folyamatok hehextsebb pénzigyi kontroll van a
vallalkozasoknal, a cégvesdktszorosabban veszik a bevételek és kiadasokoetiését, mint
a folyamatok megfelél szervezését. Ehhez kapcsol6ddan elterjedtebbely, lmalabbis
szeélesebb koérben ismertek a cash flow alapl moelszek pénzaramlasok kimutatasa
gyakoribb a KKV-k hétkéznapi gyakorlataban, de nermdegy, hogy milyen cash flow

kimutatas alapjan prébéalnak dontést hozni a cégélkeze

A véllalkozasok esetében felmeriilnek azonban otgaualkivili tételek, amelyek nincsenek
kapcsolatban a vallalkozas alaptevékenységévelnégy befolyasoljak a hosszu tavu Uzleti
muikddést. Amikor teljesitmén§t (néhany szekz esetében a vallalat érté&EfCopeland et
al., 1999; Rappaport, 1986; Black et al., 1999pzé#ink az értékelés, elemzés soran ki kell
sZirni azokat az elemeket, amelyek a stratégiétiardon vizsgalva nem jelleriek a vallalat

0sszteljesitményére. Masképpen fogalmazva a téeyletikodéshez kapcsolodé pénzaramok
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arulkodnak a teljesitménmyit Ennek meghatarozasara és elemzésére pedig addslikbad
cash flow médszer (FCF= Free Cash Flow).

»A szabad cash flow nem mas, mint a vallalat téggteniikodési cash flow-ja. Egyefhla
vallalat altal megtermelt és éket biztositok 6sszessége szamara —a hitketek és a sajat
toke tulajdonosoknak egyutt — rendelkezésre alléeselpddzasi utani pénzaramlassal.”
[Copeland et al., 1999, 201. old.] A szabad caslw4l az emlitett szakirodalom tdbbféle
maodon is definidlja, legegysadrb megkdzelitésben azt mondhatjuk, hogy a szansiddwal
csokkentett netté fikodési eredmén§ és a bruttd befektetések (beruhdzasok és tartds
forgoeszkdz névekedés) kilonbsége. A szabad castafhnyiban tér el a hagyomanyos cash
flow-t6l, hogy fliggetlendl a finanszirozasi struléidl, bemutatja a forrast biztositok szamara
rendelkezésre allo pénzdsszeg nagysagéat. Nem figgeiembe a pénzigyi és rendkivili

eseményekkel jard pénzaramokat, mas szoval adtikelek jaro kifizetéseket le kell vonni.

A kutatas szempontjabdl a szabad cash flow, folykdftség-eljaras és célkoltségszamitas
modszereket helyeztem 6edrbe. Azoknak a KKV-kra tortén adaptalhatosagaban nincs
kétségem, viszont a hazai gyakorlatban meég kevemététalalunk ezekhez hasonlo

modszereket. Varhatoan a modszerek elfogadhatosagaan befolyasolja azok ismerete, de
fontos lehet az UOjabb mddszerek elterjesztése ieg,f ha ndvekedés-orientalt

vallalkozésokrol beszéllnk.

1.3.3. Teljesitményrendszerek adaptalhatésaga KKV-kra

A teljesitmények mérése és értelmezése a bdlmaefelvazolt iranyzatok sokszisegenek
készénhaten nagyon sokféle. Ennek ellenére sok k6zos pasttdlalhatunk a kilonbéz
szerdk munkdiban. llyen a kontrolleszk6zok hasznalateesi nézpont és értékek, a piac-
orientdci6 és a teljesitményeknek a stratégiavagyv a stratégiai célokkal valo
O0sszekapcsolasa. Ma mar hibas eljarasnakosiilna teljesitménycélokat a stratégiabdl
levezetni, de lényeges, hogy folyamatos ok-okozapcsolatot és allandd iteraciot

feltételezziink a stratégia és teljesitmény kozott.

Robert Simons [1995a; 1995b; et al. 2002] teljesitydl alkotott felfogasat alapvétn a
stratégian és a kontrollrendszeren keresztul sileetjgk. Simons szamara a teljesitmény

elérése a stratégia megfélenegvaldsitasan keresztil kap értelmet, ez pedignkdz

6 Ezt a mutatét a szakirodalomban NOPLAT (Net OpegaProfit Less Adjutsted Taxes) néven ismerjiik
[Copeland et al., 1999]
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szinti kontrolleszk6zokkel tamogathatd. Simons értelm&aés a stratégia komoly hangsulyt
kap: a rendszerek thodtetésének, a teljesitmény mérésének és érteddmaé célja nem
lehet mas, csak a stratégia megvalositasa, a geereéljainak elérése. Ez folyamatosan
vissza is kdsz6n Simons munkaiban. Jeli@mwabba, hogy gondolataiban a szervezetdkils
kérnyezethez valdé kapcsoldédasat, az attol valéo 8§ efsen hangsulyozza. Ennek
legegyértelnibb megjelenési formaja, amikor munkaiban értekerikl, hogyan tamogatjak
a kontrollrendszerek a vévigényeknek valé megfelelést [Simons, 1995b; 1999]

Simons szamara szervezeti cél a teljesitmény néwelez ugy valdésul meg, ha hagyjuk a
szervezeti innovaciot kibontakozni, mikbzben a kmetokat kézben tartjuk. Ebben a dels
vezetésnek szan kulcsszerepet. Az 6rok ellentmondasogy a szervezetek az uzlethez
kapcsolddd megszokott kockazat vallalasa nélkil tedrmatnek sikeresek; a tulzott kockazat
azonban tonkreteheti a sikeres szervezetet is. Markatarsakat nem tartjuk kontroll alatt,
onalléan szelsséges kockazatot vallalhatnak, azonban a tulzokomtroll ,kidlheti” a
szervezeti tagokbdl az innovaciét. ,(...)a véketnem tolthetik ©sszes idejiket és
energiajukat azzal, hogy megbizonyosodjanak amiidenki azt teszi, amit elvarnaile.’

Az sem realis feltételezes, hogy a vékebnmagaban azzal elérhetik a kontrollt, hogy jo
embereket vesznek fel, 6sztéket alkalmaznak, és remélik a legjobbakat. Ezzeinden a
mai vezebknek biztatni kell beosztottaikat a folyamatfejkesek bevezetésére, a Gev
igényekre adott Uj valaszok kitaldlasara — de nmah#entrollalt modon.” [Simons, 1995a, 80.
old.].

Simons szerint van megoldas erre az ellentmondgsid.sz6l népszdr konyve, amely nagy
hatassal volt a kontroll- és teljesitménythéralamint - értékél rendszerekkel foglalkozok
gondolkodasara [Simons, 1995b]. Simons szerint laé fevezetést a kontrollrendszer
kulonbo® szintjei tamogatjak:

= diagnosztikuskontrollrendszerek

» hiedelemendszerek

= Korlatozorendszerek

= interaktivkontroll rendszerek.

A diagnosztikuskontrollrendszerek Ugy ikddnek, mint egy gépezetiseerfalan a mutatok:
ha nem a megfeléliranyba mennek a kulcs-teljesitményvaltozok, jeddz Ez azonban nem

elegend, etbl még nem lesz kockazatmentes a véllalkozas. Hanigyeés nyomas alatt

" Erre a problémara utal a KKV-k ndvekedési megtogsa is, amelyit az ebz fejezetben sz6 volt.
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vannak a munkatarsak, a kulcsmutatdék altal meéjesiéinény elérése érdekében olyat is
megtesznek, ami a szervezet szamara inkabb kanoskedves.

A hiedelemrendszerekabban segitenek, hogy vildgossa tegyék a szerveirsten tagja
szamara, melyek a szervezet legfontosabb értékaiyeket mindenkinek, mindig kovetni
kell. Ezeknek az értékeknek a kommunikalasabansa ezetésnek kiemelkédelentsédi
szerepe van. Ha az értékek kk#ppen visszatikrézinek a szervezeti tagok viselkedésében,
a kockazat szintje lényegesen csokken, médlsfabvekedni fog a befs folyamatok
hatékonysaga is.

A korlatozo rendszerektovabb edsitik a hiedelmek hatasat. Azt teszik explicitteelyek a
szervezeti tagok szadmara nem kovethmagatartasformak, Iépések. Simons szerint ,(...) ha
azt szeretnénk, hogy a munkatarsaink kreativaldislkozé szellertiek legyenek, kérdezzik
meg magunktél, mi a jobb, ha azt mondjuk meg, mgfyenek, vagy azt, hogyit ne? A
valasz az utdbbi.” [Simons, 1995a, 84. old.]. Eaekorlatok sokszor etikai korlatok is, és
van, hogy irott formaban is megleljoket. Simons szerint ezek a beszabalyozasok kilandse
kritikusak, hiszen a szervezetbe vetett bizalomhimév a versenyben kulcsténgkz

ha a szervezet a korlatok

Azonban, teljesitményorientalt, baa decentralizalt,

meghatarozasa nagyon is sziikségesseé valik.

A stratégia és kontrollrendszerek szintjeinek
kapcsolata

Hiedelemrendszerek

Alapvet6
értékek

Korlatozé rendszerek

Elkertlendé
kockazatok

Stratégia

Stratégiai
bizonytalansagok

Interaktiv
kontrollrendszerek

Kulcs
teljesitményvaltozok

Diagnosztikus
kontrollrendszerek

8. &bra: Stratégia és kontroll kapcsolata Simomséétében
Forras: Simons, 1995a, 85. old.
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Az interaktiv kontrollrendszerek teszik lelée® azt, hogy a nagy, formalizalt szervezetekben
ne haljon ki a kreativitds, és azt az Uzlet szalgdla lehessen A&llitani. Az interaktiv
kontrollrendszerek biztositjak azt, hogy a vékdievonjak a dontéseikbe a munkatarsakat, és

tamaszkodjanak otleteikre.

Simons a teljesitményt nem dnmagaban, hanem az @ahoz6 kockazati szinttel egyitt
értelmezi. Szerinte a kockazat j6l megragadhatdiszonylag pontosan leirhaté a szervezet
jellemzsivel. A kockadzatnak harom megjelenési formaja veaek pedig a ndvekedéshez, a
szervezeti kulturahoz és az informacio kezelésdiitizettk. A kockazat szintjét ezeknek a

jellemzoknek az operacionalizélasaval hatdrozhatjuk men¢ss, 1999]:

- A novekedési kockazatteljesitményelvarasok szintjgta ndvekedési ratatol és a
kulcsmunkatarsak gyakorlatlansagatol fligg.

— A kulturdlis kockazata kockazatvallalasi hajlandésag dijazasatél, & fekzetk
rossz hirekhez valé hozzéllaséatél és a szervebetéh versengését fligg.

- Az informécié kezelésének kockazat&ranzakcidok sebességiéés dsszetettsédibt
a teljesitmény mérésének hézagaitdl és a dontésthodacentralizaltsaganak

meértékeédl figg.

Simons teljesitménykontroll logikaja

‘ Teljesitmény ‘ Szervezet

=

Kontrollrendszerek:
= Hiedelemrendszer
= |Interaktiv kontrollrendszer

= Diagnosztikus kontrollrendszer
= Korlatozo rendszer

9. abra: Stratégia és teljesitmény tdAmogatasa Ssnbeljesitményértelmezésében
Forras: sajat szerkesztés Simons 1995a és 199%alap
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Simons teljesitményértelmezése dds nagyobb teret kapott, és sokkal szélesebb korben
hatérozta meg a teljesitmények lehetséges irdéyaiz azokat befolyasold téngkat. 2002-
ben Mintzberggel és Basuval k6zdsen jegyzett cikkegyénkdzpontl, dézarsadalomrol
[Simons et al., 2002.] és élra sok vonatkozasban szocialis éygantokat is felsorakoztatott
elméletdl szol. Az irasban a széiz felhivjak a figyelmet arra, hogy a soha nem tatot
mértéki 6nzés hosszu tavon tdnkreteszi a tarsadalmatefigzszerint a bajok 6t alapwvet
gondolkodasi hibara vezetlbktvissza:

a) A tarsadalom a homo oeconomicus-ra éfitllenkedleg: az 6nérdekkbvétegyén a
bizalmatlansag vilagat épiti, a j@varsadalma nem épilhet az 6regyénre.

b) A vallalatok létezésének célja a részvénytulajdonégék maximalizalasa.
Ellenke®leg: a vallalatoknak sokkal inkdabb a tarsadalomntnannak egy sk
csoportja, a részvenytulajdonok szolgalataba kell@miuk. A vilag a feje tetejére
allt: valdjaban lehetetlen a véket kiszolgalni mik6zben a részvénytulajdonosokat
szolgaljuk; agy lehet csak a részvényesek igényadtiégiteni, ha a veék
kiszolgélasara 6sszpontositunk. A sorrend fontoseés felcserélhét

c) A tarsasagoknakdsies vezékre van szikségukllenkedleg: a legfel§ vezet soha
sem felebs egyediil a vallalat teljesitményéért, igy a vatleljesitménye sem tukrozi
soha kizérolag a legfdlsvezet teljesitményét. A dsként Unnepelt vezgtés a
szervezet k6zott egyre nagyobb tavolsag alakuékipedig hosszu tavon karos. ,Az
igazi leadership sokkal inkabb csendes, miisids. Az 6sszefliggéseken, a bevonason
es az elkotelezettségen alapszik. A csoportmunkarfibsszu tava célokrol, a lassu,
ovatos és kollektiv szervezetépitészol.” [Simons et al., 2002., 71. old.]

d) A hatékony szervezet karcdtllenkedleg: a szervezetekben a nyer-nyer helyzetek
tulhangsulyozottak, sokszor csak az érem egyik l@dglentik. Az érem masik
oldalan a veszteseket talaljuk. A szervezeteknel fenntarthaté novekedest kell
megtalalniuk, ugyanugy, mint a tarsadalom és ayenet esetében.

e) A novekedés minden szekeret kih(z a bappifdnkesleg: a tarsadalom gazdagodasa
nem jelenti azt, hogy mindenkinek a helyzete kobbytesz. A tarsadalmon belili
egyenbtlenségek novekedése tipikus jelenség: a gazdagél gazdagabbak, a
szegények meég szegényebbek lesznek. Az atlag nemd semmit, a javak eloszlasa

legalabb olyan fontos.

Mindezek alapjan a korabban ismertetett teljesiyrféliogas kiegészul a tarsadalmi

beagyazottsaggal. Természetesen a tulajdonosokdnakraaz érintettek csoportjaban, de
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kulonleges helyzetiik miatt kiemeljukket, mert céljaikkal és érdekeikkel kdzvetlendl
kapcsolddnak a szervezet teljesitményéhez. A szetetekorlilved tobbi érintett csoport
pedig mar csak attételesen kapcsolddik: vagy ajdiud@sokon keresztil, vagy egyéb

motivacids eszkozok alkalmazasatfl.

Mivel az elmult két évtized menedzsment- és tdhesny-felfogasai sokkal inkabb
koncentréaltak a vallalkozasok bélsiikodésére és azok kdzvetlen mikrokdrnyezetére, azek
gondolatok elrugaszkodottnak hathatnak, pedig keedin azok. A szervezetekikddése a
koérnyezetbl figg. A kornyezet hatarat ugyanis nem lehet aékeel, a versenytarsaknal
meghuzni. A teljesitmény megitélése tehat nem alj m szervezet hataranal [Dobak, 2008],
hanem az tarsadalmi kontextusba helye#ditucker, 1999]. Simons, Mintzberg és Basu
gondolatai egy masfajta menedzsment vonalait vélzolEzek a gondolatok valos#lag
megkerilhetetlenek lesznek a XXI. szazad vallalaie szamara. A fogalmak kiszélesitése
ellenére a teljesitménymeérés, -értékelés modetleirkozponti kérdése maradt az
eredményesség és hatékonysag. E két kulcstémpgrcsolatot biztosit a vallalati folyamatok

€s egyeb stratégiai jegyek kozott (célok, &ldersenytényeik...stb.).

A menedzsmentkontroll-rendszerek bemutatasahondpiiogy sz6t ejtsiink e bonyolultnak
tind terilet alaptéziseit meghatarozd szent#lyis: Robert N. Anthonyrot? Személye
megkerilhetetlen a modern szamvitel, menedzsmeinthbrieljesitménymeéres és -értékelés
targyalasakor. Anthony a szabalyozasi értelembe kentroll, a menedzsmentkontroll
megtereniije. Anthony mar a masodik vilaghaborustel kezdett foglalkozni vezéket
érdekb erforras-elszamolassal. Széként az elmult évtizedekben is termékeny volt, tébb
cikket is publikalt, amelyben az életét, munkassd&gia menedzsmentkontroll fajlesét
O0sszefoglalja [Anthony, 1989; 2003]. Ezek divek a kontroll, a menedzsmentkontroll
fejlédése szempontjabdl vizsgalddnak, de a teljesitmérdsh -értékelést kutatdk is talalnak
bennik érdekes gondolatokat. Példaul a teljeslgiizamitas fefldését elemezve Anthony
kimutatja, hogy a XX. szazad utolsé harmadabard aaltozasok az egyre pontosabb és
kifinomultabb altalanos koltség felosztasara irdaytorekvések voltak. Ezekre alapozva

lehetett aztan a kulonbdzelelosségi szintekhez tartozo vedletteljesitményét megitélni

8 Michael C. Jensen professzor tébb tanulmanyt iskifejezetten a teljesitmény alapl falezebi
javadalmazasrdl, amelyben olyan dsztdmendszert mutat be, ahol a szervezeti teljesitelérgs a bérezés
0sszekapcsolhato a vallalati profit célokkal ésabggrintettek érdekeivel. [Jensen, 2008]

9 A menedzsmentkontroll mellett szamviteli kérdésekis foglalkozott. Ewl lasd példaul: Anthony et al.,
1984; Anthony, 1988; Anthony, 1995a; Anthony, 199Bhthony, 1998; vagy a non-profit szférarol: Antiyp
1980.
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[Anthony, 1989., 4. old.]. Elib a gondolatbdl taplalkozik Kaplan és Atkinsorive is, a
Vezeti Uzleti gazdasagtan [2003], habar ott mar a Badn&corecard népontjainak

részletes kifejtésével adnak pontos mutatokat @shéz.

A teljesitménymeéréssel és -értekeléssel valo kthady kapcsolodasi pont a félssegi
egységek elszamolasardl irfiveiben taldlhat6. Anthony szerint az egységek sihgnye
csak a vezékon keresztll ragadhaté meg. A véiketizonban nem gépek, hanem emberi
lények, ezért rajuk mas szabalyrendszert volt sxigs kidolgozni. igy szilletett meg a
felelosségi egységek elszamolasa. A teljesitményméréébergrtékelésben az arbevétel-,
koltség- vagy nyereségkodzpont fogalmak mai napigzhalatosak, ezek kimunkélasat
Anthonyhoz kéthetjiik® Anthony szerint a szervezet teljesitményét kémgmmtbdl lehet
megitélni, az egyik az eredményesség, a masik ékdmgsag. A kontroll-folyamat pedig
azért foglal el kitintetett szerepet, mert ,kortrak a folyamat, amely altal a veékt
biztositjak az diforrasok eredményes és hatékony elosztasat éssielhlasat a szervezet
céljainak elérése érdekében.” [in Bodnar, 1997ald].

Anthony egy késbbi mivében is agy véli, hogy a teljesitmény alapeet a kontroll
szabdlyzékorével van kapcsolatban. Szerinte azpgakn végiggondolt tervek azégrak
alatt elvart teljesitménynek a legjobb ji@lzAz eltéréselemzés pedig azt magyarazza meg,
hogy a tervekben é&e megallapitotthoz képest miért tért el a tényeggjesitmény.”
[Anthony et al., 1985., 723. old.] Ezek szerinte§esitményt meg lehet ragadni nemcsak a
tényértékek, de a tervértékek oldalardl is. Ha agya tervekben legvaldsiiiob (redlis)
allapotot irjuk le, akkor a teljesitménynek anna&gfeleben kell alakulnia. Amennyiben a
tervek és a tényertékek kozott eltérés van, anrka@k az eltéréselemzeés teszi szamunkra
vilagossa. A teljesitményelvarasunk azonban csakigervekben megfogalmazott lehet, s
mindent el is kovetlink, hogy a teljesitmény igglekuljon. Ez a fajta érvelés azt mutatja be,
hogy a tervezés funkciéja nemcsak as#farasok allokalasa, hanem maga a célelérés
biztositasa is.
A szerdk a tervek és a tényértek kozotti eltéréseket harsoportba soroltak:

= termelési eltérések,

= pénzigyi eltérések,

= egyéb eltérések.

2 A dolgozat teljesitményértelmezése szervezettisziszervezetek mérete azonban nagyon is befolgéanl
egységek nagysagat. Ha példaul egy nyereségkoppdrgszéliink, inkabb egy egész vallalatot, minta&nn
valamilyen részét értjik alatta.
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Lathato, hogy a kontroll Anthony és szé&drsai szerint alapvétn az ar és a koltség kore
csoportosul. A marketingeltérések (amit leginkabtélesitési vagy piaci eltérésként
értelmezhetiink} a termék/szolgdltatds araval, mig a termelésiréslek a koltséggel
kapcsolatosak.
A szerdk ugyanebben a #wikben felvazoljak a menedzsmentkontroll-rendszedekved
elemeit [Anthony et al., 1985, 761. old.]. Bar nemondjak ki, hogy a menedzsmentkontroll
szamukra leginkdbb egy teljesitménytés -értékel rendszert jelent, de ez a parhuzam jél
kiolvashaté a munkakbol. Ezt Anthony egy nagyonakamivében szintén megtalaljuk: a
menedzsmentkontroll-rendszerek funkcidi a tervekmikwnikalasa, a munkatarsak
motivalasa és a teljesitményrszél6 beszamolok készitése. [Anthony, 1957]. Anthés
munkatarsai megfogalmazasaban a j6 menedzsmerakastrdszer alapja:

= teljeskdltség-szamitas

= differencial-szamitas

= felelosségi egységek (teljesitmény) szamitasa.

10. tdbldzat: Az elszdmolasok tipusai €s haszn@latijuk Anthony szerint

Hasznélatuk
Koltség, bevétel vagy eszkoz Multbeli adatok Elérejelzések a joére
objektum
Teljeskoltség-szamitas Klils6 pénzigyi beszdmoldk | Programfinanszirozas

(kuldnos tekintettel a készletrg Altalanos arképzés
és az értékesitési koltségekre
A gazdalkodas elemzése
Koltségalapu szeérések
Differencial-szamitas Nem értelmezzik Alternativ dontések 6sszehasoplit
elemzése, beleértve a fedezeti
szinten alapul6 arazast
Felelssségi egységek Vezetk teljesitményének Tervezés
(teljesitmény) szamitasa elemzése
Vezetk motivalasa
Forras: Anthony et al., 1985, 13. old. alapjan dd@rditasban

A teljeskoltség-szamitas célja a pénzigyi beszémalkEszitése és a normakdltség-szamitas,
valamint az éarazds tamogatasa. A differencial-séamia gazdasagossagi elemzések
elkészitésével, nettd jelenértékek szamitasavabdatja a vezetés munkajat. A félstéqi
egysegek szamitasa pedig a tervezést, a tevékaekydddgolyamatok kontrolljat, valamint a

felelosségi egységekithodtetését jelenti.

2L A piaci teljesitmények sajatossagairdvebben sz6 lesz kovetkedejezetben, specidlisan a KKV-kra
értelmezve az itt felhozott problémat.
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igy a teljesitménymenedzsment folyamataban, a gHatérozas, a teljesitménymérés, a
jutalmazasba és értékelésbe valo visszacsatolest@ey, egymassal dsszeffiggndszert
képeznek [Anthony, 1988], ahol az elterési folyamat négy réséball:

(1) a kivant teljesitmény standard meghatarozasa,

(2) informacio gyijtése a tényleges teljesitméalyr

(3) a keté 6sszehasonlitasa,

(4) a sziikséges korrekcio elvégzése [Anthony 188®ild et al., 1990; Green et al., 1988].

A teljesitménymenedzsment — a®ldi folyamat leirasa szerint — a vezetés éleési
funkciogjat juttatja kifejezésre. Ez olyan formalizéutinok és folyamatok 6sszessége, amely
segit a dontéstamogatdsban, valamint informaciotgéltat a szervezet tevékenységének
fenntartasdhoz vagy modositasahoz, illetve a kic@ht eléréséhez [Jaworski 1988]. A
vallalati bel$ mikddés szempontjabdl atfogd és vezetéskdzpontlu hekdel van szo,
amelyet a ké&bbi szerdk a kil kornyezeti elemekkel dvitenek. Ezeket a tényézet a
KKV-k sem hagyhatjak figyelmen kivulgleg ha globdlis piacokon verseygzerepbkként

gondolunk rajuk.

David Otley a teljesitménymérést és -értékeléshtémi a menedzsmentkontroll oldalardl
értelmezi. Otley szerint a teljesitmény a menedmskoatroll szamara méretideladat, és
mint ilyet a menedzsmentkontroll jelletiizel ragadja meg. A kontrollt olyan folyamatnak
tekinti, ,amely a szervezet koérnyezetéhez vald lalkakodasat biztositja, és azt a
tevékenység sorozatot koveti, amely a szervezdiit@Béseinek elérését lelbgé teszi”
[Otley et al., 1980., 233. old.]. Tehat Otley fgJ&saban a kontroll eélkitizést— azaz a
kornyezetnek vald megfeleléstés a célelérés biztositasat azaz a dken értelmezett
teljesitményt — egyarant jelenti. A kontrollt ajésitménnyel a szervezeti eredményességgel
kapcsolatban emliti. A kontroll Otley és Berry smen szervezet altalanos eredményességére
koncentral, mig a kontroll intézményesitett megjéke a menedzsmentkontroll-rendszer. A
menedzsmentkontroll alapvein kvantitativ, és a szamviteli rendszgrkinyerhet adatokra
épit. A szamviteli adatok és folyamatok szolgalnaka, hogy kvantitativ alapon
0sszehasonlitsuk a teljesitmény tényadatait a atdokkal — azaz az @k Kkitizott
célértekekkel [Otley et al., 1980, 234. old.]. A@sitményt Otley és Berry szervezeti szinten

értelmezi.
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Otley egy masik cikkében a szervezeti teljesitmeghatarozasanak emberi oldalat tarja fel
[Otley, 1985]. Ebben az irasdban kifejti €és empisikn alé is tdmasztja, hogy a menedzserek
viselkedése hogyan tériti el programozottan a légeaibb értékél a tervezett érték felé az
egyseg teljesitmeényét. A cikk a teljesitményt seeeti egység szinten értelmezi. Nertikstz

le kizarélag pénzugyi teljesitményre, de mindenképgvantitativ teljesitmén§tr — féleg
termelési teljesitméngt — beszél.

Késsbbi munkajaban Otley tovabbra is a menedzsmenthibméndszerekkel foglalkozik
[Otley, 1994], azonban ekkor mar szétvalasztja zeftie teljesitményt, amit kontrollalni
képes, és a szervezeti egység atfogo, mindeninaiza teljesitmeényét. Mivel a cikk kbzponti
témaja a menedzsmentkontroll-rendszerek, tovabbizletes magyardzatot, elemzést a
teljesitménnyel kapcsolatban nem tartalmaz. Nemaigegy évvel kébb irott cikke, ahol
konkrétan megfogalmazza, hogy a teljesitményt mitygdon képzeli el [Otley et al., 1995].
A korai menedzsmentkontroll-rendszerdlszolva megallapitja, hogy ezek a rendszerek ,,...a
szervezeti egységek teljesitményét mérték, mimdquela befektetettke megtérilését (ROI),
vagy a rezidualis jovedelmet.” [Otley et al., 19989. old.] A menedzsmentkontroll-
rendszerek jelenlegi féjtlésével kapcsolatban kiemelik a s#&z a nem pénzigyi
jellemzoket tikrozd mutatok hasznalatanak fontossagat a teljesitmérghatarozasabanjts
ezt integrélt felfogasban is teszik, azonban adéinénynek eme szervezeti ésssdsban
pénzigyi értelmezését nem cafoliak meg. Adzmiények és a menedzsmentkontroll-
rendszerek iranyabdl indulva mindez nem is varhsitoa disszertacio empirikus kutatasaban

is a két oldal megfelélegylttes kezelését feltételezzik.

Otley irasaiban gyakran jelzi, hogy a teljesitmérgm pénzlgyi vonatkozasainak egyre
nagyobb szerepet szan [Otley, 1995]. Bar a gonuela¢tét ismét a menedzsmentkontroll —
azon belll is a stratégiai menedzsmentkontroll Il fenditja, az irany egyértelin ,A
stratégiai menedzsmentkontroll szélesebb latasmkiddin a koltségszamitas és az arazas
esetén. A stratégiai menedzsmentkontroll alkalmazipal a bel§, mind a versenytarssal valé
0sszehasonlitason alapulé Kildenchmarkingot. (...) A pénzigyi adatokon alapuld
teljesitménymérés nem megfélelgyanis az okozatot elemzi, mikézben a nem pénzig
okot tovabb kell vizsgalni.” [Otley, 1995, bld.] Ezt a gondolatot szélesiti ki egy 1997-es
cikkében, amelyben arra 6sztbnzi a kontrollerekegy koncentraljanak a valéban relevans
tényedkre, ne csak azt mérjék, amit kodinynérni, és adat is van hozza. Ha valéban a
relevans ténydiket keresi a kontroller, akkor nem kertlheteg, hogy a szervezeten kivilre

is kitévedjen, a piac ugyanis nemcsak acket, de a versenytarsakat is jelenti. Tovabba arra

60



inti a kontrollereket, hogy gondoljak végig, az awaciohoz, a szervezeti megujulashoz
hasznalt nem pénzigyi nédzdmokat, hiszen ezen az Gton jutnak el a pénzéljgsitmény

javuldsahoz [Otley, 1997].

Otley a késbbiekben a teljesitménymeérést és -értékelést ldsiébs a menedzsmentkontroll
szdméra keretként értelmezi [Otley, 1999]. Itt & fangsuly mar nem a
menedzsmentkontrollon, hanem a teljesitménymérésenértékelésen van. A széra
teljesitmény mérésér (measurement of performance) t@ljesitmény menedzselésére
(management of performance) iranyitja a figyeln@tley kifejti, milyen nehéz kérdés a
teljesitményt vizsgalni, hiszen altaldnosan elfagadneghatarozdsa sincs. A cikkében
azonban mégiscsak ad egy viszonylag tag definkiézervezeti teljesitményre: ,annak a
szervezetnek megfeteh teljesitménye, amelyik sikeresen eléri a céljpéisképp fogalmazva
pedig az, amelyik eredményesen valdsitja meg a etedfgfstratégigjat.” [Otley, 1999, 364.
old.]

Otley teljesitményelvei — kontingencia elmélet

Melyek a szervezet jov6je szempontjabol kulcs
Célok célkitizések? Hogyan lehet mindezek elérését
meghatarozni?

v Milyen stratégiat alkalmaz a szervezet?
‘ Stratégiak Mely folyamatok tamogatjak azt?
Hogyan lehet mérni ezeket a tevékenységeket?

v Az el6z6 két kérdésben megadott tertileteken milyen
‘ Tervek teljesitményt ér el a szervezet? Hogyan valésul meg
mindez a teljesitmény-célkitizésben?

—Y | Amenedzserek milyen jutalomban részesulnek a
Jutaimak és 8szt6nz6k | teljesitmény célkitiizések eléréséért (illetve milyen
buntetést kapnak, ha nem érik el azokat)?

v

‘ Visszacsatolas

Milyen a tapasztalatokon alapulé sziikséges
informéacidéaramlas? Milyen a jelenlegi magatartas a
tapasztalatok fényében? (Tanuld szervezet)

10. abra: Otley nézetei a teljesitmény megfogalseazh
Forras: Otley, 1999, 365-366. old. alapjan saj& sz

Otley a teljesitménymeérést és -értékelést egy kémngttekintheét rendszerbe foglalja.
Szaméra a teljesitmény a céliziésbl a stratégian &t a szervezet operatiikfnését
meghataroz6 tervekig terjed. Ehhez tarsul a tétjesiy tényleges alakulasatol fligg
jutalmazas, majd mindezt a tanulas, a visszacsatoédja le. Korabbi irasaiban mar a

kontrollrendszerek, valamint a teljesitményméréséetekelés is megjelentek kilon-kalon,

azonban ez az egyik olyan iim amelyben a kontrollrendszereket és a szervezeti
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teljesitménymér és -értékél rendszereket Osszekapcsolja. Otley ebben a
teljesitménymodellben — megfogalmazésa szerineevezeti kontrollrendszerekhez tartozo —
harom rendszert vizsgal: a tervezési rendszertazlagdgi hozzaadott értéket (Economic
Value Added, EVA) és a Balanced Scorecard—ot B3%). teljesitmény a tervezés soran
elsssorban pénzigyi teljesitményt jelent, bar néhangyn neénzigyi termeészetelemet
szikségszéen megterveznek minden szervezetnél. Otley szednEVA j6 példaja a —
viszonylag egyszéen mikods — teljesitménymér és -értékeél rendszereknek, bar ez a
rendszer nagyon is a pénzugyi térij@e 6sszpontosit. Otley szerint a Balanced Scodezar
emlitett harom rendszer kozil az egyetlen igazdrb t6zempontl eértékelést biztosito
rendszer. Tovabbi &hye, hogy a szervezeti stratégiaval sem veszii kehpcsolatot. Otley
kifejti, hogy a teljesitmény mérésének célja azgyha vezatk magatartasat olyan modon
valtoztassuk meg, hogy a vedetudasat és motivaciojat a szervezet érdekébemgdsasuk.
Hiszen a ,menedzsmentkontroll-rendszerek és az begydesitménymér rendszerek
gyakorlatat nem csak kozgazdasagi szempontbdl dzagtkelni, hanem a szocidlis,
magatartasi és vezet aspektusat is figyelembe kell venni, mindezt pedizervezeti
kontextusba agyazva.” [Otley, 1999, 381. old.] @tlaunkait olvasva kirajzolédik a keép,
ahogy a pénzlgyi szempontu teljesitményméres éskebés — amely a korai munkaiban
leginkabb menedzsmentkontroll-rendszereket jelekibévil, és végll a szebzeljut a tdbb
tényess, magatartasi elemekkel tarkitott, komplex rendsdg”

Osszegezve megallapithatd, hogy a kontrollrendkzeregfele hatékonysagot is csak a
stratégiaval egyitt eredményezhetnek, ahogy azor&rkoncepcidjaban lathattuk, viszont az
is sziukséges, hogy olyan részletezettséggddontessiik, ahogy azt Anthony felfogasaban
bemutatasra kertlt. A pénzigyi és realfolyamatohtiadljara egyarant szikség van. Ez a
KKV-k esetében is igy van, de 6nmagukban ezek dsmarek nem elegeékl hiszen a bets
hatékonysdg nem csak a ldelszervezet rikddéséail fligg, azt sok kil tényesd is
befolyasolja. Ezeket a tényiket kapcsolja be a rendszerbe Otley elmélete. Alfnoa abbol
adodik, hogy ezeket a ténydet egymas mellett parhuzamosan mérni és figysliell, $t
ertékelni, és lehéség szerint befolyasolni is azokat. Ezekre viszor0-es évek masodik
felében megszulét komplex teljesitménymér rendszerek alkalmasak. A dolgozatban is
ezekre helyeztem a hangsulyt. A kovetkdmen ezek leirdsa kovetkezik, hogy a KKV-k

szadméra adaptalhaté mintat tudjunk valasztani.

ZZA Balanced Scorecard-ra részletesen a Robert Saiayal foglalkozé részben térek ki.
% gy példaul az innovaci6hoz, a szervezeti meghda hasznalt nem pénziigyi eramok vezetnek el a
pénziigyi teljesitmény javulasahoz [Otley, 1997].
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A teljesitménymérés definialasa maig is sakréés nem is talalunk egyezményes
meghatarozasokat a teljesitméiyrteljesitménymutatokrol, teljesitmény-nmiézamokrol,
kritikus sikertényedkrol. Az utdbbi években megjeléncikkek is felvetik annak a
problémajat, hogy egyeértelimkilonbséget kell tenniink eredményesség (aékéks bel§
erintettek igényeinek teljestilése) és hatékonysagvdllalat efforrasainak gazdasagos
felhasznalasa) kozott. Tovabba nem egyéfiebnkilss és bel§ adatok, és informaciok
hozzjaruldsanak hatasai, habar tébb kutatas rdmutd oldal egyittes szintetikus hatasaira.
A teljesitménymodellek e két oldal vallalati folyatokra gyakorolt hatasait prébaljak
definialni és mérni. Ha ezeket a multbeli cselekeklesszamszésitjik, meghatarozhatjuk a

jelenlegi teljesitményt.

A teljesitménymérést ugy definialhatjuk, mint a Jthéli cselekedetek hatékonysagat és
eredményességét szamsiséth folyamatot” [Neely et al., 2004]. Ezt a definici@kintjiuk a
tovabbiakra meghatarozénak. A teljesitmények mégsdontos célokat és végrehajtandé
feladatokat kifizni, amelyek eleget tesznek a mééség kitételének.

A kérdeskor kapcsan ki kell emelnink az érintettska vallalkozas viszonyat, hiszen az
érintettekkel valé kapcsolat alapjan dertl ki e@lalkozasrél, hogy mit is ér a piacon, és
mire képes a versenytarsak kozott. Adkdkel, szallitbkkal és munkatarsakkal j6 kapcsolatot
kell fenntartani, olyat, amelyikkel mindegyik fdégedett, ezaltal 6szténtzve egymast a jobb
teljesitményre. Ha a stratégia megvan, és a kialhkiolyamatok az érintettek érdekeit
szolgaljak, akkor képes a vallalkozas méshetljesitmény)célokat allitani maga elé, amelyek
egy célrendszert alkotva sikeres, hosszu tavdikodbképes Uzletmenetet biztosithatnak.
Egyetlen probléma marad megvalaszolatlanul: milyemitatokkal tudjuk ezeket az
eredményeket (teljesitményeket) mérni? A megoldis@dé modellek eértékeléseditl

tegylnk egy rovid attekintést a hasznalhaté musatdartokroél, azok hasznalhatésagarol.

a. Pénzugyi mutatok

A pénziugyi mutaték hasznalatanak egytk groblémajaként vetik fel azt, hogy ezek
utdlagos mutatdk, a gazdasagi eseményeket utélam (egyszer jelefis késéssel)
regisztraljak. Igy korlatozott a lelistég a korrekciora. Mindezek mellett a pénziigy-
szamvitel egyéb korlatjai: a tul rovidtavra valdeotacid, az adoztatas szempontjai miatti
torzitasok, adkekodltség negligalasa (sajdike esetére). Egy masik nehézség, amire a

szamvitel nehezen tud véalaszt adni: a vallalati gisékének meghatarozasa. Osszegezve
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elmondhato, hogy a fentiek ellenére, a hagyomamgwigyi mutatok hasznalatara a
tovabbiakban is szikség lesz, de tudomasul kelhivdrogy alkalmazasuknak komoly
korlatjai vannak.

b. Korszeti, integralt pénzigyi mutatok

Napjainkban egyre tébb sz0 esik az értékalapu nrsneentél (Value-Based
Management) [Becker et al. 2005]. Ez nem véletleészen a nagyvallalatok tobbsége
részvenytarsasag formajabarikadik, igy jelenss nyomas nehezedik rajuk a befeéket
részéél a részvényesi érték novelésére (a részvényask érivallalat piaci értékének és
adossagallomanyanak kulonbsége). Masrészt a btflekegalabb a dkéjik koltségét
elé hozamot varjak el,6kéjuk koltségének a kockadzatmentes kortlmeények tkdpb
hosszulejaratu allamkotvények) eléthéiozam és a kockazati felar egyittesét tekintve.
Ezek egyrészt a részvényesi hozzaadott érték (9BRck et al., 1999] modelinek,
masrészt a szabad cash flow (FCF) modellnek [Codekt al., 1999] keretén belil
keriltek kidolgozasra. Az SVA modell indulé vagyoéneget tételez fel, és a vallalat
evrol évre elért teljesitményét vizsgalja. Az FCF moaekel ellentétben nem tételez fel

indul6é vagyonmérleget és tobb éves peridédust vizsga

c. Nem pénzigyi (étejelzs) mutatok

A pénzigy-szamviteli szifitadatok, és a bélik nyerhed informaciok (példaul koltség,
beszerzési raforditdsok) elengedhetetlentl szike&gea vallalat napi, torvényes
mikodéséhez, de manapsag mar nem szolgaltatngkrkélység pénziigyi informaciot a
befektetési dontések meghozatalara, mert példamlfaglalkoznak adke koltségével. A
vezebi gazdasagtan szintjén kidolgozott modellek és tda@mok tobb izben tettek mar
arra kisérletet, hogy orvosoljdk ezeket a hidnygasdt, mikdzben kiemelt szerepet kap a
jovéorientaci6. Ez természetes is, hiszen a meghozétitédek sok — gyakran
belathatatlan — kovetkezményekkel lehetnek a \afial A megfelé informaciok
gyijtéséhez lejjebb kell asni: a vallalati értékterémnszintjére, ahol a jelen termékeit
allitjdk eb, a jelen szolgaltatdsait nydjtjak a w¥&vszamara, tovabba a juizletét
készitik eb. Ezen a szinten szamtalan fontos (és kevésbé slomotatoszamot lehet
definialni, amelyek mérésen keresztifirellehet jelezni (vagy legalabbis valos@&iteni)

a jowbeli pénzigyi teljesitményt.

A fent leirt mutatécsoportokat integrald modellranvszikség, amely segit a stratégiai

dontések meghozatalaban, illetve értékéllmeedmeényeket ad a megvaldsulasrél. A mutatok
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csoportositasara felhasznalhatdk a ,teljesitménygmai [Neely et al., 2004] oldalai vagy a
Balanced Scorecard [Kaplan et al., 1998]apé&mtjai. A Balanced Scorecard j6 példa négy
nézpontja tartalmavalpénzigyi(ide tartoznak az eddig targyalt mutatokgwi (a vewk
megelégedettségétoalezs tényedk mércéi kertlnek ide)olyamatok(az értéklanc mentén
mukodtetett folyamatok jellende mutatoi szerepelnek ebben a kategéridban) és
valtozas/feppdés(tbbbek kdzott az emberiddorras felkésziltségével és megelégedettségével
kapcsolatos mutatokat emlitjik itt). A mutatok aggze kvantitativ, pontosan kiszamithatd
(pl. a termékek meghibasodasi aranya), mas résxzgitdtiv (pl. a vewvk szubjektiv
megelégedettségének meérceéi, megkérdezésik alagghamarozva, vagy egy un. ,legjobb

gyakorlat” vallalati meghonositdsanak mértékétjaslzadm, osztalyzat).

Balanced Scorecard ngaontjai

Pénziigyi teljesitmény

Mit varnak el
toltink a
tulajdonosaink?

A
Miikodési folyamatok
Milyen
Mit varnak el KULDETES folyanﬁaltlnk
t6liink P £ h terén kel
a vevSink/ ‘““%}%“ ES, kiemelkedd
fogyaszt6ink? STRATEGIA teljesitményt

nytjtanunk?

Hogyan
Srizhetjiik meg
valtozasi és
fejlodési
(tanuldsi)
képességiinket?

11. abra: Balanced Scorecard stratégiakbzpont@peéatjai
Forras: Kaplan et al., 1998

Ezt a modellt, els generacios teljesitménymeérési és -értekelési rendsk tekinthetjik. A
szerdk indoklasa alapjan a vallalatok tobbségénéd #adzpont elég ahhoz, hogy definiélni
lehessen a ledbb stratégiai célokat, és azokhoz megfeletamu mutatdt kapcsoljunk. A
felvetett kritikakat, miszerint nem vesz figyelentiigonyos lényeges szempontokat, gyorsan
visszautasitottdk, mondvan, ha valahol szikségesempontokat is felvehetliink a megiév
négy mellé, illetve ezek tartalma is egyedileg aZthaté. Ha minden egyes stratégiai célt,
elvarast, mutatot, szikséges informaciét definiéiwiunk, a Balanced Scorecard hatékony

eszkodznekiinik:
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- A pénzugyi mutatokat olyan mutatdkkal egészitisknelyek a jog teljesitményét
befolyasold tényekrol nydjtanak informaciot a cégvezetés szamara.
célok a szervezeti teljesitményt négyféle iranyiidelitik meg, amelyet a 11. abra
is mutat.

- Megmutatja, hogy az egyes Uzleti egységekben migyg¥kben teremtenek értéket a
vewok/fogyasztok szamara. A segitségével az ikt milyen terlleten sziikséges
javitani a képességeket, illetve az is, hogy milgefektetésekre van szilkség annak
érdekében, hogy a jében javitani tudjak a teljesitményeiket.

- Legfébb prioritasként kezeli, hogy mind a pénzugyi, miad nem pénzigyi
mutatokat az alkalmazottak szamara hozzaféviéekell tenni. Ezaltal azonosulni
tudnak a vallalat kildetéseivel és ennek megdfelel stratégiaival is. Lathatd, hogy
a kommunikéacié nagyon fontos a vallalaton beldl.

- Egyik legibbb érdeme, hogy altalanosan elfogadotta tette gensglyi dimenziok
fontossagat. Ezt elsorban a mutatok kivalasztasan és terlletekhezeleséh
keresztul éri el.

- Nyilvanvalova teszi a hagyomanyos, pénzigyi szestilélezetés korlatait a valés
uzleti folyamatok befolyasolasa tekintetében.

- Azokra a folyamatokra helyezi a hangsulyt, amelyekiegfontosabbak annak
érdekében, hogy a vallalat teljesitménye novekedjeBalanced Scorecard hatasa
akkor a legjeleriisebb, amikor szervezeti valtozas is torténik.

- A mikods visszacsatolason keresztili tanulasi folyamatohégvaldsitja (legalabb
negyedévente el kell végezni a Balanced Scorectékledését).

- Céllegorgetéssel, a célitéseket fokozatosan olyan részcélokka bontjak le,
amelyek elérése mar egy, adznél kisebb szervezeti egység feladatava telet

részcélok definidlasa altalaban Ujabb mutatészamékeesztil torténik meg.

Az Uzleti gyakorlatban is bizonyitottan j6 modsakiszamit a stratégiai célok lebontasa és az
eredmények visszamérése tekintetében. A kidolga&dttndszer és a teljesitmény eltérése a
meérhetve valt a BS-on keresztll, de a beavatkozas dskge még mindig §kés a modell
keretein bellilKaplan ésNorton késibbi konyveikben irjak le tapasztalataikat, amelyeke
ugynevezett Balanced Scorecard vallalatokndl i&ads rendszer megfigyelése koézben
szereztek. [Kaplan et al.,, 2002; 2005] A BS dpEmntok visszamérése utan a vallalatok

szivesen hasznaltak fel az eredményeket a kovetkedoszak stratégidjanak
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meghatarozasanal. Azaz: a tervezési és megvaidsiig@mmatok kolcsonds kommunikacioja
valt szilkségessé. K#sh a tovabbi tudomanyos vizsgalatok [Neely, 19984 & ramutattak,
hogy a vallalati teljesitményhez nem elég a détdyamatok, a bels érintettek hozzaadott
ertékeét vizsgalni, mert legalabb olyan jetient tobbi kul§ érintett hozzajarulasa is az adott
vallalati teljesitményhez. Vagyis amikor definidja stratégiat (a célokat, jokeépet, jowbeli
elvarasokat), akkor figyelni kell azt is, hogy ezgfelel-e a kil kdrnyezet szerei
szadméra, és azoknak érdekében all-e tamogatnisttagiat.

Sikeres teljesitménymenedzsméhtkkor beszélhetlink, ha a stratégiaalkotasi fobtaés a
megvallsult stratégiai célokat nMiéeljesitménymérési rendszer folyamatos kélcsishatd
van, visszahatnak egymasra. A teljesitménymeneddstéryege tehat az, hogy a vallalat
eredményeit (a kimeneteket — mas néven outputatllemz teljesitményt) és az azzal
kapcsolatos elvarasokat dssze kell kapcsolni:

» avallalati teljesitmény eléréséhez sziikséges beteldrel (inputokkal),

* az egyes dolgozok cselekedeteivel,

» az azokat thmogatd eszkdzoknek, tudasnak, készsdgakkialakitdsaval,

« valamint a kil§ érintettek elvarasaival, cselekedeteikkel.

Ennek a koélcsonhatasnak rendelték ala magukat adikageneracios teljesitmenyndér
rendszerek, mint példaul a ,teljesitményprizma” éepcid [Neely et al., 2004].
A ,teljesitményprizma” harom alapvefeltételezést indul ki:
« Vallalatok nem maradhatnak fenn ékiidhetnek sikeresen, ha csak egy vagy két
érintett érdekeire koncentralnak.
* Egy szervezet leginkadbb akkor nyujthat valodi étékalamennyi érintettjének, ha
stratégiaja, folyamatai €s képességei integrakaksézhangban vannak egymassal.
» A szervezeteknek és érintettjeinek fel kell ismiékrkapcsolataik kdlcsonos jellegét.
Az érintetteknek is hozza kell jarulniuk a szentemgikddéséhez amellett, hogy

elvarasokat tamasztanak vele szemben.

Az egyes néipontok tartalmat a kovetkéképpen definidltak a Cranfield School of
Management kutatGi [Neely et al., 2004]:
Az érintettek elégedettségeKik a legfontosabb érintettjeink és milyen igényedkvarasaik

vannak?
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Az érintettek hozzajarulasa: Milyen igényeket és elvarasokat tamasztunk — akméaiybol
nézve — mi az érintettjeinkkel szemben?

Stratégidk: Milyen stratégiakat kell kialakitanunk ahhoz, hogelégitsik érintettjeink
igényeit és elvarasait csakugy, mint sajat elvamnéaa#?

Folyamatok: Milyen folyamatokat kell kialakitanunk ahhoz, hogyegvaldsithassuk
stratégiankat?

KépességekMilyen képességekre van sziikséglink ahhoz, hoglyanfiatainkat mkddtetni

tudjuk? (Az emberek, eljarasok, technologiak émaastruktiara kombinacidja.)

A feltett kérdések nyoman szélesebb korben elentigikha vallalati niikddést, sok olyan
egyéb szempontot is figyelembe véve, amelyekrerabki teljesitménymérrendszerek nem
hagytak lehdiséget. A modell igy valamivel komplexebb is le#, rlem strukturdlt, igy nagy
teret enged a népontok kozotti kommunikaciora. A teljesitménypriaioldalait nem
konnyt ok-okozati viszonyba helyezni, nem véletlen, hogymodell hdrom- és nem
kétdimenzios. A népontok kozotti kapcsolatokat a kdvetk&eppen értelmezhetjik:
« Erintettek igényeinek kielégitése:Kik a mi mikddésiink altal érintettek, és mik az
igényeik és sziikségleteik?
e Stratégiak: Milyen stratégiaknak kell a helyikon lenni, haddsérintettek elvarasait,
igényeit ki akarjuk elégiteni?
» Folyamatok: Milyen kritikus folyamatokra van szikségink, hareakarjuk hajtani
ezeket a stratégiakat?
» KépességekMilyen képességekre van sziikséglink ahhoz, hodetadolyamatokat
mukodtetni és javitani tudjuk?
 Erintettek hozzéajarulasa: Milyen hozzajarulast varunk el az érintettiktha fenn

akarjuk tartani, & fejleszteni akarjuk ezeket a képességeket?

A modell alapjaiban eltér a korabbi hasonlé kona#dl, hiszen a vallalati tevékenységek
Ujragondolasat nem a stratégidval, még csak nenké&pességek fejlesztésével kell kezdeni,
hanem az érintettek igényeinek és hozzajarulas@akzéeésével (ezzel maris egységes
keretek kozt targyalhatok olyan mutatok, mint az egszvényre jutd osztalék, vagy a

dolgozOk javadalmazasa és elégedettsége).
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Teljesitményprizma koncepcio

Milyen mutaték?

Milyen Milyen Milyen
stratégiék? folyamatok? képességek? Befektetdk
Vevok
és kozvetiték
2 | Alkalmazottak

Szabalyozo
hatésagok
— és kozosségek

Szallitok

i

Milyen mutaték? | Milyen mutaték? | Milyen mutaték?

Az 6,

14
hozZa. I_' tettek
] ary 1 a‘Sa

Milyen mutaték?

12. abra: Teljesitményprizmma modell strukturalisytézi
Forras: Neely et al., 2004, 202 .old.

A prizma egyik oldala azokat a képességeket reptali@, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy
a vallalat olyan folyamatokat legyen képeskadtetni, amelyek megvalositjak az érintettek
igényeinek kielégitésére kidolgozott stratégiakategkilonbdsbb vallalati stratégiak,és a
kuldetési és jobkép nyilatkozatok mogott is ezek a motivumok feddhfel. A stratégia
kidolgozasanak folyamata soran a véllalat dbbf céljai keriilnek altaldnos maodon
megfogalmazasra, lelédeg Ugy, hogy ezek egymassal 6sszhangban legyéngkllalatok
nagy figyelmet forditanak folyamataik javitasaragemm véletlen, hogy a jelenkor
menedzsmentjét sokszor emlegetik &ltalanosan a arf@y-kézpontd menedzsment
korszakaként. A folyamatjavitds @& targya tobb, széles korben hasznalt menedzsment
modszernek is (TQM, BPR, benchmarking).

A komplex teljesitménymenedzsment rendszerek Ed@skovetkeztetve lathatd, hogy jé
teljesitménymeéf rendszert csak a stratégiaalkotasi folyamatheszkedve alakithat ki egy
szervezet, illetve a teljesitmények mérési eredmiéiojyamatosan visszahatnak a stratégiara,
igy a szervezet tikddési folyamataira és érintettjeihez valo viszaoays. A két rendszer
(stratégia és teljesitmény) folyamatos kolcsonderakcidja elengedhetetlen a stratégia
sikeres megvalésitasahoz, és a tényleges teljasjehdnéréséhez. Fontos szempontta valt a
kuls6 érintetti kor (szallitok, vedk) elégedettségén tul, azééllitott értékhez tortéh

hozzajarulasa is. Igy a szervezet tanulasi é$dégi folyamata nem csak — vagy nem
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elssdlegesen — belds folyamat, de a kit hatasokra is élénkilhet. A rendszer
mikodtethesége és rugalmassaga alapjan a KKV-k szamara dgmtoe mértékben
leegyszeitsithet, rugalmas modellre van sziikség, ezért az empikiitetds fundamentumat

a teljesitményprizma koncepcio adta.

A vallalatok folyamataikat, képességeiket, a stiai#kotasi folyamat és a
teljesitménymenedzsment allandé és kolcsbnds kornkidwioja alapjan alakitjak, illetve
szerzik meg. Ez lehet a kulcsa annak, hogy mamezés szakaszaban olyan célokat és
elvarasokat lehet a szervezet felé tamasztani,yaehegvalosithatok, elértidtés merheik
lesznek. Az Ossze@jott nézdpontokkal nem torekszik a ,teljesitményprizma” nend
tényed méréseére, csupan a kritikus, kiemelt, stratégiairgpontbol fontos aspektusokat méri.
A mért teljesitmények valtozasa visszahat a sti@atg&gmaodosithato az irrealissa valt cél, és

Ujra kalibralhatok adfolyamatok.

Tobb kérdés is felvétlik az alabbi kapcsolat mikéntjeit vizsgalva, kidéan, ha arra
gondolunk, hogy ezeket a ,komoly modelleket” a KKd@z kapcsolhato teljesitmény-
koncepcio miatt emlitjik. A dolgozatban nem térelezek vizsgalatara, de néhany gondolat
erejéig ravilagitok a stratégia meglétének fontgded és stratégiaalkotasi folyamat néhany
aspektuséara, amelyek a KKV-k esetében is Iényegemmontokat képviselnek. A kutatasi
modell felépitésénél ezeket az alapgondolatokatottam szem é@ékt. A stratégia
kialakitasahoz mindenképpen feltétel a koncepciend kaleidoszkdép gondolkodasmaod,
valamint a tudatos vallalati irAnyitdshoz szuksagezebi magatartas. Ennek megléte mellett
még mindig sok médja van a stratégia kialakulasaBa&rt tartottam indokoltnak, hogy rovid
0sszefoglalasat adjam a Mintzberg-féle stratégiackpcionak, valamint az altala bemutatott
stratégiai iskoldknak, amelyek jellethz vezebi magatartasformakat és -mintakat
reprezentaltak [Mintzberg et al., 2005]. Demongdral felsorolasuk azt is, hogy amennyiben
egy vezai segitséget keres a hatékony stratégia kialakibasatagyon széles palettarol
valaszthatja ki a neki legmegfaleb modszert. A véllalkozasok szamara izgalmas &stiv
jelent, hogy valaszokat fogalmazzanak meg az eregekentvelése, a siker megtartasa, vagy

éppen a betsmegujulas érdekében.

A stratégiaalkotds modszertanilag jol terve#hfdlyamat is lehet, viszont vannak olyan
elméletek, amelyek éppen arra épitenek, hogy tégtea kiilonboé tényedk hatasara ,nem

tudatosan” alakul ki. Ezeket rendre hozzatehetjrdazberg-i iskolakhoz is.
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Stratégia megsziletése az egyes

Iskolaknal

Stratégiai iskolak Hogyan szuletik a stratégia?
koncepcidalkotasi

- modszeres, tudatos, akaratlagos tevékenysgg
tervezési .
eredménye

pozicionalé
vallalkozoi részben kialakitjak, részben kialakul
kognitiv
tanulasi
hatalmi kialakul, amely folyamatot kiilénbéz
kulturalis tényedk befolyasoljak
kérnyezeti
konfiguraciés

13. &bra: Stratégia kialakitasanak mddozatai azesgstratégiai iskolaknal
Forras: sajat szerkesztés Mintzberg et al., 20@5j&h

Habar sokszor a vitak kereszttizébe kerilt a rati®rstratégiaalkotasi koncepcio, tobb
szerd is dllitja, hogy a racionalis tervezési iskolatikéja nem feltétlendl jelenti azt, hogy
kétségbe vonjuk a koncepcid létjogosultsagat [Bala2003; Papp, 2006]. A szakirodalombdl
szamomra egy kodzponti elem tért vissza tobb elné&dgiélda feldolgozédsa soran: a fejekben
kifejlodott jowkép — amely egyfajta elképzelés — nélkilozhetett&rmely stratégia
megalkotasahoz. André Kosztolany, a hires magyarnszasu dzsdeguru 92 eév
tapasztalataval az Uzleti sikereinek forrasat a@blkal mondatban foglalta 6ssze 1999-ben
forgatott portréfilmjében: ,A fantazia fontosabbinna tudas. En nem tudtam semmit, de volt

fantaziam.”

Huszty Anna tobb olyan példat ir le, ahol bemutatjgizié és misszio kiemelt szerepét a
konkrét vallalati példdkon keresztil. Husztyivei az el§ nagyobb hatdsi magyarorszagi
irasok, amelyekben a vallalkozoéi iskola képviseltegat [Salamonné, 1995; 2000]. Levi
Strauss példaja kapcsan a hagyomanyos stratégiltdrelyett a konzekvens jokep

kialakithsa €s a munkatarsak elkotelezettségénajsaaezésere iranyuld missziok igénye
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kerllt ebtérbe. A Mintzberg-i stratégia-definicié ezen tiégmutatja a stratégia racionalis-

intuitiv, S5t tudatos-spontan elemeinek 6sszetartozasat is.

A hazai szer@k a tanacsadasi gyakorlatban kiemelten olyan mekistilhasznalnak, amelyek
a szintetizaltsag kovetelményeinek is megfelelnak;jovwokép fokuszu stratégiaalkotas
folyamatat és maddszereit [Salamonné, 2000 58.8ldistra folyamatmodellt és a cél-eszkdz
hierarchia piramisat [Varsanyi, 1996 40. és 57].08pecialis irAnyl szintézist teremtett
Gorog Mihaly a stratégia és a projektvezetés odgpekében, a tevékenység jellegének
azonossagat hangsulyozva, miszerint minddetimplex és innovativ folyamat [Gorég, 2003
32. old]. A sajat kutatasi elképzelésemben is katiptényedk a gyakorlatiassag és az
innovativ folyamatok, amelyek az empirikus kutatasks fontos szerepet kaptak. A stratégia-
alkotas folyamatéat tovabb bonyolitotta, hogy atétyai és operativ gondolkodas egymast
feltételed elemekldl épil fel. Habar aranyaik az ddmualasaval valtoznak, fontos, hogy
milyen moédon valésul meg a kommunikacié; hogyamésen 6lt testet a stratégia, hogy az
megvaldsithatd legyen az adott szervezetben. Fuakdattam dsszedjteni, hogy az egyes

iskolak esetében a stratégiaalkotasi folyamat eéegeként milyen ,termékek” jonnek létre:

A stratégia lenyomata az egyes iskolak

esetében
Stratégiai iskola Milyen format 6lt a stratégiaalkotas eredménye?
koncepcidalkotasi | stratégiai terv
tervezési stratégiai terv + operativ megvaldsitas terve
pozicionalo jovokép + elérend pozicio
véllalkoz6i jovokép/misszid
kognitiv
tanulasi
——— | hatalmi a jowre vonatkoz6 perspektivak, mintak, poziciok,taktikak
kulturalis
kdrnyezeti
konfiguraciés formélis’tervezég vagy a_jé,xe vpnatlfo,zé perspektivak,
minték, poziciok, taktikak kialakitasa

14. abra: Stratégia megjelenése az egyes stratégjffagasok mellett
Forras: sajat szerkesztés Mintzberg et al., 20@pjdn

2 A kutatds szempontjabdl is fontosnak tartom, hogycsak az egyik iranyzat dominaljon. Annak ellenér
hogy a 6 elveket a vallalkozéi iskola tanai adjak, tdbbrapentot is igyekeztem figyelembe venni,ésisrban a
kvalitativ kutatas alkalmaval.
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Kutatasom soran kiinduld elméletnek a vallalkoziskiola tanait tekintettem, okara az

alabbiakban olvashaté a magyaréZat.

Az elméleti kdézgazdasagtan régota a termelési mRyekozé sorolta a vallalkozoi
képességeket, hiszen kellett egy olyafy amely koordinalja a tobbi tényefelhasznalasat,
elosztasat [Kopanyi, 2004]. A vallalkozéval sokaimem foglalkozott a stratégia-
menedzsment, bar mindig megjeldlt egy stratégat, lakicsszereglje a stratégiai
folyamatnak. A vallalkozoval még ma sem sok sthaiégskola foglalkozik, &t a
k6zgazdasagi irodalom is sokszor fiimn ellentétesen itéli meg fontossagukat, gazdasagi
jelentiségiiket. igy adodik a kérdés: Ki lehet stratégaBtratéga birtokol minden olyan
képességet, tulajdonsagot, amely szilkséges asikgatégia kialakitasahoz. llyenek példaul
az atfogd, komplex gondolkodas; a e latas vagy az analizalo képesseg. A stratégd leh
az Ugyvezdi igazgatd, az elndk személye, vagy egy tapasztatikatars, aki megfelél

modszertani eszkdztarral rendelkezik a stratégigathetasahoz.

A gyakorlatban tébbszor talalkozhatunk olyan szeetekkel, vallalkozasokkal, amelyek nem
rendelkeznek megfel&lstratégaval. Senkinek nincs menedzseri képzettségga ismeri a
matematikai-statisztikai eszkdzoket, és a pénzimyamatokat is csak autodidakta modon
tanulta meg. Tovabba meg sem tudja igazédn fogalndmgy mi is a stratégia. llyen
esetekben nem valnak el a célok a feladatdRtMégis sok olyan vezéit dontés sziletik,
amelyek alapvéen befolyasoljak a vallalkozas hosszu tavikauesét.

A kisebb vallalkozasokban a vallalkozé a kulcssaéretéle fligg az egész szervezet
mikkodése, kultiraja, jije?’ A vallalkoz6 Joseph Schumpeter irasaiban kerill a
gazdasagelmélet kozéppontjaba. A magyarazat ediysfehumpeter szerint a gazdalkodast
nem a profitmaximalizalas hatarozza meg, hanenrrazir@nyulé probalkozas. A vallalkozo
ereje nem abban rejlik, hogy &eét, a pénzt, vagyis a kézzel foghat6 téidker manipulalja,
hogy azok hatékonyabbaniikbdjenek, hanem hogy azok ,Uj kombinaciéjaval Ujgdéat
csinal”. Maga a vallalkozo viseli a kockazatot. &kapitalizmus motorja, a motor iranyitoja

pedig a vallalkozé.

% Masik meghatarozé elmélet a kontingenciaelmélett, vamelyet mar a teljesitménymenedzsment
irodalomkritikai attekintése utan beleépitettenutatdsba. (Lasd kovetkétejezet.)

% A Milyen célokat tizétt ki a kévetked évekre?” kérdésre rendszerint a kovetkealasz érkezik: ,Uzembe
kell helyezni egy Uj gépet, és fel kell vennem nBgmbert!” A vélaszban jél kivehidn csak feladatokat
hataroz meg a vezet ennek még nem feltétlenil van kbze a stratégikitiizésekhez.

" Erdekesség, hogy Karl Marx volt az egyike azokraik a besitkiilt vallalkoz6i szemléletet a gazdasagtan
egyik nagy tévedésének tartotta: dicsérte, ha aagdmi és technoldgiai valtozads hajidel szolt, de
artalmasnak talalta a tarsadalomra gyakorolt hatdsu
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Ez a mottd jelenti a vallalkozoi iskola kialakulda# alapkoévét. Ezzel a gondolatisaggal
hirtelen ebtérbe keriilt a vallalkoz6 az ttleteivel és cselekedel. A vallalkozo képes arra a
bravurra, hogy otleteit megvaldsitva sikerre vigydeti vallalkozasat. Csak képéeleje
szabhat hatart annak, hogy milyennek is latja lkal@sat 5-10 év mulva. Ez lesz az a
szuperordinalt cél [Chikan, 1998], amelyikadteti, életben tartja a vallalkozast, és bizjasit
a folyamatos novekedést. A szuperordinalt cél miegrald, az érintetteket kooperaciora bird
cel.

1.3.4. A magyar szerdk kutatasomra gyakorolt hatasai

A kutatdsom szempontjabdl relevans, illetve a $éipénymenedzsment egyes témakoreit
erintd hazai gazdalkodasi és elméleti kbzgazdasagi smadom fontos ékészibje volt a
kulféldi modellek befogadasanak, és azok hazai ggfatba tortéti beépitésének. A mérés és
elsssorban a pénzigyi teljesitmény kérdése all azokkainak kdzéppontjaban, akik a
vallalatoknal hagyomanyosan mediénendszerek, ugy a szamvitelnek a vezetésben &ortén
felhasznalasara torekednek. A sa&regyik csoportja a korabeli szamviteli eljarasalp&san
prébélja definialni a teljesitményeket, valaminsZegeti a szamviteli médszerek korlatait.
Lathatéan nagyon leegys#sitett modellek, definiciok mentén tudtak ezt megie

Bordané Raboczki Maria [1986] a teljesitmény mérése -értekelését a management
accounting, a kontrolling oldalarél kdzeliti megsdsorban a véllalati eredményt tekinti a
teljesitmény mérésére szolgaldé mutatészamnak, égrtgkelést a tervekben éekbtesen
meghatarozott értékhez képest képzeli el. Réseletelemzi azt is, hogy az 6ssz-szervezeti
teljesitmény mellett az egyes egységek teljesit@igsycélszdr mérni és ertékelni.

A masik, hagyomanyos ag a német koltség- és twljéayszamitas, illetve az angol-szasz
cost- and management accounting iranyzattal, életv magyarorszagi Uzemgazdasagi
szamitasokkal rokon. Ez a vedietjazdasagtan, vagy vedgeszamviteli ag. A szefik, igy
példaul lllés Maria [2002], kdvetik a nemzetk6zodalmat, illetve a terllet féjtiését, es
azokat sajatosan megfogalmazott modellkereteklmndézve mutatjdk be. Munkassagukkal
hatast gyakoroltak a gyakorlati alkalmazasokra is.

A részszint (), folyamatosan megujulé ag,6kéint német alapokra épitkekontrolling és

menedzsmentkontroll iskolakat jelenti. Ennék kibzpontjat Dobak Miklos és munkatarsai
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[Dobék et al., 1991] képviselik munkaikb&hOk szamos Uj, a nem-pénziigybarrasokat,
illetve a folyamatszemléletet kovemodellt is bevezettek a hazai gyakorlatba, ametars
példaul integraltdk a Balanced Scorecard rendszekbntrolling tanitdsba. A Dobak és
munkatarsai csoport jelgist szerepet tolt be a témakoérbe tartozo fontagek (igy pl. Peter
Horvath, Anthony, Kaplan-Norton, Cooper-Kaplan,...sthlasd. IV. melléklet) magyarul

tortér kiadadsaban, és a témakor hazai kutatasaban.

Hasonldé munkat végeznek Chikan és munkatarainalk eggportja (pl.: Reszegi, Wimmer)
is, eldsorban a vezét szamvitel és a teljesitménymenedzsment eértéktésem
folyamatokhoz kapcsolt modelljei tertletén. Munkdnmezen csoportokhoz tartozo fiatal
kutatok irasai,dként disszertacio, illetve egyéb publikacioik isditak.

Elssként Wimmer Agnes modelljét emelném ki, hiszen tskjgatasomat is a masodik és
harmadik generacios teljesitménymodellek befolyakollegjobban, és jomagam is a
rendszerbe foglalt teljesitménymenedzsment madleilek. Tovabba a kutatas interjaimnal
sok olyan elemet épitettem a kérdésekbe, amelydgbngstamogatas fontossagara, adels
folyamatok hasznossagara (értékteremtéseére) paéhalnutatni.

Masik oldalon a KKV-k specialis helyzet@b adodéan (kisszervezetgkiehianyossag,
gyengébb alkupoziciok) a béltehetiségek kiaknazasa, a folyamatok optimalizalasa,jés a
dontéseket sedit rendszer kialakitasanak lebségét vizsgaltam. igy hasonl6an fontos
szerepét latom a kontrollingnak, mint ahogy az [oled munkatarsai altal kdzreadott
munkakban megjelenik. A csoporthoz kapcsolodo tdlkszertacio is megjelent, igy
Francsovics Anna PhD értekezése [2005], amely gszetszkozként tekinti a kontrolling
modszereket; vagy Bodnar Viktéria munkdja [1999neb/ben a kontrolling mar egy
teljesitményméf rendszer részeként kerll bemutatasra. A cél ésepmnd dsszeallitasaban e
kutatasi iranyvonal volt ram nagy hatassal. Modszeiban és gyakorlati szempontbdl
viszont az 0sszes tobbioel Lazar Laszlé6 munkajat [2003] kell emlitenem, regid nagyon
pontos koltséggazdalkodas-torténeti leirasabol édsaertani rendszerezéé€lbokat tettem
magameva. Kutatasi ki#wének tartalmi elemeid pedig tobb szempontot tudtam
hasznositani az empirikus kutatasom soran. A dalipam nem csak a targyiasult és nem
targyiasult efforrasok hatasait vizsgaltam, hanemdéakoltségfelfogasanak felhasznalasaval
Osszekapcsoltam a stratégiai §k&p megalkotasanak és teljesitmények mérésének,
értékelésének folyamatait.

% A magyar szakirodalomban megjebefontosabb teljesitménymenedzsment és kéltségdamiigi targyu
munkakrol részletesebb leirast ad a IV. melléldeinelléklet szerkezeti gerincét is Dobak és munisatiaaltal
Osszedllitott anyagok adjak.
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2. AZ EMPIRIKUS KUTATAS MODELLKERETE ES MODSZEREI

Az empirikus kutatas kialakitasaban igyekeztem egsgpcsolni a gyakorlati hasznossag
céljat azokkal az elméleti-alkalmazott modelleklahelyeket a korabbi részben leirtam. A
stratégiai iskolak és az elemezett teljesitménycizsment felfogdsok mas-mas
kiinduloponttal rendelkeznek, de kdzos bennik atégia és a teljesitmény kapcsolatanak
kozponti szerepe, illetve a kdlkornyezet (kul§ érintettek) és a szervezeti képességek
0sszhangjanak megteremésére iranyuld torekvésmidina feltételek mellett. A 4. abran
[1.2. fejezet, 20. oldal] megkiséreltem a stratégda a szervezeti teljesitmény
kapcsolatrendszerét leirni. A 15. abra a kis- égépwallalati dontéshozatal alapiet
strukturalis koérdlményeit magaban foglalé szituézicadaptalva jeleniti meg ezt a
kapcsolatrendszert. Ennek kontextusaba agyazvekiggzonti problémava a kutatas a KKV-
k ersforras-, illetve koltséggazdalkodas-menedzsmeritjdmdését, amely igy fontossaga
alapjan stratégiai tényézvalamint a teljesitménymenedzsment Iényegi asigaks.

A teljesitménymenedzsment szakirodalma nagyon letvefoglalkozik a kis- és
kozépvallalatokkal. Gyakorlatilag a szakirodalombanvezetési problémakat, a kisebb
szervezetek bels hatékonysagat rendszer- illetve struktUraorientéiegkozelitésben
olvashatjuk. Az el generacios teljesitmény modellek nagyvallalatolakgylata alapjan
készultek el. A Balanced Scorecard harmadik gemgéia valt alkalmassa, hogy kis- és
kozépvallalkozasoknal is probara tegyék. Nyugabeair tandcsadd cégek ajanlataiban mar
megtalédljuk a Norton-Kaplan-féle modell KKV-ra tént adaptacidjat. Lényegében a
bevezetési ifszak jelenis rovidulésével szinte a teljes mddszertant aikiltattobbi modell
esetében hianyzik a kdlfoldi szakirodalom, magyszagi pedig még az &b modszer

szempontjabol sem emlitésre méltd [Lawrie et &I0&2.

A kutatok jellemsen pozitivista ismeretelméleti alapon kozeliteteertletet hosszu évekig.
Talan az utébbi évtizedekben tapasztalhatjuk aekbibjsta-pozitivista kutatoi szemléletet,

amely mellett teret nyer az interpretativ ismeratdeti megkozelités is.

A disszertacid besorolasara is alkalmazhatom boretigani kategériarendszert. Burell-
Morgan allitasa szerint, amennyiben a vilagot nmagrbebtnek, és leirhatonak tartjuk, akkor
objektiv a szemléletink. Ha a vilagot sajat ésglat& altal felfogott egyedinek latjuk és
értékeljuk, akkor szubjektivek vagyunk. [Burelladt 1979].
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Az ismeretelméleti megkozelitésre mas ¢kt is hasznalhatunk: a ,pozitivista” és
Lhormativ”’. A pozitiv szemlélet szerint a tudomasykutatas célja a jelenségek egységes,
minél altalanosabb érvétyeirasa és megmagyarazasa, mig a normativ szémédte csak

koévetend megoldast.

Ebben a két kategodriarendszerben értelmezve adkotat objektiv és normativ kutatdsok
kozé illeszthet, a hagyomanyos kontingencialista felfogasra épilkontingencialista
szemléletet alkalmaztam a kutatasi modell megadledidr, a kutatas vegrehajtasakor és a

kutatas eredményeinek értelmezésekét is.

igy nem elégedhettem meg csupan kérds felmérés eredményeire alapozni
kovetkeztetéseimet, hanem mélyinterjukat késziteK&V-vezetkkel, amelyek alapjan még
pontosabb magyarazatat kaptam a hattérben megb®&saefiiggéseknek, a KKV-k
stratégiahoz és teljesitményekhez valé viszonydgyl. nem csak elméleti, de gyakorlati
oldalrdl is vizsgalhattam az eredményeket, és ezktivetkeztetéseknél és javaslattételnél is

megjelenhettek.

2.1. Kutatas kiinduld keretmodellje

A kutatast egységbe foglalo keretmodell minden sgyantja mogott ott van a kapcsolatban
megjelerd és arra befolyassal bird kélgbelsy) tényesd iranti kivancsisag, mivel alapwet
feltételezésem, hogy iranyithatd, vezebhetfolyamatokrol beszélink. Tehat a

kévetkedképpen kell értelmezni mar az alapkérdésekét is:

Hogyan alakulnak ki a Iényeges kompetenciak, éesrk meg a kdveteddstratégiak? — Itt
megkérdezem azt is, hogy kik vannak befolyassabragetenciakra, kik hordozzak, kinek
vagy milyen tényedk hatasaira valtoznak, illetve ugyanigy nézhetjuktratégiat is, hogy

milyen szereglk vagy tényeék hatasara valtozik, sziletik.

2 A kontingencialista elmélgit, a kontingencialista kritikakrél, valamint ezekdeléséil terjedelmi okok miatt

a disszertacioban eltekintettem.

% szandékosan nem a bevében meghatarozotts fkérdéseket ismételtem meg, hiszen csak a terilletek
kapcsolatara és az azt alakito szdilefdntossagara akarok ramutatni.

77



A bels folyamatok eredményes iikodését a koltséggazdalkodason keresztiil vizsgalom,
foként olyan kérdésekkel, hogy milyen mélyre asdyemilrészletes, milyen mddszeres — de
itt is azonnal kérdezhetjuk, kik befolydsoljdk emtlyen nem emberi tényék alakithatjak.

A teljesitmény mérése és értékelése konkrét komzepentén kerilt analizalasra, de mar a
felhasznalt és kiindulast biztositd ,teljesitméngpra” modell maga fokuszba helyezi a

teljesitményre hato érintettek és egyeb téblyezerepét.

A kutatas keretmodelljének alapjat a masodik genésa teljesitménymenedzsment
rendszerek kozil a ,teljesitményprizma” koncepciégaa vallalati folyamatok kédésébl
vezebi informacidkat hordozo6 ,kaplani modell” 3-4 szinkbltséggazdalkodasi rendszerek
szemlélete képezi [Neely et al., 2004; Kaplan et 2001]. A modell 6sszekapcsolja a
vallalkozasok jovképét, a cég éforrasainak felhasznalasaval és a folyamatok kita&val,

amelyekkel egyltt 6sszeall a vallalkozas elvajgeseiméenye.

TULAJDONOS

STRATEGIA

A A A A A A

Képességek A ﬁBels’j folyamatok

noomn oo
EROFORRAS-GAZDALKODAS

SZALLITOK KOLTSEGGAZDALKODAS “ <> \Evik

Termékek, szolgaltatasok Tapasztalat tanulas

BEABEEN

TELJESITMENY

15. abra: Kis- és kozépvallalkozasok teljesitmérgitie (keretmodell)
Forras: Sajat szerkesztés a kutatas alapjan

A modell értelmezése a kovetkelzarom ponton keresztul lehetséges (lasd 15. &bra):
1. A vallalkozasok novekedési iranyat esikddésuk alapvétcéljat egy — a tulajdonosi

kor altal ebs kontroll alatt tartott — joskép és cél egyittesen hatarozza meg.
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A stratégia a maga klasszikus értelmében nem mijsliemik meg, de a stratégiai
célok rendszere szarmaztathato a kialakitotiképlbl.

2. A definialt célok elérése érdekében felall egykadé szervezet, amelynek tartalmi
elemei meghatarozzak a hiefelyamatok szerkezetét, az@rrasok felhasznalasat és
a kuls piaci kapcsolatokat.

3. A vdllalati tevékenységek egyuttesen eredményerggkosszvallalati teljesitmeényt.
A célok megvalésulasa, a folyamatok gyenge pordfaifellilvizsgalataval, a piaci
erintettekkel valé kapcsolatok tapasztalatainagdigmbevételével, kedvézsetben,
egy sajatos tanulasi folyamatként is hat, amelysekan iteracié kezdlik, ami
visszahat a stratégiai dontéshozékra, (képpen) a tulajdonosokra, akik ezaltal
Gjragondoljak a ledbb célokat (teljesitményokozokat), igy Ujabb folygdokon

keresztll, Ujabb tudassal és képességekkel, gdjpbitményekre lesznek képesek.

Erinttettek viszonyai

A KKV-k esetében kiemelten haroré &rintetti kor hatarozza meg a hosszu tavikddest és
az elért eredményeket: tulajdonos(ok), szallitokyok. Az egyes csoportokkal létesitett
kapcsolat kétoldall, hiszen fontos mindkét fél etégjtsége az adott kapcsolaton beliil. igy a
vizsgalat sordn olyan teljesitmény modellre émteit amely figyelembe veszi a véllalat
erintettek elégedettsége érdekében végzett toreikvégalamint azoknak a szervezet
eredmeényes tikddéséhez vald hozzajarulasat is.

— A tulajdonosok gyakran sajat maguk is hozzajarulrakKKV-k mindennapi
mikodéséhez, és ezzel szemben varjdk el befektettgyonuk gyarapodaséat, a
nyereséges tikddést és a magas vallalkoz6i hozamot.

— Szalliték felé jelleméen elvarasok fogalmazdodnak meg a koltséghatékonysag
pontos szallitds, a miségi termék és a magas szinvonalon tért&iszolgalas
terlletein. A vallalkozas maga is hozzajarulhatlabjkdz6s egydlittitkodéshez, ha jol
és iddben specifikalja megrendeléseit, €s rendszeresbemdegyenliti ki szamlait.

— A vewsk oldalan eléként az elégedettség fenntartasa jelenik megd@eni termek és
kiszolgalas, vetkovetés, tanacsadas, értékesités utani szolgakatase ugyanilyen
fontos, hogy a veaik is hozzajaruljanak a vallalkozas j6 teljesitmémez legbéképpen
az idben tortén fizetéssel valamint a piaci igények kdzvetitésével
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Bels) mikodés

Az alapmodellt jelerit ,teljesitményprizma” koncepcié elemei kontextusaba érintettekkel
valé viszony alapjan alakul ki a stratégia, majersefidnek a megfelél folyamatok,
amelyek nfikodéséhez kilonbéz kompetenciakat és képességeket szerez és fepgeszt
véllalkozas.

A kutatas soran nem vettem at szigortuan ezt a bpoldsizen a kis létszdmu menedzsment a
kisebb méret, és az egysifign folyamatok szempontjabdl valdsileg nem lényeges a fenti
sorrend, vagy nem biztos, hogy ilyen logikaval fétiée lesz a leghatékonyabb d@kndés. A
novekedési szakasz kezdetekor példaul nincs dségtarra, hogy tdmegesen poétldlagos
eréforrdsokat vonjon be a kisvallalat, ezért az ékbiisi kezdeti szakaszdban csak sajat, mar

meglé adottsagaira épithet.

A modell szempontjabol nem Iényeges igtthtégiamegléte, a szakirodalmi 6sszefoglaloban
leirt vallalkoz6i iskola [Mintzberg et al.; 2005{ratégiamenedzsment koncepcidja alapjan a
jovokép, egy elképzelés is elég lehet, igy nem arraitgin a koncepciot, hogy a teljesitméeny
célokat a stratégiabdl kell levezetni. Ezeket aka kilon kell megfogalmazni.
Képességekmeghatarozott tarabol képes meriteni egy KKV. E#BRokaban szerez
kompetencidkat, amelyek éelybsebb helyzetbe hozzak a versenytarsakkal szemien
képesseégek, meglé\szaktudas, eljarasok, szervezet gyakran egy-lkedhé&lytl figgnek, és

ez kihat az egész vallalkozasikidéesére. Ez mindenképpen Iényeges alapeleme dinekge
amely lehet a fefldés kulcsa, de — ndvekwvallalkozasoknal nem ritkan — a tovabblépés gatja
is.

Bels; folyamatokmiikddtetésével latja el a vallalkozas az érintetdk iz elvart funkcioit.

Beszerez, termel, értékesit, informaciot nyujt,zeket mozgat. Ezeknek a folyamatoknak a
szervezése jelenti a hatékonysag kulcsat. Az digpfatok kialakitasanal elkerllhetetlen,
hogy ne a védsteljesitménycéloknak megfeden jarjunk el. Ha ezek nem jol szervezettek
nem csak a hatékonysagabdl veszit a vallalkozasodezatos kudarcokat kell atélnie, és
gyakorlatilag veszteségesen fodgikidni. A folyamatszemlélet sok esetbedkertl mar a
szakirodalomban, de jeldisegehez képest a gyakorlatban nem tapasztalhatjnkeke
realizalédasat. A KKV-k szempontjdbdl pedig éelleges, hogy az amuagy is idHs
eréforrdsaikkal takarékosan, gazdasagosékdujenek.

Termék és szolgaltatgslenti a vallalkozasok piaci arcat. Nagyon fondoermek mitisége,

a benne refl funkcionalitas a vetk elégedettsége szempontjabdl. Ez a téhyrem
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onmagaban bir jeletséggel, hanem sokkal inkabb a hozzavezetalapjan migsithetjuk.
Habar jol kell ismerni minden tulajdonsagat, mégisermék eitti fazisoknal @l el a
teljesitmény. A tervezési fazis jeléaége elvitathatatlan mind a piac ismeret (a5v@ények
megismerése), mind pedig a gyartasi folyamdkédzitése (technoldgia, infrastruktura,
szikségesske és maga a termék design megszerzése) szemmbngében a szakaszban, a
paretoi 80-20-as szabdly alapjan, mar 80%-ban rapgatuk a termék fedezeti szintjét,
illetve ezzel egyutt a termelés éséferras-felhasznalas hatékonysagat is.

Tapasztalat, tanulaa zaloga a jo teljesitmény fenntartasanak. A nédékesoran sok olyan

merfoldks van a vallalkozasok életében, amikor egy nagyatre kell 1épni (megujulni,
béviteni). llyenkor mar nem ftikddtethed minden teriilet ugyanugy, mint korabban. Méas
funkcidkat, mas modszereket kell bevinni a gyakbdaTanul6é szervezélrbeszélhetliink-e?
A KKV-k esetében mindenképpen beszélhetlink, viseantbbbnyire nem tudatos dolog. A
tanulas (vegyuk ide a képzés, oktatas) legtobbbdapasztalati Gton torténik, amiért
jellemzden ,csak” tacit tudas keletkezik a szervezetbemlir&kt tanulast elvetik a KKV-k,
felesleges idpazarlasnak tekintik, nem jelenik meg annak a kiEzab jellege, a jdbel
elénydk megszerzésére iranyulé szantfék.

Erdforras- és koltséggazdalkodaA: belss mikodés leképezésére leginkadbb alkalmasnak a

koltséggazdalkodast tartottam, mint a bemutatetnek mérésére leginkdbb alkalmas bels
vallalati alrendszert. Dontésemben tamogatott, hegygratégiai irodalomban a teljesitmény
modelleket megalkoto széilz is tobbszor utaltak a hatékonysag kapcsan adgdamitasi
modszerek elavultsagara, vagy éppen az informaegiédohatasukra [Kaplan et al., 2001;
Neely et al., 2004; Witt et al., 1994; Ostrengalei999; Horngern et al., 1989; Cowe, 1988].
A modell célja olyan mobdszerek, koltségszamitasingdvantartasi médok vizsgalata,
valamint tesztelése volt, amelyek iranyt mutatnagtratégiai koltséggazdalkodas felé. igy
adodott a keérdés, hogy a hagyomanyos Osszkoltgaégssa mellett jelen van-e a
részkoltségek kimutatdsa? A koltségnemenkénti csogiths mellett projekt koltséget
vizsgalnak-e a cégek? Olyan moédszerek adaptalad@éhaségét tartalmazza a modell,
amelyek tAmogatjak a rugalmas szervezetet, a f@aigramlélet elterjedését, a teljesitmények

hatékony tervezését,éalllitasat és meréset.

1 Erre a kérdéskorre inkdbb az interjuk soran tériema kérdiiv nem tartalmazott erre vonatkozé direkt
kérdéseket. Ez a tanulasi folyamat stratégiai {é&fge ellenére nem kifejezetten kap hangsulyos szeee
hazai KKV-k korében, hasonléan az angliai vallak®akhoz, ahogy azt egy 2004-ben végzett kutatds
eredménye igazolt [Cunningham, 2009].
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Teljesitmény

A végeredményt a teljes vallalati teljesitmény ¢zése, nyomonkovetése és mérése jelenti.
Fontos, hogy a véllalkozas tulajdonosai és \@zetiztabban lassak a cégmeyeit és kudarc
lehetiségeit. Pontosabb informéaciéval birjanak Gzleti n@igyi, redal, informacios)
folyamataik hatékonysagarol, és olyan mutatok rdéliaeb, amelyek kontrollja mellett a
stratégiai dontések azonnal fellilvizsgalhatdk, édasithatova lesznek a kitbtt célok.

2.2. A kutatasban alkalmazott modszerek

A kutatas soran kvalitativ és kvantitativ médszetak alkalmaztam. A kéédves felmérés
mellett interjukat készitettem a kutatasban rés#tveéhany vallalkozas veZgével
(ugyvezeb igazgatdjaval), amely mellett sokat meritettenmékanysagjavito és ERP rendszer

bevezet tanacsadoi gyakorlatombdl is.

A mintavétel nem volt véletlen eljarasa. A kutatisjén szandékomban allt egy szélesebb
kori vizsgalat lefolytatdsa, am anyagi forrdsok és gekévalaszadasi hajlanddésaganak
hianydban moddositottam egyikebb korre, amellyel egyitt a kutatas alapmodeligét
részben atalakitottam. igy nem volt szilkség asedijgzai KKV kort reprezentald mintara.
Alapsokasagnak a novekedés-orientalt, illetve temgkégukbl fakadoan tudasintenziv
technoldgiakkal rendelkézxis- és kdzepvallalkozasokat tekintettem.

A vizsgalt mintavétel keretének definidlasa pubdikadatbazisokon keresztil lehetséges,
viszont a kisvallalati vezék és vallalkozok megkozelithietége ezen cimlistdkon keresztil
nem biztosithatd — téves adatok, vagy a névtelemsat). A sikeres kutatashoz sziikség volt
olyan ajanlokra, akik révén a cégveiditz el lehetett jutni, és a vallalkozas ,kényes”
terlleteivel kapcsolatos, bizalmas kérdésekre jimr@ddak valaszt adni. Az ajanlasokon tul
még Onkéntes alapon is kértem Iélséget az interjuk elkészitéséhez. A kérdvégén
elérhebséget kértem a valaszadoktol, amely alapjépadtot tudtam egyeztetni.

A minta kivalasztasa, az emlitett problémakbol a@dddkeét szinten tortént meg. Egyrészt
publikus adatbazisok [Marketing CD-ROM 2008, Ectstmternetes g§jté oldalak]
alkalmazaséaval meghataroztam a hazai kis- és kallejkozasok relevans korét, cimlistaval
és elérhétséggel, masrészt személyes kapcsolataim megkéedegeén azonositottam az
altalam elérhét KKV-kat.
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Nem véletlen mintavételi eljarasokat, azon belldigea holabda modszert és a szakért
modszert alkalmaztam a minta 6sszedllitasanél.|labdé mddszer azt jelenti, hogy a kutatd
személyes kapcsolatain keresztill jut a megfigyafiegységhez, annak beajanlasa alapjan. A
szakérdi modszer alkalmazasaval pedig meghatarozott kriték alapjan kerul kijelolésre a
vizsgalatba bevont vallalkozasok kore, igy bizi@sa minta egységeinek sokdi@agét.

A novekedés-orientalt kis- és kozépvallalkozasokékdl egy 500 elemmel bird mintat
allitottam 0Ossze, amely cégeket elektronikus Uterestem meg kéédvemmel. A vallalt
hipotézisek és modell nem kivant meg reprezentatintat, de az meégis meglelisén
sokszirti lett mind fdldrajzi, mind pedig tevékenységi koekintetében. A kéidvet
matematikai-statisztikai modszerekkel elemeztem,t aam EXCEL és ,R” statisztikai
programcsomag statisztikai moduljaval végeztemAel.R szoftverrel elvégzett elemzések

program rutinjat a V. melléklet tartalmazZa.

Az ordinalis skalan mért kérdéseknél is jellémz szamtani atlag és széras alapjan
értékeltem a valaszokat, viszont a szOras abszoétke a sokasag valtozékonysagarol
onmagaban kevés informaciot ad. A pontosabb koztakesek miatt ilyen kérdéseknél
kiszamitottam a szoras atlaghoz viszonyitott nagptsas, amit relativ szérasnak vagy
szOrddasi egyutthaténak, illetve variaciés koedfisnek nevezink.

SZics Istvan [2004] irasa alapjan ,A szérdodasi eg@itimeghatarozasaval leted valik,
hogy Osszevessik a kulonldozagy azonos tulajdonsagu; a kilonbézorasu, de azonos
atlagu; valamint a kilénbézatlagu, de azonos szorasu sokasagokat.”

A szorédasi egyltthatot szazalékosan kifejezvezalagagi gyakorlatban a valtozékonységot
az alabbiak szerint méisithetjik: a) 0-10 % allanddsagot (homogenitagt},k20 % kdzepes
valtozékonysagot; c) 20-30 %dervaltozékonysagot; d) 30 % felett s#8ksges ingadozast
fejez ki. A kulonbod meértéki valtozékonysag oka rendszerint az, hogy heteragéasgalt
sokasag. Az atlagos kulonbség szamitasanal mindeértéknek minden Xertektl valo
abszolut eltérését kell meghatarozni, beleértvérdéknek énmagatol valé eltérését is, vagyis
azt az esetet is, amikor X X;-vel.” [Sziics et al., 2004]

A tobbvaltozés modszerek kozil a varianciaanalimky/ett T-probat alkalmaztam a minta
relativ kisszamu sokasaga miatt, majd azt vizsgalteogy bizonyos folytonos (vallalkozas

méretét, diverzifikdltsagat tukrdy fluggetlen véaltozok esetén hogyan véltoznak egdlg

32 A mellékletbe megadott program lefrasa nem feltétl indokolt része a dolgozatnak, viszont nyihssémra
kerlilése utan ugy gondolom ez is hasznosithataldantaz olvasénak mivel az ,R” programcsomag nyibs
kédu, ingyenes statisztikai program.
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valtozoként meghatarozott koltség és teljesitméaktorok. Ehhez linearis regresszio-

szamitast hasznaltam. Az aladbbi keretes részbasitdtd a médszerek bemutatasa:

A T-préba alkalmazhatosaganak feltétele a szorasok egyeziné, kilon az F-préba segitségével
ellersrziink. Ha szignifikans kilonbséget mutat ki, akkdeétmintas t-prébat nem lehet alkalmazni,|de
helyette alkalmazhaté az ugyanezt a nullhipotéziztgalé Welch-préba, ami nem igényli a szérasok
egyezeset. A t-prébastatisztika értékének kiszamita
A p szignifikancia szint megvalasztdsa. (Ez legtdbbgalat esetén 0,05 vagy 0,01.) A p szignifiganc
szinttl figgs tp érték kivalasztasa a probanak megtetdblazatbdl. A tablazat jelen esetben a Student-
eloszlas tablazata. A tablazat kétdimenzids, aigniikancia szint és az f szabadsagi fok ismemiéb
azonnal megkapjuk a tablazatbeli tp&f-1(1-P/2) értéket.

Az f szabadsagi fokot a kétmintas t-préba esetém + k — 2 képlettel szamitjuk.

A nullhipotézisre vonatkoz6 déntés meghozasa:

Ha |t| > tp, akkor a nullhipotézist elvetjik, az ellenhgmst tartjuk meg, és az eredményt
interpretaljuk, hogy a két mintaban a valogEégi valtozok atlagai szignifikdnsan eltérnek egstdiap
szignifikancia szint mellett).

Ha |t| < tp, akkor a nullhipotézist megtartjuk, andigy interpretalunk, hogy a kétmintas t-prépa
nem mutat ki szignifikdns kilonbséget a két mimtaba valdszifiségi valtozok atlagai kozott
szignifikancia szint mellett).

Lineéaris regresszio

A legkisebb négyzetek modszerévéhliiott egyenest eds regresszios egyenesnek nevezzilk,
flggleges tavolsagokra minimalizalunk, illetve masadigressziés egyenesnek nevezzik, ha a vizszintes
tavolsagokra minimalizalunk. Ez a két egyenesdlit@h nem esik egybe. A két regresszios egyenes kozo
annal nagyobb a kilonbség, minél jobban szérédnglorsthalmaz pontjai. Minél nagyobb a szérédas,
annal nehezebben lehet a ponthalmazt egyetlen egy@jellemezni. Ha a két egyenes kdzott naggsi|ki

a kulonbség, a ponthalmaz nagyon jol jelleme¥iegly egyenessel, ha azonban a kilénbség nagy az
egyenessel valo jellemzés értelmetlenné valik [Mad@004].
A két regresszios egyenes meredekségének segitsemnyiségileg is jellemezhetjik, hogy a linearis
trend mennyire illeszkedik a ponthalmazra, azayenilkeds a linearis kapcsolat a két mértiehennyiség
ismérv kozott. Az alkalmazott korrelaciéanalizifacéhogy az 6sszefiiggések vizsgalata kapcsanyes eg
tényezk kozotti kapcsolat ésségének és irdnyanak szamsgigésére szolgal. Kiszamithatd tovabbal az
egyenes egyenletének ismeretében az is, hogy ikznegynyiség adott értékéhez a masik mennyiségnek
mekkora értéke tartozik. A linearis korrelacios @tjyatd segitségével a mennyiségek kodzotti linearis
kapcsolat efissége jellemezhitA korrelacios egyltthato ismeretében megallagitkahogy jogos volt-
két mennyiség kozott linearis kapcsolatot feltatalak.

Ha a korrelacids egyiitthato értéke nulla (r=0), aklsemmilyen lineédris kapcsolat nincs a két merdgyi
(valtozo) kozott. Ebben az esetben a trend egyeldiitasanak nincs semmi értelme.

Ha az r értéke 1 vagy -1 (r] = 1) a mennyiségekdkidlinearis kapcsolat van. A rendezett parok lata
meghatarozott pontok ekkor egy egyenesre illesekedt mondjuk, hogy a mennyiségek kdzétt a imear
flggiség eds, ha 0,7 < |r| <1, és a lineéaris fuggeég gyenge, ha 0,1 < |r| < 0,4. Medfigyethaizonban,
hogy ha kevés adat all rendelkezéstinkre, akkorrlazZrieke mindig magasabb, ugyanazon tipusu
ismérvekre vonatkozé mérési adatok esetén naggaddazik. Az ingadozas cstkken, ha a minta nagysaga
(az adatok szama)on A mennyiségek kozotti linearis fidlggg edsségét azonban nemcsak az r értéke
hatarozza meg, hanemdsen fligg a mennyiségek altal hordozott tartalonstoA korrelaciés egyitthat
eldjele attél figg, hogy a kapott regressziés egyemesedeksége milyen. Az r értéke pozitiv,
regresszids egyenes szigortan monotmagativ, ha szigortan monoton cstkken [Spie§85]L

A regresszioszamitads, akarcsak a korrelacioszamitgek akkor alkalmazhatd, ha kKebzamua adat al
rendelkezéstinkre. Ha az n értéke tul kicsi (n<kkoa a kapott eredmények semmitmondoéak. Mingdkét
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maodszer nagyon érzékeny a kiugré értékekre is: az@bbitl nagyon elid adat ersen befolyasolja
kapott eredményeket. Ennek megfelelmagam is ellefiztem, hogy néhany kiugré adattal rendetkez
cég valaszait is kivettem a sokasagbdl és igy Uglemzést végeztem, hogy hasonléan szignifikans
kapcsolat all-e fenn adott valtozék kdzott. A regesd é€s korrelacioszamitassal pusztan formalesliis
kapcsolat teremthétaz ismérvek kozott. Ezek a modszerek azonban nadamak semmit az 6sszefliggés
okairdl. Pusztan a statisztika mddszereivel nemhdjilk el, hogy lehetséges-e az ismérvek kozétt ok
okozati 0sszefiiggés, vagy mit tekinthetiink okreakjieokozatnak. Ezeket csak az dsszefliggeés tattalm
vizsgalva lehet eldonteni.

A kérdbives felmérésen tul készitettem interjukat vallalszetkkel, amelyeken négy
kérdéskorrel kapcsolatos mélyebb o6sszefliggéseknestken a valaszokat kotetlen
beszélgetések alkalmaval.
1. Vallalkozas torténete — j6kép és stratégia formalédasa
2. Vdllalat belgg mikodése, Uzleti folyamatok — informaciék aramlas&zeti
beavatkozéas lehétége, koltségtényilg, hatékony szervezet ismérvei
3. Képességek és kompetenciak ssavldal €s gyenge oldal parhuzama, rugalmassag
vagy stabilitas, tanulasi kedv, adaptacios képess@gcegneél.
4. Kockazatok, hatdsmechanizmusok — koltség- és itelgasyformalé tényék (+/-),

hasznos és haszontalan tevékenységek, a vallatatymeér.

A valaszokrdl jegyzeteket készitettem, mert csakenl médon tudtam megfetel
részletességgel beszélni a stratégiajukat és ggkzélalkodasukat érthtdolgokrol. A
kutatasban igy konkrét esettanulmanyok bemutat&dkilntudok meghatarozni olyan
ismérveket és jellensket, amelyek a téma szempontjabdl relevarisak.

Az interju lehebséget adott arra, is hogy kétetlen médon spontéiljeaek eb olyan fontos
témak és nikodési jegyek, amelyek sajat koncepcibmban kimakadtz elemzésih de
tovabbi lehaiségekre vilagitottak r4 a témat kutatni kivandkteKiemelném a személyes
beszélgetések azon pozitiv oldalat is, ahogyanzajskzéseket kaptam az egyes véizet
kérdések és dontési problémak targyalasa soramtaezjUalanyaim habitusardl, vedet
magatartdsuk mogott réjl emberi jegyekil (szabad véleményformalas, testbeszéd,
kommuniké&cios jegyek).

A beszélgeitarsaim mind valamely vallalkozas vedetvoltak, vagy maguk egyéni
véallalkozoként dolgoztak. igy lehetégem volt olyan vezéit dontéseksl kérdezni éket,
amely soran 6sszekapcsolddik a vallalkozas taijEsiyének ndvelése, és sajat motivaciojuk.
Jensen professzor azt allitja egyik tanulmanyaldanden, 2008], hogy ez a motivacio és a

33 Az eredmények bemutatasanal kitérek ezekre alegy#letve az interjuk tapasztalatait 6sszefogladgyben
is szeretném ismertetni a disszertacio 3.2 alftgbzem.
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vallalat hatekonysaganak novelése egyetlen céligmgwmentén lehetséges, hiszen nem lehet
minden esetben minden érintettnek megéelakljesitményt produkélni. A korabbi
magyarorszagi tanulmanyokban szintén ez jelent magzerint a kisvallalkozast vezet
vallalkozé (menedzser és tulajdonos is egyben)t ga@edelem maximalizalasa mellett
hajlando vallalkozast fejleszteni vagy kéltséggdizaidassal foglalkozni [Csanyi et al., 1997].

A kils6 informéaciok jobb feldolgozésa, a versenykoérnyegethzota eltelt tiz év arra enged
kovetkeztetni, hogy ma méar sokkal jobban kezelik KKV-vezetok ezeket a
szerepkiulonbségeket, és a ndvekedeés valamintedjgditmeény (piaci stratégia szerint elvart)
mar nem csak oncélu. Ez volt a l&gib kapcsolat, amelyben |ényeges tapasztalatot @sak

mélyinterju tudott adni.

A kérddivekkel és az interjuk lefolytatdsaval egyutt haték adatgyijtést tudtam folytatni,

kutatasi eredmeények alatamasztasahoz.
2.3. A kérdoiv szerkezete, kiértékelés mddszerei

A kérddiven 31 kérdés 4 kérdéskor koré volt csoportosifizzen felil 10 pontos adatlapot
toltdttek ki a vallalatok vezéi, amely jellemeden a statisztikai elemzéshez hasznélt
flggetlen valtozokat jelentette. A kéid 0sszeallitdsanal igyekeztem szesttehrtani a ,jo
kérdsiv’ [Malhotra, 2001; Tomcsanyi, 2000] alap&eismérveit, hogy kutatasban ségit
alanyaimnak is relativ kénfydolguk legyen. Ennek megfebein jol attekinthet csoportokat
képeztem, szinte fejezetenként lehetett tolteni éaddkvet. A valtozatossag biztositasa
érdekében tartalmazott tobbféle zart és teljesagy vészben nyitott kérdést is, melyek kdzll
voltak koteleden kitbltendk és nem kotelézkérdések egyarant. Viszont a javarészben zart,
ordinalis — tkeént Likert-skalan mérhét és nominalis skalan (igen-nem) eldéniekdrdések
szerepeltek. Tovabba rangsorra vonatkozé kérdéstrtmimazott a kéddv. A felmérésben
onszantukbol résztvévcégvezeatk elektronikus aton is kitolthették a kéidet, amely a
Limesurvey online kérivkészit programmal készitettirlap elérhei volt az egyetem
szerveréri® A szerkesztésnél egy szempont keriilt viszonylaydsatérbe, hogy rovid
kérdsiv szilessen, hiszen 108 kotélem kitbltend rovatot tartalmazott a ké&sds illetve
tovdbbi 25 nem koteléz kérdést, amelyeket a szemléletformalds és Kiegészi
informécidhordozo szereplik miatt benne hagytaméritvet a VII. melléklet tartalmazza.

3 A kérdsiv online valtozatanak elkészitésében és adkénez nyuijtott kritikai észrevételiért kiilén kossbn
Dr. Koloszar Laszl6 PhD kollégamnak.
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Az ,A” kérdés csoport a vallalkozasok jgképére és valamifajta tudatos tavolba latasra
0sszpontositott. Habar rdkérdeztem arra is, hogyilée a cégnél irott stratégia, nem volt
eléfeltétel, hogy legyen, inkdbb csak a vallalakozdategiai iskola altal hirdetett misszio,
jovokép meglétét vizsgaltam. Stratégiai kérdéscsoportba vizid mellett a meglév
kompetencidkra kérdezett ra egy kérdés csoportbeama korabbi 1.3.1 alfejezet végén

megirt kompetenciacsoportokat felhasznalva vizagah vallalkozasokat.

A ,B” kérdéskor a vallalkozas béisnikodésének merh@bldalardl, a kdltséggazdalkodasrol
kérdezett. Itt, folytatva a magyarorszadidgik [Bodnar, 1999; Wimmer, 2000; Lazar, 2003]
munkajat, készitettem olyan kérdéscsoportokat, yekelkorabbi kutatdsok soran is
felmérésre kerlltek, hogy Ujabb szempontokat figiydde véve (mint a ndvekedés) fielk-e

eltérs gyakorlat. A kérdések a koltségek tervezésére, aszralt koltségnemek-re,

koltségtipusokra, és magara a kéltséggazdalkoddspgze vonatkoztak.

A ,C" rész kérdései konkrétan a vallalkozasi gydkran hasznalt stratégiai
koltséggazdalkodast feltéteteanddszerek alkalmazasara vonatkoztak. A szabad ftash
alapu tervezés, a folyamatkoltség-eljaras és aokségszamitas hasznalatara, esetleg
alkalmatlansagara vagy adaptéalhatosagara kérdezatkérdiv. A kordbbi kutatasok mind
felsorolas jelleggel kérdeztek ra ezen modszerdalat gyakorlatban tortéhalkalmazéasara.
En a kutatas soran figyelembe vettem azt a kritédit Wimmer Agnes tett a ,Versenyben a
vilaggal” kutatasi projekt egyik fimhelytanulmanyaban, miszerint felmérést kellene zége
olyan médon is, hogy a felsorolt médszerek mellgné=ot is adunk. A mdodszerek pontos
leirhsa mellett kérdeztem ré, hogy hasznalhatorglik-8 a KKV-vezebk azokat, igy
bizonyos mértékig csokkenteni tudtam az onkdtdérdsivek informaciétorzulasat [BKAE
szerdi kollektivaja, 2000].

Az utolsd, ,D” kérdéskor a teljesitmények mérésé&e teljesitménymenedzsmeriblh
tartalmi elemeire vonatkozott. A kiindulast a méféatossaga, teljesitmenyek valamiféle
nyomonkovetésének lelésege adta. A koncepcid gerincét alkotd ,teljesitypezma”
struktarajanak megfelégn vewkre, szallitokra, befektékre és tulajdonosokra vonatkozo
teljesitményténydikre is rakérdeztem, mint a vallalat szempontjaléhre teljesitmény, és
mint az adott érintetti csoporttdl elvart ,hozzajas”. Ez a kérdéscsoport vizsgalta a
teljesitmények realizalédasat, hogy azok a strajégi ntikddési folyamatok vagy a

kompetenciak erdgeként jelennek-e meg a felmérésben részivedllalkozoi kérnél.
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A kutatas modelljében meghatarozott kapcsolatoblgamatok, kompetenciak és stratégia
kozott kdvetelményként kell adottsagnak tekinteld,a teljesitményprizmatdél elé&m nem

feltételeztem, hogy egy stratégia jelenti az alapokmelyekre épiilnek a folyamatok és
alakulnak ki kompetenciak, sokkal inkabb az alaydolat fejlesztéséen keresztili ndvekedést
igyekeztem vizsgalni. Erre vonatkozéan gyakorlapfi@gklamondatokkal és az emlitett harom

elem egymasra épulésére (ha szigorian vesszllsaramg) is rakérdeztem.

11. tAblazat: A vizsgalt teljesitménytéenfleas kérdiv kapcsolata

Koltség- és teljesitményelemek I4érd Givbeli helyuk | Mér 6 skala tipusa
A) Véllalkozas jovoképe, stratégia
Vizio, stratégiai gondolkodas Al - A3 Mindsit6 skala és nyitott kérdések
Szervezeti kompetenciak A4 Rangsor skéala
Piaci kompetenciak A5 Ordindlis skala (Likert-skala)
B) Kdltséggazdalkodas, folyamatok
Tervezés (funkcio, id6tav) Bl - B2 Nominalis és Ordindlis skalak
Részletezettség, hatasok B3 -B4 Ordinalis skéala (Likert-skéala)
Folyamatszemlélet, befolyasol6 tényezék B5 - B7 Ordinalis skéla és nyitott kérdés
C) Menedzsment eszkdzok
Eszk6zok, modszerek alkalmazasa Cl1-C3 Nominalis skala (Igen-nem)
Mdédszerek adaptacioja Cl-C3 M|no§|to skala (5 kategoria

alapjan)

D) Teljesitmények
Fokusz, modszerek D1-D2 Nyitott kérdés és Ordinalis skala
Befolyasol6 tényezdk D3 Rangsor skéala
Alapvetd jelleg (stratégiai v. operativ) D5 Ordindlis skala (Likert-skala)
Teljesitményelemek D6 Ordinalis skéala (Likert-skéala)

Forras: Sajat szerkesztés

A tabldzatbol kihagytam azokat a kérdéseket, arkelgem voltak koteleik és az
eredmények értékelésekor sem hasznaltam fel adkutabdmeényeinek alatamasztasara. A
dolgozatban csak néhanyszor hivatkoztam ezekrdantdte Ugy, mint lehetséges tovabbi

kutatasi irAnyok korvonalira.

2.3.1. Az értékelés folyaman alkalmazott moédszerek

A kérdsivek kodolasat és valamennyi adattisztitast kieret matematikai-statisztikai
modszerekkel értékeltem az eredményeket. A vizggdlaoran alkalmaztam egy- és
tObbvaltozos statisztikai modszereket is. A nonmgnalskalan meért valtozokat
gyakorisadgaikkal, az ordindlis skalan mért valtadkhelyzet-mutatokkal, vagyis
kozépértékekkel (szamtani atlag, modusz, median)sazgasmutatokkal (széras, relativ

sz0ras) jellemeztem.
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12. tablazat: Alkalmazott tébbvaltozos matematiledisztikai modszerek

Fiiggetlen valtozok
Folytonos Binaris
10 O Folytonos Linearis regresszid T-préba
88
s Lo T-préba (forditott Kereszttabla elemzés
> Binaris . S
elrendezésben bemutatva) Khi-négyzet

Forras: Sajat szerkesztés

A mélyebb 6sszefliggések feltarasat t-probavalatindrend és regresszio elemzéssel (mint
tobbvaltozos modszerek) végeztem el, igy kerestem n@ekedési jegyek és
teljesitményténydik kapcsolatat. Egy esetben hasznaltam a Khi négyzdtat, amikor a
flggo és fuggetlen valtozo is binaris volt.

2.3.2. A felmérésben résztvetr KKV-k jellemzése

A korabban rogzitett mintavételi eljarassal olyailalkozasokat ggjtbttem dssze, melyek
pontosan megfeleltek azoknak a specialis kovetejeiédrek, amelyeket a kutatas
szempontjabol (az 1.2 alfejezetben leirtak alapj@l@vansak voltak. Az alabbi kritériumokat

hataroztam meg sokasagképzmeérvkent:

* Kis- és kozepvallalkozas legyen. Ezt konkrétan igmavolt az elédleges minta
meghatarozaséra, miszerint olyan vallalkozasokatstem, amelyekre igaz az Il.
mellékletben meghatarozott foglalkoztatasra, artedned mérlegdsszegre vonatkozo
kritérium. A hélabda mddszerrel kerllt néhany ésedmaban kizarandoé vallalkozas
is a latokorbe, de ezeknél mérlegeltem, hogy axésdtellenére tekintheteméket a
kutatas részeének, feltételezve, hogy éppen novekgddyan allnak, szervezetik és
dontéshozatali folyamataik nem diverzifikaltak, igpagatartasuk és tzleti helyzetik
alapjan kivalo alanyok lesznek.

* Magyarorszagon bejegyzett vallalkozas legyen, ammelett nem zartam ki a kalfoldi
tulajdonu és a vegyes tulajdonu vallalkozasokat . semkoltségek tervezése és
elszamolasa szempontjabdl tartottam fontosnak, hagynos maodon legaldbb a
magyar szamviteli torvényben 6éttaknak feleljenek meg a cégek. dtteltér

jelenségeket igy mar lehet vizsgalni.
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* Novekedés-orientalt legyen. Ezt a kritériumot Udlkabmaztam, hogy névekedni
képes és novekedeési lebstgekkel bird vallalkozasokat kérdeztem. Mivel remd
vallalkozdson van egyfajta ndvekedési kényszer titidatos ndvekedést, a hosszu tavu
fejlodést tekintettem prioritasnak. Ennek megfedel valasztottam olyan ipardgakbol
olyan tevékenysdgvallalkozasokat, amelyeknek az elmult 5-6 évbelh gazdasagi
lehetisége is® Iparagak: nianyagipar, fémfeldolgozas, éfifiar, informatika és
telekommunikacio, logisztikai szolgaltatasok.

Nem kerlltek be a mintdba olyan vallalkozasok, geiellokalis piacon ritkddnek,
vagy melyeket tipikusan kényszervallalkozasoknakintendbk Magyarorszagon.
(PL.: kdnyveb cégek egy része, peksegek, biztositasi tgynokokebek, stb.)

» Tudasintenziv tevékenységet folytasson. Olyan Mali@isokat kerestem, amelyeknél
feltehet volt, hogy nem csak a szervezeti ddis kikényszeritése miatt, de sajat
mukddésuk soran is folyamatos tanulasi folyamat neéehet a cégnél. Valamilyen
technologiai tudas birtokosai, amely tudast folytoean frissiteni és fejleszteni kell.
Ezért kerultek példaul &érbe az informatikai cégek, de mintaba kerilt ngha
specidlis gépipari vallalkozas is, ahol kulf@drtranszferalt Iézertechnologiaval
dolgoztak, és a termelés mellett a technolégia megyzagi meghonositasan is
faradoztak. Az ilyen jelleg szakmai kompetenciak mellett |Iényeges volt ahagy
valamilyen menedzsmenttudas alljon a cég mogotiaiTgari jelled tevékenységet
folytatd cégeknél kidatem a 1-2 §s, vélhebleg kényszervallalkozasokat, de nem
tettem ezt a szellemi foglalkozasu egyéni vallafidal, ha specialis termékekkel

jelentek meg a piacon.

A kikuldott 536 kérdivbol®® 72 kitoltott érkezett vissza, ami 13,43%-0s védasi aranyt
jelent. Ez az arany sajnalatosan alacsony, visabrazonosithato jelenségeket a jol definialt
sokasdagi ismérvek alapjan jellebmek mondhatjuk a kiemelt KKV-korre. Masik oldalrél
erssiti ezt az is, hogy a mintavételi eljaras miattadgpsokasag is mar meglebsn kicsire
zsugorodott. Hazankban a 2008-as adatok alapj&tlhebozzavéiiegesen 1,5 millié KKV-

b6l 200-300 ezer névekedés-orientalt vallalkozkmteet a kutatas alapsokasagariak.

% A kutatdst primer szakaszanak egy része mar 2008-Zlobalis pénziigyi valsag idejére esett, de
véleményem szerint ez a helyzet nem torzitott @@raényeken, & néhany szempontbdl Gelyds is volt a
teljesitmények értékelése és tervezési kérdéseknél.

% 500 kikiildétt kérdiv az adatbazisokbdl dsszedllitott minta széiiepk + 36 kikildott kérdiv holabda
maodszerrel kapcsolatokon keresztiil

3" A becslésem soran a Nemzeti Fejlesztési és Gagiddadisztérium Kis- és kozépvallalkozasok helyz2@08
cimi éves értékéltanulmanyuk sarokszamaira tamaszkodtam. [NFGM9 Z08vw.nfgm.gov.hu)]
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A vizsgalt vallalkozasok foldraj:
megoszlas

Borsod-Abauj-Zemplén

1%

Szabolcs-Szatmar-Bereg

19%

Gy6r-Moson-Sopron

3%

Hajdu-Bihar

Bacs-Kiskun

Csongrad

Baranya

16. abra: A vizsgalt vallalkozasok megyénkénti mdges
Forras: Sajat szerkesztés

Foldrajzilag nem kotdttem meg a vallalkozasok gleéekedést. Az dsszedllito minta kozel
fele (47%-uf budapesti elhelyezkedéscé¢, valamint a sajat kapcsolatrendszerr
kdszbnheten Gyr-MosonSopron megyei vallalkozasok voltak nabb szamban a
megszolitott cégek kozott. Ezek az aranydényleges mintara is igazak (16. &l, de szinte

minden megyéll érkeztek vissza kitoltott kééivek.

A vizsgalt vallalkozasok megoszlasa a foglalkoztatotte
szama szerint

3%

7%

25%

m0-10 6 m11-50 f6 m 50-250 6 m 250+ 6

17. abra: A kutatasban részt vett vallalkozda foglalkoztatottakétszara szerint bontva
Forras: Sajat szerkesztés
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A kutatdsi mintaban legnagyobb részben (-ban) mikrovallalkozasok képviseltett
magukat, mely a definicio alapjan kisvallalkozadirde tartozé (50 d¢ig foglalkoztat)
cégekkel egyitt a vizsgélt minta 9-at adtak. Tarsasagi imat tekintvepedig a fejezet
elején leirt kritériumoknak megfet@n kevés egyéni vallalkozas kerllt a mintaba, el
ellenére a valaszad6im koziil ezek a vallalkozékrymltak inkabb segikésznek és kuldte
vissza kitoltott kerdivet (22%)

A vizsgalt vallalkozasok tarsasagi forma szerinti megoszlasa

M Egyéni véllalkozéas M Betéti tarsasag

m Korlatolt felel6sségl tarsasag B Részvénytarsasag

M Egyéb (szovetkezet, kkt.)

18. abra A valaszado véllalkozasok tarsasagi forma szenmgoszIas
Forras: Sajat szerkesztés

Az sem meglefy hogy a kutatasi mintab@z egyeéni vallalkozasok mell kimaradtak, az
elss részben leirt hazai vallalkozasi szerkezet,megbuvd”; gazdasagi hozadott értéket
nem termdl betéti tarsasagok. Csupan o6t ilyen tarsasag kerfélimérés latokorébe. A min
60%-at korlatolt felebsséd tarsasadgok adjak, ahol mar a gazdasagi tarsashgsibdlo
torvény’® alapjanformalisan i elkiiléniilnek a tulajdonosi éezeb tisztségviseli szerepek
Habar ezek a szerepek megférnek zonduniéban egymassal, ezeknél a tarsasagokna
ra egyaltalan esély, hogy kiivalhassanak. Erdekesség lehet, hogy két szovetks
kitoltotte a kérdivet, amelgk valaszai j0l ileszkedtek a tobbi vallalkozas éaltal adottakl
igy az eredményekre torzitd hatast nem gyakor, ezérta mintaban maradte

3 A gazdasagi tarsasagokrol sza@o6. évi IV.torvény
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Az értékelés soran csak a méret és a tevékenysdgjekege alapjan zartam ki oly:
tarsasagokat, amelyek mar nem feleltek a vizsgalati kritériumoknak. Azaz nagyvéllal
mutatdkkal, szervezettel, magatartasbeli jegyekkétak. Késsbb ezekkel egyultt is
elvégeztem a statisztikai elemzést, de csal-két esetben hivatkoztam al alfejezetben
ezekre az eredményekre. igy bemutathaté volt, magyobb vallalatok névekecilk soran

erésitik-e a KKVknal feltart 6sszefliggések

Uzletagak (termék-piac kombinacid) szama a vizsgalt kkv-nal

25

20
(1]
£
® 15
wn
4
810
N
3 -
g 0 T T T T T i 1

1 2 3 4 5 5-nél tébb
Uzletagak szama

19.abra: A vizsgalKKV-k megoszlasa Uzletdgak szama sz
Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt vallalkozasok legaldbb -hdrom Uzletagat fikodtetnek, tevékenységik sol
nem osztjak sokfelé &orrasokat, 6sszesen 15 vallalkozasnal volt tobit mégy izletag. A
vizsgalati adatbazis 6sszeallitasanal maradtalgkitzletagat megjel6l— foként egyéni —
vallalkozdsok hogy valdéban tébb piacot kiszolgélo, diverzifildlb tevékenységet folytal

valoban novekedésrientélt szervezetek maradjanak a mint..

Vallalkozasok szama az alapitasi évek alapjan
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0 .
© 3 © > ©
UGG CCIC O T I I S SRS e
Alapitas éve

20. abra: A kutatasban részt vett vallalkozasok melgsa alapitas éve alapj
Forras: Sajat szerkesztés
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A vallalkozasok életkorat tekintve a minta gerincgt,4%-at a 15-20 éves vallalkozasok
adjak, amely mellett 19,4%-ban jelennek meg a lggfe 5 éves vallalkozidsok. A
rendszervaltas étt szlletett szervezetek szama 8 volt a mintabayi¢a).

2.3.3. Interjualanyok bemutatasa

Az interjat is véllalé vezék a kérdivet kitdltok kozul kertltek ki, amennyiben az ott
szerepd utols6 kérdésemre valaszul eléfisgiget adtak meg. A kutatas soran igy nyolc
alkalommal volt lehdiségem, hogy kotetlen beszélgetés keretében kozélebb
megismerjem a KKV-vezék menedzsmenit, vezetésfl, ndvekedésil, stratégiardl,
folyamatokrél és kockazatokrol alkotott véleményés, valamennyi ismeretet szerezzek az

altaluk vezetett cégedr

Négy cégnél csaladi vallalkozésrol beszélhetliink] ahép karriereket és egy esetet kivéve
stabilan niikoédé cégeket taldltam. Tovabbi harom vallalatnal bizenynemzetkozi
cégcsoportok hazai leanyvallalatainak véeet taldlkozhattam, és végul egy magyar tobb
szazmilliardos holding egyik kozépvallalatanak té@wvel beszélhettem, amely méasbb
mutatdiban is kiemelkedett a kdzépvallalatok émg2lbl, azonban mint kisebb részegységét
egy nagyobb rendszernek tobb szempontbdl (magsitajedyeit és vezetési eszkozeit

tekintve) is nbvekedés-orientalt KKV-nak tekintlesit

Tevékenységi kdrre vonatkozéan harom cég gazdagatialtatasok (lizleti tanacsadas, jogi
és informatikai tanacsadéssal) értékesitésével alfaglott, harom informatikai és
meédiatermékek értékesitésével nyomtatott és elakirs tartalmak fejlesztésével. Kett

vallalkozas gépipari termelést folytatott.

Foldrajzi elhelyezkedés szempontjab6l 6t cég Buslepe egy Pécsett, egy
Szabadbattyanban, és egyd@yen mikddik. Ennek jeleriisége nem tulértékeletid csak

igyekeztem arra is valaszt talalni, hogy a vidéki a vallalkozasok esetében jelent-e
valamilyen szempontbdl hatranyt budapesti vagy pémagyarorszagi tarsaikkal szemben,

példaul névekedést tamogato Uzleti Iésépek terén.

Az interjuk tapasztalatai és a levont kovetkezehéa kovetked rész 3.2 alfejezetében

olvashatok.
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3. AKUTATASI EREDMENYEK OSSZEFOGLALASA

A dolgozat harmadik részében a tudomanyosan memgadttperedmények attekintése, és a
beblik levonhatdé kovetkeztetések, javaslatok megfogakmsa, valamint a kutatas elején
felallitott hipotézisek kiértékelése olvashato. A 8s 3.2 alfejezetek a kvantitativ és kvalitativ
kutatas eredményeit tartalmazzak. Az utolsé 3§ezrbt pedig a kutatas végssszegzését: a

hipotézisek kiértékelését, az Uj, illetve Ujszedudomanyos eredményeket, valamint az

azokbol megfogalmazodo javaslatokat irja le.

3.1. A kérdéives felmérés kiértékelése

A kiértékelés a kérdéscsoportoknak megtalrl csoportositva jegyeztem le. Struktarajaban
elészor az egyvaltozos statisztikai elemzés eredménpéjd a tobbvaltozos statisztikai
modszerekkel végzett elemzésékbzarmazo szignifikdns 6sszefliggések mutatdimirtia
Néhany valtozéd miatt kétszer végeztem el az elemndisel voltak a mintaban nagyobb
vallalkozasok is, amelyek hagyomanyosan nem félelteeg az 1. mellékletben leirt
osztalyozas minden kritériumanak, de viselkedéséketevékenységiket tekintve, valamint
szervezeti felépitésiikben égkndésiikben hasonl6 jegyeket hordoztak. Ennek nedééel a
kiugré értékek és a regresszié elemzés érzékenysidgiea székkségek nélkil is megnéztem,
fenndllnak-e a szignifikansnak nésiils kapcsolatok. Ezekl csak egyedi esetekben
készitettem &brat, viszont a szbéveges értékelém datértem a kulonbségekre, ha azok a

vizsgalat szempontjabol tanulsdgosnak bizonyultak.

A kovetked alfejezetek a kéfdv struktuarajat (11. tablazat) kévetve mutatjakalgévoképpel

és kompetenciakkal, a kbltséggazdalkodassal, adlienenedzsment modszerekkel, valamint
a teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos kérdéseddett valaszokbdl legrhet
eredmeényeket.

3.1.1. Stratégiai jovékép, kompetenciak, versenyéiny

Az elss kérdéskor a vallalkozasok stratégiai gondolkodasiszpontositott. Nem volt cél,
hogy a stratégiaalkotasi folyamatroél részletes @adtgyijtsek — ez tobb esetben az interjuk
soran kerult €l —, viszont az etskérdés konkrétan rakérdezett a stratégia meg|étiatee,

hogy mennyire tudatos célok mentén vezetik a ledsokat.
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A valaszadok majdnem fele (49%) nem fogalmazott, dypgy stratégiaval rendelkez
sokkd kézenfekwbb valasznak lattak, hogy célok mentén vezetnekz€¥ségében 4.-uk
szamolt be stratégia megléErhabar joval kevesebb résziik esetében— ajanlott médon —
irasos, formalizalt stratégia. Az azonban lathatd, hogyatod vezetési elkép.ések és

markansan kialakult j@kép jelenik meg a vallalkozasok 9-anal.

Tudatos jovokép létezése a vizsgalt KKV-k korében

m Vidllalatunknal irott stratégia all rendelkezésre.
B Vallalatunknal iratlan stratégiat kovetink.

m Nincs stratégia megfogalmazva, de
egyértelm( elérendé célokat tztiink ki

magunk elé.
B Egyik naprdl a masikra ,,élink”, nem

foglalkozunk a stratégiaval.

21. abra: A stratégia megjelenésimndvekedés-orientakKKV-knal
Forras: Sajat szerkesztés

Habéar a valaszleh&tégek kozott nem szerepelt konkrét megfogalmazas vanatkozoar
hogy nincsen stratégia, mégis meggfyeredménynek latom azt, hogy csak 10% latta ro:
a helyzetét, tekintve, hogy a kutatas ezen faz&danlyult a 200-2009ben a magyarorsza
gazdasagot is megrazo valsagszbkaba. A némileg dramatizal6 megfogalas ellenére is
latszik, hogy a vizsgalt vallalkozasok eépitkezéfglodése megkivanja, hogy kovetéi
jovéképuklegyen. Az interjuk soran két kivétellel azt nyiartak a cégvezék, hogyok nem
érzik a valsag hatasait, és nem is szeretnéneélkoghi azzal. llyen szempontbdl @&sits, a

mikodést stabilizalé hatasat figyelhetjik meg a lkialajovokepnek.

A jovokép mellett a nem koteléen kitbltend nyitott kérdésben kellett leirni a valla
kuldetését. KKVk esetében ennek a filozéfianak a megfmazasa talan sokkal neheze
mint egy jol szervezett nagyvallalat esetében, akdlon stratégiaval, tervezéss
minéségbiztositassal foglalkoz6 szakemberek, esetlegveszeti egységek vannak. Mé
megle@en j6 aranyban fogalmaztdk meg kuldetésia cégek. A kapott valaszokat
VI. melléklettartalmazza harom csoportra osztva azcl9 kéradiven nem érkezett véle a
kérdésre, viszont a szakirodalmi definicioknak retff [Chikan, 199¢, Marosan, 2001]

kivalé kuldetésmondatokat fogalmaztak r 30 vallalkozasnal.
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Kiildetés megfogalmazasa

H Kivaléan fogalmazta
meg kiildetését

MW Célokat, m(ikodésre
vonatkozé allitasokat
irtak
Privat (egyedi) célokat
irt le

B Nem fogalmazott meg
kildetést

22. abra: A kildetés megfogalmazéasanak vizsgalta
Forras: Sajat szerkesztés

A tovabbi valaszok kodzil 19 megfogalmazas valamilgperativ nikodési elemre, vagy
éppen valamely zletagi profil tevékenységére Jmmitt, de jovképpel, vagy
Uzletfilozdéfiai bel$ tartalommal nem birt. Nagyon kevés, 9 megfogalmsiaaa lehetett tetten
érni a destabilizacio jeleit, illetve voltak csekélzamban inkdbb személyes célokat tlky6z
mintsem a vallalkozasra vonatkozé kildetések. Idwmolam be még azokat a
megfogalmazasokat is, amelyek egyszavasak voledy egy kildetésként és célként nem

ertelmezhet tomondatos megfogalmazasokat tartalmaztak.

Az eléz6 kérdéssel egydtt jOl latszik, hogy az irasos égiaival nem rendelkéz de célok
mentéen nikdds vallalkozasoknal a megfogalmazottikbdeési iranyvonal valéban kildetéssé
formalddik, vagyis a ndvekvvallalkozasok alapvéen hosszu tavu ikddésre rendezkedtek

be, és meglehé&ten tudatosan alakitjak jekepiket.

Kik is alakitjak ezt a jo§képet? A klasszikus tankdnyvi megallapitas alagjastratégia és
jovokép meghatarozasa a tulajdonosi koérh6z kapcsolhatdtaktika a cégvezk,
menedzserek koréhez, az operativ célok kialak@#asamegvaldsitdsa pedig az alkalmazottak
feladata. A kutatas soran olyan vallalkozdsokbakisabttam ki a mintat, ahol mar jelleen

el kellett valnia a tulajdonosi feladatoknak az \igpeti feladatoktdl, de varhat6 volt, hogy
perszonaluniéban fognak megvalosulni ezek a szkrepe23. abran lathatd, hogy csak a
cégek 8%-anal gondoltdk a tulajdonos-vézegylttes szerepkort kiemelni, a vallalkozasok
java részénél egyszmm az lUgyvezét vagy a cég egyeb vedet(pénzlgyi, gazdasagi,

kereskedelmi, marketing, Ugyveédielyettesek) szovik a hosszu taviikidés vezérfonalat
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(55%-nal). A tulajdonosi rahatas 2C-nal bizonyult determinisztikusnak, és a cégek-a

sorolta fel, hogy dolgozdik, alkalmazottaik is es@l vannak a cég stratégiai elképzelés

Kik gyakoroljak a legnagyobb hatast az On
vallalkozasanak jovoképére?
Tulajdonos/ Alkalmazottak,

lgyvezet6 munkatdrsak
8% 7%

Konkurensek a
piacon
4%

Ugyvezets
34%

Vevdk és szallitdok
piacon
6%

Tulajdonos

Cégvezetés,
20% &

igazgatdk

21%
23. abra: A kisebb vallalkozasok jgképét meghataroz6 személ
Forras: Sajat szerkesztés

Osszességében a cégek 1@%mutatott a piacra, mint befolyasold szesepimelyl$l 6% a
vewik és szallitéik (értékesitési piac) hatasat erkekié 4%-uk jeldlte a versenytarsal,

mint a cég jovképérehatassal bird szerdilel. A versenytas jellemzer, mint referencia
jelenik mega cégek szemében, szeretnék utolérni vagy éppsematalalni azoke Ez a
meghatarozas egytéltalan nehezen értékellbethiszen a jobkép és miszio kifejezetten
bels motivaciobol taplalkozik a kiindulasi modink elméleti hatterét tekintve (véallalkoz
iskola tanai alapjan), masétlelére mutaté azért, mert a kontingencialista felfog@&ntén
lényeges a kués hatasok figyelembe vétele isoldg, a teljesitmények értékelé

szempontjabol.

A bels és kiil$é tényezok 6sszehasonlitasara két kérdést tartalmazott @sikéregyikben
(Ad-es kérdés) a vallalakoz6i kompetencia terileteésttelte, a masikban (-6s kérdés)
egy rangsort kellett feléllitani megadott tényldzsl, hogy azok mennyire tAmogatjak a pi
versenyben a cégeketA vallalkozasok stratégiai elgondoldsai mellett lgyatias
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megfogalmazasok révén vizsgaltam, hogy mely konmoeelemek jellemiek a ndvekedés-

orientalt kisvallalati korré®

13. tablazat: Vallalkozoi kompetenciakra vonatkaliitasok értekelése

Allitas Atlag | szoras | RV | vsdusz
sSzoras

A bizalmon alapul6 folyamatos kommunikacioé (munksakal,
vewvokkel, szallitokkal), a személyes kapcsolatok fertasa 4,71 0,6625 0,14 5
elengedhetetlen a sikerhez.

Vallalkozas lételeme a gyors dontéshozas, kockaltals és

. - . . S 4,16 0,9111 0,22 5
innovativitas (fejlesztés, megujulas)

Az elkésziilt, megfogalmazott stratégia mellettbsthezettség
nem az egyetlen jarhat6 Ut — fontos, hogy ne vesskze vallalat| 4,11 0,9562 0,23 5
rugalmassaga.

A hosszu tavu rikddés modszeres stratégiaalkotast kivan — g

Jfejekben elképzelt” j6ékép nem elég. 3.84 1,0445 0.27 5

A kisebb mérdt véllalkozasok kdnnyebben tudnak érvényesifni
rugalmas szervezetik és egydizielyamataik miatt nagyobb 3,41 1,2568 0,37 3
méreti versenytarsaikkal szemben.

Egy-egy (] Uzleti lehékég kiakndzasa érdekében jebsnt

szervezeti atalakitasokat kell végezni. 2,10 1,0405 0.39 2

Forras: Sajat szerkesztés

Lathatd, hogy legnagyobb atlaggal, azaz leginkdbllemz jegyként jeldlték meg a
kapcsolatok életben tartasat a vallalkozasok 4tléh@t kaptak az 5-0s Likert-skalan, és a
relativ széras (14%) tanulsaga alapjan kis valtoaggag mellett igaz ez. Kévetkeegy a
rugalmassag és innovacios képesség, amely sziksiéges ndvekedéshez, és ezt kdveti egy
elég nehezen meértigegy, az elkotelezettség kompetencigjanak hianydnatkozo allitas. A
kérdsiven egy inverz allithst adtam meg, mert az elkdtttség kompetencia talan a
legkevésbé érthéta KKV-k szamara, ezért sem megiepogy a rangsorban az utolso helyre

kerult*°

14. tablazat: Szervezeti kompetenciak rangsoradgélapjan)

Kompetencidk Atlag SzoOrés Relativ szoras Médusz
Kapcsolati 4,71 0,6625 14,05% 5
Kognitiv 4,16 0,9111 21,92% 5
Stratégiai 3,84 1,0445 27,18% 5
Szervezési-szervezeti 3,41 1,2568 36,81% 3
Lehet6ség 2,70 1,0405 38,54% 2
Elkbtelezettség 1,88 0,9480 50,43% 2

Forras: Sajat szerkesztés

39 A vizsgalat a kompetencia jegyek 1.3.1 alfejezetbemutatott kategorizalas alapjan késziilt.
40 Az értékelés soran az erre adott valaszok adaaiverzikre forditottuk, tehat minden 5-0s valdsre és
minden 4-es valaszt 2-re médositottunk illetve fimal A 3-as valaszok médositatlanok maradtak.
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Lathato a fenti tablazatbol, hogy a kapcsolati ketapciara épitenek leginkabb a
véallalkozédsok, és ezt kovetik a kognitiv kompetar@mek. Valamint igazolodni latszik,
hogy valéban fontos a stratégiai szemlélet, majdkéxeti a folyamatok és lehitégek
kiaknazasanak kompetenciaja. Viszont a tudatossay zarja ki, hogy — szikség esetén —
megfeleb modon eltérjenek a megadott stratégiatol. igy meegle®, hogy valdjaban a
szervezet méretéb adédd nehézségeket mar érzik a vallalkozasoldgttaem gondoljak
konnyebbnek helyzetiiket, de a hosszu tavikadést figyelembe véve meég rugalmasnak

itélik szervezetet.

A tobbvaltozés elemzésnél a vallalati életkor figmueben gyenge korrelaciot figyelhetiink
meg. Igy a mintara vonatkozéan szignifikans kaptsmiutathato ki arra vonatkozéan, hogy a
fiatalabb  vallalkozasok nagyobb aranyban ismertékl fmaguknal ezeket a
kompetenciaelemeket.

A masik szignifikdns kapcsolatot a tobb Uzletagékddtet vallalkozasok és elkbtelezettség
kompetencia viszonyaban talaltam. A feltart 6sszgéis szerint, a tobb Uzletdggal is
rendelked vallalkozasok sokkal inkdbb megmaradnak (elkotdtekké valnak) a kialakitott
stratégia mellett, mint a kevesebb Uzletagban [@6k. Ez igy negativ iranya 11,7%-0s

korrelaciét mutat.

Szervezet kompetenciat méré allitasok

o e | Heelle o | 1A

Kognitiv kompetencia
Elkételezettség kompetencia

T T T I I I T T T T T T T T

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 0 2 4 6 8 10 12
A vallalkozas alapitasi éve Elkiilsniil tizletagak (termék-piac kombinacid) szama a vallalkozdsban

correlation coefficients: 0.0241089  p-value: 0.01623 correlation coefficients: -0.117442  p-value: 0.043468

24. abra Szervezeti kompetenciak szignifikans kégites
Forras: Sajat szerkesztés

A tulajdonosi szerkezetben nem volt meghatarozo emn ncsak 100%-ban belfoldi

tulajdonosokkal rendelkézvallalkozasok szama, viszont az elkdtelezettsémpatencia
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szempontjabdl a szignifikdns kulonbséget mutatdtpedbd” (tp = 3,408441; p=0,001383),
mi szerint a kilféldi, vagy vegyes tulajdonbandéxéllalkozasok nagyobb valés#geggel
eltérnek a stratégiatol, ha a helyzetik Ugy kivala a szignifikans kapcsolat akkor is
megmaradt, amikor a mintaban hagytam a klasszilasorblasbdl kiemelkéd nagyobb

vallalkozasokat.

Hasonloan szignifikans kapcsolatot taldlunk a i&gjek tervezése és a stratégiai kompetencia
megléte kozott. A forditott t-proba kimutatta, hogyoknal a vallalkozasoknal 6sebb a
stratégiai kompetencia, ahol tervezik a koltségekeint azoknal ahol nem teszik ezt.
(tp = -2,195849; p=0,037674)

A piaci megjelenésnek és a versenyhelyzet kihimagai megfelelni a novekedési
kovetelIményekkel egyltt s pillantasra sem latszik koniyfeladatnak. A megléy
adottsagok és piaci kdrnyezet tbbb téyeas befolyasolja, a teljesitményeket és az elért
piaci poziciénkat. Annak kideritésére, hogy inkdlets5 vagy kil$ jegyeket azonositanak a
vallalkozdsok kulcstényéként, hét, a KKV-ra jellemz befolyasol6 ténydi kellett
rangsorolni, valamint maguk is megfogalmazhattatéidi egyeb tényéket (ezt nem kellett

kételed jelleggel).

15. tdbl4zat: Versenyéhyt jelent ténye#k rangsorolasa

Befolyasol6 ténye#ik l. Il. Il. V. V. VI. VII.
helyen | helyen | helyen | helyen| helyen| helyen| helyen

Jol szervezett vallalati folyamatok 4 9 16 13 17 7 6
Szakértelem 34 14 6 7 7 4 0
J6 kommunikacio 5 20 14 20 6 3 4
Markanév 1 1 4 13 5 23 25
Egyedi, specialis termék/szolgaltatas 10 11 18 8 9 12 4
Alacsony 6nkoltség 8 7 9 7 17 6 18
Erds piaci pozicié 10 10 5 4 11 17 15

Forras: Sajat szerkesztés

Jeldlés: sarga szinnel emeltem ki a legnagyobb vezetekeket, és szlrkével a kévetkkdzepesen nagy
értékeket.

Ha medgfigyeljuk az ets két helyre a szakértelem és j0 kommunikacié kekillde szinte
azonos modon fontosnak latjak cégek a piac vonatdairan felsorolt tényéizet, mint a

termék mirdségi és specialis tulajdonsagait, valamint &s eraci poziciot.

“L Az itt lefrt eredményekhez tartoz6 eredmény diamgreat a dolgozat VIII. melléklete tartalmazza.
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Jo kommunikacio

A cég bel§ hatékonysagat tikrézvallalati folyamatok és alacsony 6nkdltség elenaek

rangsor aljara keriltek. A 15. tAblazat értékekxs@n érdekes volt megallapitani, hogy amig
az egyedi termékek, a megkulonboztetést biztostt@tégiailag kiemelt) produktum a lista
elejére kertlt, a markanév, mint dnmagabatnybket hordozo értek, a rangsor utolso

helyeire kerllt — a mintdban szere@phllalkozasok 2/3-a ezen az allasponton van.

A tovabbi leheiségeknél olyan tényéket irtak, amelyek részben a gazdasagi kdrnyezetre
vonatkoztak. llyenek voltak példaul az addérendszagy a makrogazdasagi feltételek.
Hasonlé mddon a rangsorbarbrel gondolva jelenik meg tébb helyen a megbizhatésag
pontossag, és precizitds. A pénzugyi helyzéliks nyilatkoztak a cégek: szerintik a
tokeelbsség és a fizéképes kereslet csokkenése hat ki legjobban a weesdpz utdbbi
vélhetien csak a valsag miatt szerepelt valaszként). Acdaptok fontossagara eés
minéségére vonatkozo tényiket is tobb esetben adtak meg a KKV-véket a
megbizhatdésag (5 esetben), a tisztesség, a ges@igcés a szavahiléetg, mind 1-4. helyekre
sorolva jelentek meg. Ezen felll a piaci viselkedésonatkozé alapelveket, igy a kel
valé banasmodot és a velik szembeni viselkedésnadat emelték ki: ,ugyfél rugalmas
kiszolgaladsa, igényei Kkielegitése, korrekt javastat, segiikészség, egyutthkodes.”
Ezeknél szinte minden esetben megjelent, asdég lehegisége, amennyiben az ilyen
kapcsolatok Ujabb vék felbukkanasat jelentik — az elégedett ¥aMegjobb reklam.

Piaci versenyel6nyt biztosité meghatarozé tényezok Piaci versenyeldnyt biztosité meghatarozé tényezék

1. | -
0 - e - . o -

—e

Erds piaci pozicio
4
|
o

el . & = ~ | Atlag: 6.06 448
T T T T T T I T T
0 500 1000 1500 2000 2500 3000 Nem 100% 100%
Ertékesités netté arbevétele 2007-ben Tulajdonosi részarany

correlation coefficients: -0.000845  p-value: 0.028551 t-statistic: 4.154043  p-value: 0.000183

25. abra: Versenyéhyt biztositd tényék szignifikAns kapcsolatai
Forras: Sajat szerkesztés
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Ez a piackézpontusag jelenik meg a tulajdonosi kezet €s piaci pozicio @&ségének
megitélésében is, hiszen a t-préba (25. abra jdbbla) kimutatta, hogy szignifikAnsan
hatrabb soroltdk a rangsorban a kulfoldi és veggdajdonu vallalkozdsok ennek a

versenyhelyzetre vonatkozé hatasat, mint a tisztagyar tulajdonban léwallalkozasok.

Az is

latszik, hogy a magasabb &rbevételallalkozasoknal

nagyobb jeléseget

tulajdonitottak a kommunik4cidénak. Gyenge korr@&eipasztalhaté a két téngelzozott, de

a ponthalmazt tekintve 6nmagaban is latszik, ho@y Belyen rangsoroltak az 500 milliés

arbevétdl vallalkozasoknal, viszont 2-3. helyre kerllt an&magyobb bevétielcégeknél.

3.1.2. Koltségek tervezése, értékelése, kdltséggazdalkodéslok

A koltséggazdalkodasi kérdéskor lényegében 3 szetmpaerint vizsgalta a meglkév

gyakorlatot a vallalkozasoknal.

Elsdként a koltségtervezés meglétét és annak formzsgaitam olyan szempontbol, hogy a

klasszikusnak mondhatd koltségnemek és koltséghelgeellett,

koltségtervezés is létezik-e, mint példaul projekdaortérd tervezeés.

folyamatszemlélet

Koltségek tervezése jelleiza valasztott vallalati korre, azaz a valaszok t¥an igerd

valaszt adtak arra vonatkozoan, hogy egyaltaléezilée koltségtervezés a vallalatuknal.

Kizarélag mikrovallalkozasok jeldlték, hogy nemuezik a koltségeket, azonban emlitésre

méltd, hogy tobbszaz millié forintos arbevétekget is taladlunk kozottik.

16. tablazat: Koltségtervezés a KKV-k gyakorlataban

Koltségtervezési médozatok Jgen’ vglaszc,)k szama €3
részaranya

Koltségeinket tervezziik egyes projektekre. 45 62,5%
Kdltségeinket tervezzik kéltségnemenként. 40 55,6%6
Koltségeinket tervezzik termékre/szolgaltatasokra. 38 52,8%
Kdltségeinket tervezzilk egy elszamolasiszkra. 31 43,1%
Koltségeinket tervezziik Uzleti folyamatokra. 24 RB,
Koltségeinket tervezziik igy a fel nem osztott (ahas) koltségeket is 22 30,6%
Koltségeinket tervezziik koltséghelyenként. 21 20,2
Kdltségeinket tervezziik stratégiai (hossziaara. 15 20,8%

Forras: Sajat szerkesztés

A projektszemlélet kifejezetten damek bizonyult a vizsgalt vallalatok kérében, hisze

projektre tortéa tervezés 62,5%-uknal jelen van. Ezt kdvetik a baggnyos — szamviteli
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logikanak megfelél — alkalmazasi modok: kdltségnem, termeék/szolgtagységkoltsége,
illetve az éves idszaki koltségtervezés. Az eredmények tiikrében tigdile a kérdés, hogy
milyen moédon tajékozodik az a 35-40%, akik nemlegidaszt adtak. llyen médon nem sok
dontéstamogato informacidjuk lehet a stratégigeséiményceélok elérés érdekében allokalt
eréforrasok szerkezeti 6sszetétélenem szélva a jogossagukrol.

A tervezési idszakot egy év idintervallumban jel6lték a minta 28 vallalatanal,edyrmellett

14 cég hasznél féléves tervezéstsibkot, és 10 vallalkozds havi tervezeést folytat.
Erdekességként jegyzem meg, hogy ezen utobbi obap@ tarsasag ezt heti bontasban teszi

meg. Altalanossagban a havi bontasban tértérvezés a jellendz

A véllalkozésok tervezési gyakorlata nem figyebteatégiai idtavot, és hattérbe szoritja az
altalanos (fel nem oszthatd) kdltségek tervezésetlyen adminisztracios koltségek azonban

megleheisen nagy kockazatot hordoznak, ha a teljesitméolyadérésére gondolunk.

A cégek ndvekedésével kapcsolatosan tobb esetlddtartaszignifikans dsszefliggéseket.

— A cégek magasabb arbevétel mellett jelléerzjobban hasznaljak a kdltségnemenként
tortérd tervezést (tp=-2,262619; p=0,028663). Az atlageknzése azt mutatja, hogy
137 milliés bevételnél meg nem terveznek igy aalléizasok, viszont atlagosan 442
millid mellett mar igen. Ha nagyobb vallalatokathagyunk a mintaban, akkor ez a
kilébnbség még nagyobbra névekszik a tervezeést évégdlalatok éatlagos éves
bevétele mar meghaladta az egymilliard Ft-ot.

— Szignifikans 6sszefliggést taladlunk a vallalkozaétitkora és a koltségnemenkénti
tervezés kozott is (tp=2,310693; p=0,024874). AB(L6s évek kozepén és végeén
alapitott (atlagosan 12 éves) cégek még nem tdrnvigmn modon koltségeiket,
szemben a 18-20 éves vallalkozasokkal.

— A koltséghelyenkénti tervezés szintén a nagyobbwateli cégeknél valt a gyakorlat
részévé. T-proba kimutatta, hogy atlagosan 165dt éves arbevétel mellett még
nem tervezik igy a koltségeket a cégek, viszont ®B6 Ft éves arbevételnél mar
igen (tp=- 2,11474; p=0,048857). A nagyobb arbeiiétégekkel vizsgalt mintaban
meég eébésebb szignifikans kapcsolatot talalunk, hasonloarkéitségnemenkénti
tervezésnél tapasztaltakhoz.

— Termékekre és szolgaltatasokra vonatkozo koltségeés is szignifikans kapcsolatot
mutat az arbevétel ndvekedésével (tp=-2,095379;042294). Az atlagok vizsgalata
azt mutatja, hogy 151 millié Ft-os bevételnél mégnnjelenik meg ez a tervezés, de
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447 millional mar igen. Hasonléan a nagyobb arkadfrétegekkel egyben tekintve
még tovabbra is fenndll ez az dsszefliggés.

— A kisvallalkozasoknal szignifikans @sszefluggéstagdlthatunk meg az Uzleti
folyamatokra tortéh koltségtervezés és a cégben elkiléniletdgak szama kozott.
Az atlagosan 3 Uzletaggal rendel&ezégek jellemé&en nem, mig az atlagosan 2
Uzletaggal dolgozo6 cégek azonban tervezik kolt&eydip=2,278189; p=0,026067).
Ez talan megleplehet, viszont azt is mutatja, hogy a ndvekedédrsbizonyos méret
felett nem lehetséges a plusz szaktudast és kapadgéenyd koltségtervezést
menedzselni. Kisebb, atlathatobb struktiranal nwégltervezési mod elveszik a

novekedeéssel, amelynek viszont nem oka a feledégesas.

A masodik kérdéscsoport a vdllalatnal alkalmazotiitséggazdalkodasi eszkdzok és
modszerek céljara vonatkozott. A véllalkozas w&nek olyan allitAsokat kellett Likert-
skalan értékelniik, amelyek a koltségek tervezdsénpéljat, és a mogotte [év
hatasmechanizmusokat kérdezték, konkretizalvavezési feladatok mogott megtevizleti
logikdkat, amelyek a mindennapokbartikidové teszik a tervezési moédozatokat. Példaul
Uzletdganként tervezik a koltségeket, mert ezemskeiil értékelik a vallalkozasuk adott

részlegének teljesitményét, vagy erre épul magalalkozas kontrollingja.

17. tabl4zat: Koltséggazdalkodasi célok értékelése

Allitas Atlag | Szoras | RV | vi6dusz
sz6ras

Vallal,kozas’unkr’lal’ a koltségszamitas alapwetja a 3.64 12163 0.33 4
gazdalkodas méreése.
Va_IIaI,koz,asunknaI a koltségszamitas alapweija a vallalati 354 1,1757 0.33 3
teljesitmény kontrollja
VaIIa!kozasunkr)aI a}koltsgg}szamltas alapumiJa a 350 1,1516 0.33 3
termékek/szolgaltatasok aranak meghatarozasa
Yallglko}za}sunknal a kbl/tseg/szamﬂas alapetija a termékek 323 1,0239 0.32 3
onkoltségének meghatarozasa
Véllalkozasunknal a kéltségszamitisszetett, sokrétrendszer 3,07 1,3002 0,42 3
Va.I.IaI.koza}s.unkna! a kglltsegszamltas moédsZetgamatosan 2.97 1,1417 0.38 3
fellilvizsgaljuk, modositjuk.

Forras: Sajat szerkesztés

A koltségek nyilvantartdsanak alap¥etéljat a gazdalkodas mérése adja, ami 6énmagaban
nem jelent semmi Ujdonsagot, hiszen a szamviteliéty ebirasainak megfeléen is kell

koltségeket nyilvantartani, hogy a vallalkozas gdizodasarol valés képet kapjunk. Az
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atlagos érték (5-0s skalat tekintve) nem kiemelkets kozepesen valtozékony (szoras 1,2;
relativ szoras 33%). Ami kiemeli a tobbi cél kdziibgy moduszt figyelve a vallalkozasok
tobbségénél étébb kerllt a tobbi célnal.

A novekw vallalkozasok probaljak nyomon kovetni teljesitiyigket, ezért masodik helyen
ez a ceél jelenik meg, de kozel hasonloan fontostE&zik az arképzési cél miatti
koltségszamitas is.

A novekedés-orientdlt KKV-k koltséggazdalkodasi lpémndjat a héatra sorolt célok
kapcsolatabol lathatjuk. Az onkoéltség szamitasa kdejezett cél, de tudjuk, hogy minden,
foként termeléssel foglalkozé véllalkozasnak koiglexves beszamold alatamasztasahoz
onkoltségszamitast és utdkalkulaciot végezni, hdggmutathassa az aktivalt sajat
teljesitményeit. Talan a kotelezjelleg miatt ezt nem tartjak annyira fontosnak a
vallalkozasok, hiszen ez elé soroltdak a teljesifygéekelés és a bélsgazdalkodas
fontossagat. Ha ez val6ban prioritas, az ilyen @&k egy noveky szervezetben a béls
folyamatok atalakulasaval szikség$eer valtoznak, jellenmti'en diverzifikdlodnak,
bonyolultabbak lesznek. A felmérés szerint viszemt nem érzik a KKV-k, amid arra
kovetkeztethetlink, hogy a nodvekedés kozben a mimtsssmyik feltehéen elmarad a

szikseégest.

Korabbi ismereteinket alatamasztja az is, hogy kbwéltozos elemzés soran szignifikdns
kapcsolatot mutatott a koltségtervezeés letezéstsaket allitas mindegyikével (gazdalkodas
meérése, vallalati teljesitmeény).

Lényegesen gyengébb, azonban még szignifikAnsnakdmatd kapcsolatot talaltam az
arképzeés vonatkozasaban is. Tehat a véllalatokhal, tervezik a koltségeket, sokkal inkabb
alkalmazzak az azokbdl nyert informéacidkat az azképél, mint ahol nincs koltségtervezeés
(tp= -2,214207; p=0,038555). Ez egyfajta fedezetdzket meglétére utal, azaz a
vallalkozasok koltségalapu arképzés modszerét ralkala a fedezetekb kdvetkeztetnek
nyereségességikre.

Folytonos, flggetlen valtozok vizsgalatakor a kidw®elemzés két esetben mutatott ki
szignifikans 6sszefliggeést:
— Gyenge kapcsolat fedezBiefel az arbevétel novekedése és a koltségszamitas
Osszetettsége, sokiiéége kdzott. (r=0,000803, p=0,001514)
— A vdllalkozasok életkora és vallalati teljesitmékgntrollja kdzétt van jellemi

kapcsolat (r=-0,027411; p=0,036665). Azért negaHv regressziés egyenes
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meredeksége, mert az alapitas évéhez viszonyitzsgaliam a valtozast. Ennek
megfeleben a ké&bb alapitott, azaz fiatalabb vallalkozasok esetékemésbé
jellemz5, hogy a vallalati teljesitmény kontrollla miatt geznének

koltségszamitasokat. (VIII. melléklet 2. pontjatatalalhatok az abrak.)

Vallalkozasnal végzett kdltségszamitas célja Vallalkozasnal végzett koltségszamitas célja

w —_

Gazdalkodas mérése
3
!
Vallalati teljesitmény kontrollja
3
I

~ Atlag: 273 — 393 T 7| Atiag: 2.6 ; —_[ 3.83
T I

Nem létezik Létezik Nem |étezik Létezik
Létezik a vallalatnal kéltsegtervezés Létezik a vallalatnal koltségtervezés
t-statistic: -3.425037  p-value: 0.002617 t-statistic: -4.199523  p-value: 0.000315

26. abra: Koltségszamitasi célok szignifikans kafatai
Forras: Sajat szerkesztés

Ha kibovitjuk a mintat a nagyobb métetvallalkozasokkal, akkor tovabbi szignifikdns
kapcsolatot talalunk az arbevétel névekedése ééltaégszamitasi mdoédszer monitoringja
kozott. A nagyobb bevéiel cégek sokkal fontosabbnak tartjigk a moddszer foatam
felllvizsgalatat, mint a kevesebb forgalmat bortgolallalkozasok. A kapcsolat tzenetét
abban foghatjuk meg, hogy egy ndvekedési palydamgnyos szint felett, felértékalik a
miikddé rendszerek kontrollja.

Tovabba azt is megallapithatjuk, hogy a ,szokaswe&lly jogszabalyok alapjan beépiilt
rendszerelemek szerepe mégés kiemelt fontossaguva lesz a hatékonysag jésitaiények
kivant szintjének fenntartdsahoz. A nagyobb niénedllalkozdsok vélaszaival vizsgalt
mintaban ugyanis mar jol latszik, hogy a koltségeitervesd vallalatok atlagosan 3,4-re
ertékelték az onkoltségszamitas fontossagat, szeaswkkal a ceégekkel, akik nem tervezik a

koltségeiket, viszont 6nkdltségszamitast mindenkaell végezniuk.
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Vallalkozasnal végzett kdltségszamitas célja

n — o

Onkaltségszamitas
3
!

o o
T T

7| Atlag: 2.73 3.4

Nem létezik Létezik
Létezik a vallalatnal kéltségtervezés
t-statistic: -2.146672  p-value: 0.044118

27. abra: Koltségtervezeés és onkoltségszamitastkkapcsolat
Forras: Sajat szerkesztés

A harmadik szempont a koltséggazdalkodas hatasamatkozott. Olyan allitasokat kellett
ertékelni, amelyek a koltségek alakulasatol tuggnyesdket volt hivatott azonositani a
vallalkozasoknal. Egyik megkozelitésben bizonyoskéionalis teruletekre gyakorolt
befolyast mértem. Masik kérdéscsoport pedig altdamegallapitdsokat tartalmazott a
koltséggazdalkodassal kapcsolatos iranyebleltt 1-5-ig kellett értékelni az allitasokat,
hogy mennyire érzik azokat magukénak a vallalkozaMoltak olyan allitasok, amelyek
bizonyos sztereotipiakon alapultak, de tobb esettd@maszkodtam a korabbi kutatasok
eredményeire, vagy kutatasi koncepcidkra [Csanal,et997; Wimmer; 2000; Lazar, 2003].
Az 18. tablazat alapjan megallapithaté, hogy kikedi hatasa van az arképzésre a
koltségeknek, ezzel azt is elismerve, hogy legibkaldedezet alapu arképzeés jellemzi ezt a
vallalati kort. Az 6sszes cég kozel 70%-a jelditegy a koltségek befolyasoljak a termékeik
minimalis arszintjét. A vallalkozasok kodzel a fedén(52,78%) jelenik meg a szallitok
kivalasztasara gyakorolt, és a marketingtevékemgsddfejtett hatds. A lista tovabb
folyatédik a beszerzési ar elfogadhatosdgara vomatiillitdssal, ami tartalmilag ugyanazt
hordozza, mint a masodiknak jel6lt szallitok kisat@sa kategoéria. Tehat kijelenthetjuk, hogy
a vallalkozasok maig nagyon koltségérzékenyen déndonak mind a vedi, mind a szallitoi

oldalon.
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18. tablazat: koltségek hatasa az egyes vallagattkenységekre

Koltségek alakulasa befolyasolja... Jgen’ \:glsazs;izrgl;;;éma €3
...termékeink/szolgéltatasaink minimalis arszintjé 50 69,44%
...a szalliték kivalasztasat. 38 52,78%
...marketing tevékenyseéget (reklam, promécio). 6 3 50,00%
...az elfogadhat6 beszerzési ar meghatéarozasat. 31 43,06%
...elfogadott vedi megrendelések szamat. 23 31,949
...tevékenységek és funkciok kihelyezését. 16 220
...a termékekbe épitett funkcidkat. 12 16,679
...C&g szervezeti felépitését. 12 16,679
...a beszerzeési egységek alakulasat. 9 12,50P%
..a termelés volumenét. 8 11,11%

Forras: Sajat szerkesztés

A véllalkozasok vezét nem gondoljak, hogy a cég béllyamataira, vagy akar a szervezet
egészének strukturgjara hatassal lennének a kéksfmedig szolgaltatdé vallalkozasok
esetében ezek a koltségek jell&erz nem valtozo, hanem &ltalanos koltségek, amelyaig
infrastrukturalis felépitéséhez kapcsolhatok. iggica funkcionalitas, a szervezeti felépités és
termelési folyamatok alakitasaval tarthatok meddekezinten. Nehéz ezek vizsgalata, ha
modszeresen nem mutathatd ki a kapcsolat, vagsendelkezésre allé koltséggazdalkodasi

€s menedzser eszkdzok nem jdikidnek, esetleg nincsenek is ilyen elemek a remdene

A tobbvaltozés elemzés két esetben mutatott szkgmi§ kapcsolatot:

- A fiatalabb vallalkozasok esetében nagyobb befsBfasrannak a koltségek a
marketingtevékenységre (reklam és promocid), mikbabban alapitott vallalatok
esetén.

— A t-préba kimutatta, hogy az értékesitési arbevétblekedése mellett jeldisen
kisebb hatdsa van a koltségek alakuldsanak a #smealumenére, mint a kisebb
arbevétdl vallalatok esetében a 28. 4bran latszik. Az &dagmgyon messze kerlltek
egymastol, amill arra kdvetkeztethetiink, hogy az igazan kevésafargt bonyolitd
nagyon fiatal cégek vagy mikrovallalkozasok jeteein fliggenek a piaci szerétol.
Termelésiuket kénytelenek kozvetlenil a megrendeiéze igazitani, nem
rendelkeznek pufferrel sem kapacitasi, sem pénziémelemben. A koltségek
novelése azonnal tevékenységsigssel jar, amely piaci skilést is jelent egyben.

Ezt ebsiti az is, hogy habar nem szignifikans, de negk#ipcsolatot talaltam az
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alapitas éve és az elfogadott megrendelések szamidt.kVagyis az 1990-es évek
elején alapitott véllalatoknal nem jelleéhzhogy a koltségek alakuldsa azonnal
hatassal legyen a teljesithenegrendelések mennyiségére. Mégdfaz 1998 koril

alapitott vallalkozasoknal még ez a hatas tettdredr

A villalkozas kbltségeinek alakulasatol fiiggd tényezok A villalkozas kéltségeinek alakulasatol fliggs tényezék
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marketing tevékenységet (reklam. promacia) a termelés volumenét
t-statistic: -2.089584  p-value: 0041913 t-statistic: 3.99718  p-value; 0.000172

28. abra: A koltséghatasok szignifikans kapcsolatai
Forras: Sajat szerkesztés

A harmadik szempont mar tovabb vizsgalta a koltagdglkodas és tervezés leisgigeit,
olyan allitasokat kellett értékelni a vallalkozasak, amely sajat fikddéstikre vonatkoztatva
keresett Osszefliggéseket a koltséggazdalkodasszeridk es teljesitmenymérésalkotott
véleményik kozott. Olyan bujtatott kérdéseket tettiel kijelentt mondatok formajéban,
amelyek ugy keztinének, hogy:

Lehet mérni a vallalkozasnal a.....?

Ha valtoznak az eredmények, milyen tertletekehvédoztatnunk?

Mikor jonnek a koltségmegtakaritasi intézkedések?

igy megnézhettem, hogy milyen tovabbi teriiletektkalljara alkalmas a koltségek kovetése,
és milyen esetekben hasznaljak ezt modszereselakkoZasok. A cél itt mar az volt, hogy
komplexebb 6sszefliggéseket is megismerjink a kijesaelalkodast ériatdontések mogott.

A koltségalapu dontéseknél direktebb kapcsolatarbal$ mikddés és a felmerdikoltségek
kozott, viszont nehéz megallapitani a piaci kihdkasmiatt felmerid koltséghanyad
nagysagat. Mi is vezeérli ezeket az intézkedéseknilkor egy hagyomanyos koltségszamitasi
metodika nikddik a cégnél. llyen esetekben mar javasolt olgamiszerek kiépitése, amelyek

a szamvitelil elszakitva menedzsmenteszktzzé teszik a kols&gmblast. Az ilyenkor
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szikséges rendszerek mar folyamatszentigketintegralt informaciokat tartalmaznak, nem
csupan a pénzugyi eredményeket nézik, valamint rikcfakat és mifiségi elveket is
figyelembe veszik a tikodésik soran. Ezekhez kozelitve, példakon keresiggaltam,
vajon milyen teljesitményeket befolyasolé dontésekmznak a vizsgélatba bevont

vallalkozasi kor menedzserei.

19. téblazat: Teljesitményre és koltséggazdalkadasnatkozo6 allitasok értékelése

Allitas Atlag | Szoras Relativ | 1 sdusz
szoras

A,belsz'i fq_lyamatokat rengszere_sen attekintjik, és abeli 356 1,0853 031 4
célokkal 6sszhangban valtoztatjuk.
F.>.|aC| p02|C|o,mggtartasa erdekeben hajlandé alathltek 356 1,1627 0.33 4
tobbletberuhdzéasokba fogni.
Vewvdink ele,gedg_ttse:'gen_ek m__egtarta,sa (vagy novelésekdédn 3.53 1,0032 0.28 3
elfogadhat6 a koltségszint névekedése.
A_ va_lla_lat hgtekpny§aga_ra sokkal mkabt,) koyetkdemmk a. 3.37 1,2297 0.36 3
piaci visszajelzésekih mint a bel§ mutatoszamok alakulasabgl.
.|\/|u'k0deS,I eredmény csokker)ese rendre koltségcsdkkent 319 1,1072 0.35 3
intézkedéseket von maga utan.
A vallalkozasunkon és a ndvekedési kényszer. 2,84 1,0718 0,38 3
_VaIIaIaEunkr,laI fglmerm mqkode3| koltségnévekményt 2.69 1,0432 0.39 3
jellemzden atharitjuk a vesinkre.
Minél nagyobb a cégilink, annal jobb a teljesitméhyiin 2,39 0,9970 0,42 2

Forras: Sajat szerkesztés

Az elss harom allitas kozel azonos megitélést kapottntalanddusz arulkodik arrél, hogy a
piacfejlesztésért tett beruhazasok és a folyamfidikvizsgalata valamennyiredEbb kertdil,
mint a vewk megtartasaért elviselt kdltsegnovekmeény. Ez utaidgyarazhaté a magas foku
koltségérzékenyseggel. Megadott értekekei a rekiwast nézve kdézepesen valtozékony
ertéknek tekinthék.

A felmérés ideje alatt elszenvedett gazdasagi gatsatt elképzelhét hogy a cégek kevésbé
ertékelték fontosnak a ndvekedeést, és nem is ttglade nbvekedési leh&tegeket. Tehat a
novekedés kényszere viszonylag alacsony atlage4)2rt el, azonban 38%-0s relativ széras
mellett. Tehat nyomokban még tapasztalhatéak vatakvekedés felé hajtd jegyek, viszont
a krizisidbszakban éitérbe kert talélési 6szton miatt Ugy gondoltak a vallalkozgdwgy a

jelen helyzetben nem haritjak at koltsegnévekmeéalyigk vevikre. A vasarlok megtartasa
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kerllt ebtérbe. Erre az allitasra az interjuk adtak igazpldlsol pontosan ennek megfélel

taktikakat osztottak meg velem a KKV-vedet

Kéltséggazdalkodassal és teljesitménymenedzsmenttel Kéltséggazdalkodassal és teljesitménymenedzsmenttel
kapcsolatos 6sszefiiggések kapcsolatos tsszefliggések
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intézkedéseket von maga utan
intézkedéseket von maga utan

Miikidési eredmény csokkenése rendre kiltségcsikkentsd
Mikédési eredmény cstkkenése rendre koltségesokkentd

~ 7| Atlag: 2.67 2 2 331 —{ Es
T 1 ] I 1 I I I
Nem létezik Létezik 0 500 1000 1500 2000 2500 3000
Létezik a vallalatnal kéltségtervezés Ertékesités nettd arbevétele 2007-ben
t-statistic: -2.204663  p-value: 0.036871 correlation coefficients: 0.000458  p-value: 0.037502

29. abra: Koltségekkel és teljesitményekkel kapts®iszignifikans 6sszefiiggések
Forras: Sajat szerkesztés

A tbbbvaltozds elemzés soran az alabbi szignifikéapesolatokat talaltam:

— Nem meglep modon, e vallalkozasi korre is igazolddott, hogigsifikans kapcsolat
all fenn a vallalkozasok életkora és a piaci sti#silmegtartdsa érdekében végzett
beruhazasok kozott. (r=0,036067; p=0,005369). falEb vallalkozasok jellenéen
nagyobb mértékben ismerték el, hogy a piac meg@artaérdekében
tobbbletberuhadzasokat hajtanak végre (abra az MBllékletben talalhato).

- Jellem? volt az is, hogy a koéltségeket terdezallalkozasok nyilatkoztak arrél, hogy
mikodési eredményeik koltségcsokkenintézkedéseket vonnak maguk utan. A
megallapitas trivialis, viszont a tervezési gyalbdzilkségszéségét, az eredmények
(elért teljesitmények) és a tervezeési fazis kozotierakcid fontossagat is tukrozi.
Ennek megfelélen ahol nem létezik koltségtervezeés ott atlagosan ertéket adtak a
Likert-skalan mérve, ahol igen ott ez az értek ¥GQIL

— Az arbevétel novekedéseével jelleten koltségcsokkeat intézkedesek kovetik a
miikodési eredmény cstkkentését. Ez abban az esetbgjaz volt, ha a mintat
kibévitve nagyobb vdllalatok valaszaival egyutt vizégdl — hasonléan gyenge
korrelaciot tapasztaltam. Valéjaban nem maga aevétel jelenti a ledbb okot,

hanem hogy altalaban fejlettebb kontrollrendszesekknak a nagyobb vallalatok.
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Két esetben tovabbi szignifikdns kapcsolatot tudtakimutatni a nagyobb
foglalkoztatottsdggal és arbevétellel rendetkeallalkozasokkal egyitt vizsgalt mintan. Ezek
abbll a szempontbdl érdekesek, hogy novekedésik reggasabb fazisdban v
szervezetekként mar hordozzak azokat a jegyeket]yakn a modellink szempontjabdl is
igazolja, hogy mennyire fontos a tudatos tervezede§esitményértékelés. Ha @vitett
mintat nézzik, akkor csekély korrelaciot latunk d@latkozas életkora és a hatékonysag
megitélése szempontjabdl. Az allitas arra utaljyrenteljesitmények megfeteértékeléséhez
fontos, hogy ne a sajat teljesitményeket ti&rbels mutatoszamokra tamaszkodjunk, mert
ugy téevutra tévedhet a cég. Sokkal fontosabb, hkiggo forrasbol is szerezzink olyan
informéciokat, amelyek segitenek a j6 teljesitmémegitélésében. Ezaltal sokkal
Iényegesebb, ha magunkat a piacon mégkevsenytarsakhoz mérjik, vagy éppendnektol

és szallitéinktdl kapunk visszajelzéseket. Az er@ayek azt mutattak, hogy a régebben
alapitott — nagyobb hagyomanyokkal rendetkezcégek kevésbé hasznosnak gondoljak a
piacrol szerzett informéciokat hatékonysaguk mérélsénint bel§ mutatoikat.

A novekedési kényszer kérdését elemezvejvétdit minta esetében szignifikans korrelacios
kapcsolatot talaltam az Uzletagak szama és a ndesk&ényszer érzete kozott. A szamok
tanulsaga alapjan a tobb Uzletaggal rendélk@tialkozasok jobban egyetértettek azzal, hogy
cégukon a novekedési kényszeafsefr=0,147079; p=0,020683) (lasd VIII. melléklet).

3.1.3. Menedzsment-modszerek

A kutatds sordan — az eddigi felméréseleltérs modon — konkrét definicidkkal egyitt
kérdeztem r4 a nagyvéllalati gyakorlatban alkalm#&Zzhmoddszerek hasznalhatésagara a
kisvallalati vezeiknél. A folyamatszemléletet, a vallalati érték nmaalizalasat eés a stratégiai
gondolkodasmodot megkovetelmodszerek kozul a szabad cash flow mobdszert, a
folyamatkoltség-eljarast és a célkoltségszamitssttéltem a mintan. A kordbbi tudomanyos
irasok szerint a célkdltségszamitast favorizaltdléléalatvezeik, még a kisvallalati korben
készitett felméréseknél is beszamoltak a modszdaalnahzhatosagardl. Ezek a
kovetkeztetések azonban sokszor csak a modszes e§ygeeinek leirasa alapjan kertltek
papirra. A pénzforgalmi szemléletben gondolkodéeliis vallalkozasok szamara sokkal
vonzobbak a cash flow megkdzelitésen alapuld maéekzdiszen a mindennapi likviditasi
kérdéseken tll maga a tervezés is inkabb kiadastddealapon riikddik (pl.: nagyon kevés
esetben terveznek az amortizacio 6sszegével, raertdy ékeforrast jelent a vallalkozasok

szamara, pénzmozgassal nem jar).
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Mindegyik modszernél az éiskérdés arra vonatkozott, hogy egyaltalan hasznalja
modszert az adott vallalkozasnal, az ,igen” és ,healaszok esetében pedig 5-5 lefslg
kozul valaszthatott a késds kitdltéje. Ha ,igen” volt a valasz, akkor azt kérdezterngyan
ertékeli a modszer alkalmazhatosagat €s eredménggik gyakorlataban. Ha nemleges
valaszt adtak, akkor pedig arra vonatkozott a l&ridé@gy potencialisan alkalmazhatdnak
tartja-e a mddszert céguknél?

Mindkét valasz esetén azonos lélségekidl valaszthattak a megfeteimegfogalmazasban.

Az alabbi tablazat tartalmazza a valaszlébegeket:

20. tablazat: Mdédszerek adaptaciojara vonatkozetséges valaszok

IGEN NEM
Hasznalhato Hasznalhato
Médositasokra lenne szilkség Médositasokkal hasaidélh
Fenntartasaim vannak az eredmények

. Fenntartdsaim vannak
kapcsan

Tanacsado segitségére van szikségem a

tovabblépéshez

Nem tdmogatja a cégitkodesét Nem tartom hasznalhaténak
Forras: Sajat szerkesztés

Tanacsado segitségeét kérném

Szabad cash flonazokat a pénzaramokat (bevétel-kiadas) vesziligyee, amelyek hosszu
tavon befolydsolhatjdk a cégikvdését. A szamviteli cash flow-t6l annyiban tér ledgy
abbdl még le kell vonni a rendkivili tevékenységlmz gépek, berendezések, értékpapirok
ertékesitése, vasarlasa) kapcsolodé pénzmozgasekiamint a hiteledknek fizetend
pénzeket. A mddszer alapja, hogy a normal tevékanydvedelemtermélképesséegét kell

meghatarozni.

21. tablazat: A szabad cash flow médszer adaptéicalf ertékelése

Szabad cash flow moédszer Hasznalom Nem hasznalom
Hasznalhat6 21 29,17% 5 6,94%
Modositasokkal hasznalhatd 5 6,94% 12 16,67%
Fenntarta§a|m vannak az eredményekre 1 1,39% 11 15,28%
vonatkozoan
Tanacsado segitségét kérném 0 0,00% 7 9,72%
Nem tartom hasznalhatonak 0 0,00% 10 13,89%
Osszes valasz megoszlasa 27 37,50% 45 62,50%

Forras: Sajat szerkesztés
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Erzékelhefen ez volt a leginkabb alkalmazott modszer, amegyist a valaszadok 37,5%-a
hasznal, és bevalldsuk alapjan adaptalhatd a céikodasére (minddsszesen 1
bizonytalankodd valasz volt). Azok koézil, akik ndrasznaljak a rendszert (62,5%) tobb,
mint 20%-uk hasznalhaténak, vagy legalabbis adagtéhak gondolja azt. Amennyiben
csoporthoz még hozza vesszik a tanacsadoi segitgéagbe vetket, azt mondhatjuk, hogy
a nem hasznalék 1/3-a beldtja a mddszer hasznsfig#td A modszer ismerete nélkili
kételkedket (fenntartasokkal éket) kilon emliteném, mert itt bizonyos személyes
tapasztalatok, éitéletek lehetnek a hattérben, ami miatt — tan&msaapasztalatomra
hagyatkozva — ez a kor héaritja el legmarkansabbkta enddszert, igy az ellefiz taborat a

valaszaddk 29,17%-a adja.

Folyamatkdltség-eljarasa feladatok, riveletek, szervezetek egységkdltségei helyett, tobb
vallalati szervezeten keresztil vitt folyamatok tkégeit mérik. Az id, minéség, koéltség
harmas dimenzidjdban jellemzik a Hkeldolyamatokat (ciklusi, minéségkoltség). A
hagyomanyos, mennyiség alapjan toftéfub-ra vetitett) koltségfelosztashoz (potiékolod
kalkulacid) képest tobb vetitési alapot hasznéh,(db, hiba, munkahely) az eljaras, hogy a

tényleges diforras-felnasznalas alapjan kapjuk meg az egygarizhtok koltségeit.

22. tablazat: A folyamatkoltség-eljaras adaptaciGh értékelése

Folyamatkoltség-eljaras Hasznalom Nem hasznalom
Hasznalhat6 11 15,28% 2 2,78%
Mddositdsokkal hasznélhaté 4 5,56% 8 11,11%
Fenntartasaim vannak az eredményekre
vonatkozdan 0 0,00% 6 8,33%
Tanacsado segitségét kérném 0 0,00% 5 6,94%
Nem tartom hasznalhaténak 0 0,00% 36 50,00%
Osszes valasz megoszlasa 15 20,83% 57 79,17%

Forras: Sajat szerkesztés

A kutatasi koncepcionak megfedeh kevés helyen alkalmazzak ezt a modszert a atalgla
bels folyamatokkal valé foglalkozas helyett tobb esatlee piac felé fordulnak a cégek,
holott az alapvét hatékonysagot az alapfolyamatok j6 felépitése. adjmnacsad6i munkam
soran is azt tapasztaltam, hogy bevezetésre kengkenodern eszkézok és Uj menedzsment
technikak, vagy akarmilyen ,best practise” megoldé&m eredményez kiugré hatékonysag
novekedést, ha nincsenek rendben az alapfolyamKidknds lehet ez a megfogalmazas a
BPR (Business Process Reengineering) elmult éweedefutott sikertdrténete utan, a
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modszer magyarorszagi hanyatlasat tapasztalva zenetem volna ezzel mérni a cégek

folyamatszemlélethez valo viszonyat.

Ezt a modszert a véllalkozasok 20,83%-a hasznaliapnt a legmegléjbb a masik oldalon
azok aranya, akik nem is tartjak hasznalhatonakaermddszert (50%). Ez a hagyomanyos
szamviteli rendszerek még mindigerbefolydsaval magyarazhatd. Masik indok, amelyeket
az interjuk soran is igazoltak a KKV-vetkf hogy nehéz gyokeres valtozasokat eszkdzoélni a
mikodésben és az adminisztracidos folyamatokban akdmikor nincs megfelél szakmai
tudassal és tajékozottsaggal, nyitottsaggal reedélkuman efforras. A kil$ segitség sem
oldja meg ezt a problémat, amely abbdl latszik,yhoundoésszesen hatan gondoltak ugy,

hogy tanacsadoi segitséggdikiiddhet a médszer.

Célkoltségszamitast piaci arbdl kiindulva — meghatarozott arrésskevenjuk, hogy mennyi
nyereséget szeretnénk elérni, igy megkapjuk a nyeghred koltséget. Eb&l a megmaradt
koltségkeretbl kell biztositani a termelést, azt hogy haszndlhatinbségi terméket tudjunk
eléallitani az adott beszerzési arak mellett. Az afartermékekre és alkatrészekre is
elvégezhetjik, de az egész vdllalati termelésreali@lmazhatjuk. Ha most nagyobb
koltségeink vannak, mint amennyit a szamitds adjvarwalé lesz, hogy mekkora
koltségcsokkenést kell végrehajtani a célkoltség tsvezett nyereség elérése érdekében.

23. tablazat: A célkoltségszamitas adaptacidjantdkélése

Célkoltségszamitas Hasznalom Nem hasznalom
Hasznéalhaté 21 29,17% 1 1,39%
Modositasokkal hasznalhaté 0 0,00% 9 12,50%
Fenntartasaim vannak az eredményekre
vonatkozoéan 0 0,00% 7 9,72%
Tanacsado segitségét kérném 0 0,00% 5 6,94%
Nem tartom hasznalhatonak 0 0,00% 29 40,28%
Osszes valasz megoszlasa 21 29,17% 57 79,17%

Forras: Sajat szerkesztés

Ez a mddszer all kbzel ahhoz a piaci szemléletlagait a fejezetrészek értékelésében
tapasztalhattunk, illetve szivesen foglalkoznaki@aidk is a moédszer alkalmazasaval, viszont
latni kell, hogy a megvaldsitas mar nem ilyen egyszSzolgaltatd cégek esetében valamivel
kénnyebbnekiinik a médszer adaptalasa, de a piacra jelekitségérzékenység és intenziv
aringadozasok itt is ellenérviil szolgalhatnak. Admség két fajsulyos probléma kezeléséb
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adodik a kisvallalatok esetében is. Az egyik, hagggfeleb funkcid/kdltség aranyt kell
fenntartani a termelt termékekre, vagy nyujtottigalbatasoknél, ami mar énmagaban sem
egyszeii, a masik oldalon pedig ott van az a helyzet, amilen sikertl a célkoltség elérése.
Ennek a helyzetnek a megoldasahoz fejlett dontgsiszerek szukségesek, illetve néhany
esetben bizonyos gazdasagos meéret (economic @) ssdell. Ezt a problémat a névekedést
felmutatni képes vallalkozasok érzik, hiszen mindgajaikban is folyamatosan ilyen jelleg
kihivasokkal talaljak szembe magukat.

A hasznaloknak szikséges, hogy pontosan értsék dszmio |ényegét, hogy ennek
megfeleben berendezzék lzleti folyamataikat, a bédsmmunikaciot és kidsinforméacidkat
gviijté és feldolgozd rendszereiket. Bblathatd, hogy a hasznaldk kdrében (29,17%) nem
szlletett bizonytalankod6 valasz. Ellenben a nerszigok — el&dlegesen a maddszer
meélyebb ismerete hianyaban — nem is gondoljak lEisatonak. A rendszerdefinicio alapjan
20,83% gondolja potencialisan megfélehddszernek cége szamara (tanacsadoi megoldassal
egyltt), mig 50% nem tartja megoldhatonak a c&kgkzamitas adaptalasat.

Osszegezve a modszerek kozil a pénzforgalmi szesmlékozeli cash flow-ra épill
technikadkat preferaljdk jobban a cégek, még azokammelyeknél nem hasznaljak, de
adaptalhatonak vélik. A piaci informaciokbdl taplddo ceélkoltségszamitas modszere
megoszto a vallalati kdrben. Hasznaloi koézil midledl alkalmazhatonak véli. Nem
hasznalé vallalkozasok pedig jelleben hasznalhatatlannak, illetve  komoly
bizonytalansaggal vélekednek a hasznalhatdésagrol. legkevesebb esetben jeldlték
hasznalhaténak a folyamatkdltség-eljarast, amedyngzetében és koltségnyilvantartdsaban
is a legkomolyabb valtozast jelenti a hagyomanymsrwiteli logikaval szemben. Hasznaloi
korben tbbben jelezték, hogy modositottak az erelddéiniciohoz képest az alkalmazas soran.
Nem hasznaldk taboranak fele pedig nem is latja Gszer potencialis adaptalasanak
lehetiségét. Kiemelném, hogy a tanacsadast igénylbewdgek mindegyik modszernél
kisebb aranyt képviseltek, mint a modszert nem ré@ézbizonytalankoddk és elutasitok. A
kutatasban nem volt cél a tanacsadoi kornyezegaited, de fontos lehet, hiszen a szamok
alapjan a tanacsadasi szolgaltatas igénybeveétaidorealt rutin a vizsgalt vallalkozoi kérnél,

habéar fontos lenne.
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3.1.4. Teljesitmények meérése és értékelése

A kérdések negyedik csoportja a teljesitmények raggbzasara, az azokat befolyasold
tényedkre, valamint a teljesitménymenedzsment tartalmmeire vonatkozott. A kérdések

kozott voltak nyitott kérdések, amelyek a teljesityek megfogalmazasara iranyultak, de
voltak 5-0s skalan mért altalanos megallapitasplanselyek a teljesitménymenedzsmentre,
mint generdlis modszerre vonatkoztak. A kérdésasoptwlsé kérdései a vallalkozdsok
teljesitménymérési modelljére és gyakorlatara Jmmbk. Ezek a vallalkozas

teljesitményére hatd tényikre, és a ,teljesitményprizma” koncepcié kiemelttabmi

elemeire kérdeztek ra.

A véllalkozasok a témakor élsnyitott kérdésre (Vallalkozasunk teljesitményeétkak
tekinthetjik jonak, ha...) jellenéen nem adtak valas#t.Az interjik soréan is gyakran kinos
csend kovette az ilyen jellédkérdést, hiszen erre egyetlémiondattal nem lehet valaszolni.
A teljesitmények sokoldalisdganak bemutatdsaragpédszesen csak két cég vépet
vallalkozott. A tobbiek iranyitott kérdések ment&ok szempontot belattak, de nem

tisztdzodott szamukra a teljesitménycélok fogalamko

24. tdblazat: Teljesitmények mérésével kapcsoédlivdsok értékelése

Allitas Atlag | Szoras | REAV | ymisdusz
szoras

Az egyes szervezeti eg)’/se{gek_ teIJeS|trr)enyet (Pekéteségek, 3.84 1,2813 0.33 5
fedezet) rendszeresen értékeli a vezetés.
A teljesitménycélok megfogalmazasa adetzetk feladata. 3,79 1,2382 0,33 4
A teljesitmény er__tekelesehez kdlimformaciokat, adatokat is 3.61 0.8562 0.24 4
figyelembe veszink.
A teljesitményt belsinformaciok, adatok alapjan mérjuk. 3,41 1,3182 ,380 4
Minden mérhet, ami létezik. 3,20 1,3033 0,41 4
A s/zeyvezeyh egy§ege!< egymas quo}; nyujtott siaigéainak 260 13122 0.50 3
ertékét bels elszamolo arakkal szamitjuk.

Forras: Sajat szerkesztés

A teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos allitaéakkelése nyoman kiderilt, hogy a
vallalkozasoknal folyamatos igény van a szervezgyjiségeik teljesitményének értékelésére.

Kdzepes valtozékonysag mellett (33% relativ szdriis)ségében egyetértettek abban, hogy a

42 Ez a kérdés nem volt koteleen kitoltend.
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vezebknek bizonyos iflkozonként értekelni kell a teljesitményt. Az is égglni, hogy a
felsbvezebknek kell a teljesitménycélokat megfogalmazniukhdraez az éllitas viszonylag
magas szoras mellett 3,79 atlagot kapott. Az itgléwe 33%-0s relativ szords azt mutatja,
hogy lényegesen ingadozo volt a valaszok megosZtagesegesebb volt a valaszado vékzet
véleménye abban, hogy a teljesitményeik mérésdsé kiiormaciokat fontosabb figyelembe

venni, mint pusztan beisnformaciok alapjan értékelni az elvégzett muniedményeét.

A teljesitménycélok tervezése és mérése sok fatogesd egylttes eregjeként alakul ki a
szervezeteknél. Jelen dolgozatban nem vallalkoziaey hogy a mérést és a merési folyamat
részleteit elméleti uton végigvezessem. A koveikergallapitas értékelésesel azonban
néhany altalam is elfogadott gondolatot fogalmazanék:

A mérés ,az a tevékenység, amely valamely mennyisészamat a mertekegységgel valo
kozvetlen vagy kdzvetett 6sszehasonlitas Utjarrdea meg.” [Akadémiai Kiado, 1962]. A
mérés hétkdznapi felfogasa tehat egjzeles 1épésen alapul, amikor a mérést ndegeh,
mértékegységet hozunk létre. A fizikailag Iételgok esetén egysZemn talalunk példakat,
hiszen meg lehet szamolni a ladabart lagyasztott zoldségcsomagokat, le tudjuk mérni a
tomeguket, & még a magbmersekletik mérése is lehetséges.

A vallalatok teljesitménye azonban nem ilyen képgtlaté kategoriaba tartozik. Nem
tudunk olyan magéatél érteé, a teljesitményre vonatkozé mndgeamrél, ami nagy
valosziriséggel megfelelne arra, hogy 6nmagaban pontos éredradjon. Ha konkrétabban
vesszuk a teljesitmény fizikai dimenziojat, egyébben mérhetjik, hiszen tudjuk, hany
kobbméter ipari vizet haszndl fel egy forgacsoldhely, hany tonna lemezt vag ki egy
langvago gép, és hany négyzetméter lambériaanyaisatit el egy faipari vallalkozas. A
k6zgazdasagi (Uzleti) értelemben vett teljesitméapnban nem lehet kizardlag fizikai
teljesitmény. Ennél 6sszetettebb kérdiegan sz6. A példakon keresztil is latszik, hogycsi
egyetlen j6 megoldas, hanem minden vallalkozasag# maga szamara kell a mutatok olyan
kombinaciojat kialakitani, amely szorosan kapcsilotevékenységi koréhez és piaci
helyzetéhez, valamint irariijként szolgal a vallalkozas kapcsolatrendszerébdainslEaz
aspektusbol torekedni kell arra, hogy léh&gpontosabban mutat6é indikatorokat talaljuk
meg mindenre, amire csak tudjuk, hiszen ezekenskgreiranyithatja a cégvezetés azok

valtozasat.

Erre az 0sztdnzésre vonatkozott a ,Minden méhami Iétezik” allitas. A 24. tablazatbol

latszik, hogy nagyon alacsony értéket kapott, nemdgljak a vallalkozasok, hogy minden
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meérheb. 3,2es atlag nagy ingadozas mellett (41% relativ sy@&smutatja, hogy a mintal
kerlit vallalkozasok elég soksZian latjdk a lehéségeket. A teljesitmények mérés
irAnyuld szandék meglétét az jelzi jol, hogy adllag mellett is4 a modus:

Minden mérhetd, ami létezik

g 5 ' i 9
] |
5 4 | | d 13
©
= 3 d 16
i | | l
22 d 19
g | |
X 1 d 13
= ! !
0 5 10 15 20

Vallalkozasok szama

30. abra: Vallalkozasok véleményeloszlasa a méréaléalositva) leheélséges|
Forras: Sajat szerkesztés

A legkevéshé jellemzi a vallalkozasoki bels) elszamold arak hasznalata, habar a minti
lévok altalaban 23 Gzletaggais rendelkeztek. Ezek a raforditasok Igthatatlanok mardak
a mikddés soran, amedk ugyantorzitottak a cégek teljesitmésty de mint okok fedve |
maradtak. A megfelél nyilvantartds hianyat indokolvadbb esetben hivatkozt:
(adminisztracios) kapacitashianyra a vékewviszont sohanem merilt fel az informacic
technoldgiai hattér hianyossadnkabb a cég munkatsainak figyelme fordiu a kilénb6a
pénzigyi és hatarid nyilvantartasc felé amelyek a pénzmozgasokra és a megrende

pontos idben tortén teljesitésére vonatktak.

A véllalkozasok értékesitési arbevételének ndvesedé a szervezeti egységrtékelésének
fontossaga kozott szignifikans kapcsolemutatott a regresszié elemzés nbvekw bevétel
mellett sokkal t6bbszor érltettetten a szervezeti egységek kulon tditégrtékelése
(r=0,000545; p=0,032665). Ha vizsgaljuk ugyanezeletséget, a Uzletagak szama ¢
szervezeti egységek kozott nem volt il tipikus” kapcsolat. A kis szervezetben nem
kuléndlnek el azonnal a funkciék az egyes piacokiotérd megjelenés alkalmaval, aza:
novekedés ilyen formajanal (piacfejlesztés) nem ekkezik be azonnal a szervez
atalakitasa. SzignifikAns kapcsolatot mutatott bingaa tulajdoni szerkezalakulasa és a
belss informéacidk felhasznalasa a teljesitmények méséz atlagok elemzése-probaval
azt mutatja, hogy a belfdldi tulajdonban dévallalkozdsok kevésbé értenek egyet a ®

informaciokbdl tortef teljesitménymeéréssel, mint a vegyes vagy kulféldiajdonosokka
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biré versenytarsaik. Hiba volna félreérteni a kafatst és arra kovetkeztetni, hogy a belféldi
vallalkozasok sokkal inkabb épitenek a Kilmformaciokra, mint kilféldi és vegyes
tulajdonu cégek®

Teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos allitasok Teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos allitasok

o * + | .

A teljesitményt belso informaciok, adatok alapjan mérjlik
3
|
Minden mérhetd, ami létezik

o o= A 4+ A .
T 7| Atlag: 3.94 —t— 3.23 ™7 A A .
T T T T T T T T T
Nem 100% 100% 0 2 4 6 8 10 12
Tulajdonosi részarany Elkillaniilo tzletagak (termék-piac kombinacio) szama a vallalkezasban
t-statistic: 2.128549  p-value: 0.041209 correlation coefficients: 0.164419  p-value: 0.038676

31. abra: A teljesitménymérésével kapcsolatosrfedzgnifikans 6sszefliggések
Forras: Sajat szerkesztés

Sokkal inkadbb az a jelenség bujik meg a szamok tholgogy a bels elszamolasi rendszer
fejlédése bizonyos fokig kdvetkezik a vallalkozas méx#tés ennek flggvénye az is, hogy
milyen minsségi informacidk allnak rendelkezésre a teljesityp&rés nikddési eredmények
megitélésehez. Azoknal a vallalatoknal, ahol kdif@@nyacég bets kontrolling rendszere
alapjan jelentési sablonok allnak rendelkezésreklad a magyarorszagi menedzsment is
sokat profital — &t dontéseinél hasznalja is ezeket. A kapcsolat nigyafest akkor is, ha a
mintaba bevesszik a nagyobb véllalkozasok kordtkkor a belfoldi tulajdond cégeknél a
bel informéacidk felhasznalasa mar magasabb atlagotdziikviszont megmarad a
szignifikans kapcsolat.

A mérés fontossaga szintén kimutathatd kapcsolatban az Uzletdgak szamanak
novekedésével. A korrelaciéelemzés kapcsan kidenolgy a toébb piacon, differencialtabb
tevékenységet folyatatd cégek sokkal 1ényegesebtarglk, hogy minden lehetséges Uzleti

teljesitményiiket mérjék Erthett médon igy menedzselltétjobban a vallalkozasok.

3 Habar a 2000-2004 kozotti kutatasok jefenebrelépéstl szamoltak be ezen a teriileten, mégis még mindig
sokban koti a vallalkozasokat a magyarorszagi s#éinszabalyozas.

* A megallapitasbél ez nem kovetkezik, viszont alédér tartalma miatt biztos vagyok az asszociaciotay

a ,minden mérhét ami létezik” a teljesitményekre, és az lzletikddésben éforduld jelenségekre értették a
vélaszadok.
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A mérések vizsgalatan tul lényeges, hogy az eregekemellett beazonosithassuk az azokat
befolyasol6 tényeiket. A kérdiv egyik kérdése arra vonatkozott, hogy bizonyascipés
belss miikédéshez kapcsolodd ténykzkozil milyen rangsort allitanak fel a vallalkoaks
vezebi. Mit tartanak legbbb teljesitménytényének. Viszonylag magas szorasok mellett a
legkilonfélébb permutaciokat mutatja a felallitattatbazis. Ezért maradtam az atlag és a
modusz alapjan torténvizsgalatnal, és igy Aallitottam fel egy &altaldredsnrmondhat6
sorrendet. Az egymashoz kdzel értékelt télgaél atlag alapjan tortént a besorolas, azonban
sokszor nem hatarozhatdé meg egyértelm a sorrend. Ezért nem egy egzakt listat
szerkesztettem, hanem csoportokat képeztem, ati@tda hogy milyen jellely tényesk

kerllnek a sor elejére és végére.

25. tablazat: A teljesitményt befolyasolo tédikeangsora

Rangsor hely Befolyasol6 ténydi
l. Nyereség
1. - 11 Arbevétel
Il - 1ll. Vevsink szama
V. Megrendelések szama
V. - VI. - VII. Onkoltség
V. -VI. - VI Selejtek/hibdk szama
V. - VI. - VI Uzleti folyamatok
VIII. - IX. Hirnév
VIII. - 1X. Munkakérnyezet
X. Reklamaciok szdma
XI. Atfutasi id

Forras: Sajat szerkesztés

A teljesitményeketdként pénzigyi vonatkozasban itélik meg a novekeséesbs KKV-K,

igy eldisorban az arbevétel és a nyereseg kerul &dbghdikatorok helyére. A kéittényezd
0sszefuggésében majdnem ugyanilyen lényeges lelatnénkdltség nagysaga, de ez a
tényed mar korant sem kapott ilyenskelé rangot. Modusz értékelése alapjan legtbbben az
5. helyre tették ennek befolyasolo erejét. A pénizinjdalon a bevételcentrikus értékelés
mellett lathatd, hogy a piaci szempontok jelentlegfontosabb befolyast: vék szama (piaci
részesedés) és megrendelések szama. Tehat a p@EciOpmegtartasa, esetlegvitése
szintén teljesitményalakito tényeamelyeket 3-4. helyen soroltak a listaban.

A bels folyamatokkal kapcsolatos tényza lista végére jutottak. Habar a kdltségtébiez
és az Uzleti folyamatok hatasa lényeges lehet,nkrktumokat jelerdt faktorokat, mint az
atfutasi id — ami a hatékonysag egyik alapmérceje —, a legutoklyre sorolta mindenki. A
hirnév esetében élhetett bennink olyadiitélet, hogy ez a presztizsténydényeges lehet a

piacfejlesztés és a ntigég fenntartdsa érdekében, mégis az egyetlen tdypesrol van
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sz0, amelyiket senki nem tett azéelelyre. Hasonldéan jo0 mérési alapot jelent a relleiok

nyomonkovetése, mégis elég kis jetexgtget tulajdonitottak neki a KKV-vesdét

Szignifikdns kapcsolatot két esetben talaltam aabldbknal megléy koltségtervezes
fuggvényében (az eredménytablakat az VIIl. mel&daalmazza):

— A megrendelések szamanak teljesitményértékelésekogylt hatasat jeleésen
nagyobbnak itélték azok a vallalkozasok, akiknéhnétezik koltségtervezés, mint
azok, akiknél igen (Tp=-3,220629; p=0,002096).

— Masik tényed a hirnév volt, amely sokkald@Ebb volt rangsorolva a koéltségtervezést
végad vallalatoknal, mint azokndl, akik nem tervezik adltkégeiket. A
megallapitasnak nem kell nagy jekéséget tulajdonitani, viszont Gmiti azt a
korabban megfogalmazott allitast, hogy a novekedigigen 1é¥ vallalkozasok még
intenzivebb ndvekedési szakaszban nem annyira osidapitkezést folyatatnak
(Tp=2,834832; p=0,008717).

A kérdsiv utolsé harom kérdése a teljesitménymodell atajgj@n® ,teljesitményprizma”
logik4janak megfelél koncepcionalis pilléreire és részletes tartalreiradire kérdezett ra.

A teljesitménymenedzsmentben egymasra épul a gmat@alamint a folyamatok és a
képességek. Ezt a prizman belll ugy talaljuk megyregy elképzelt vizié alapjan stratégiat
alkotunk. A stratégiat a tkodé folyamatok biztositjak, majd a szervezet haszjooss
fejleszti (kifejleszti) azokat a képességeket, yalelmikoddtetik a folyamatokat. A korabbi
valaszok értékelése mar sejteti, hogy nincs mdgfdlangsuly a folyamatok felépitésén és
még kevésbé talalni irott stratégiat. Ezzel szensbmvékenységekre és néhany kulcsemberre
fokuszalva tetten érhét egyféle kompetencia- és képessétiebzereposztas a cégek

mikodésében, amely ergdbdl adodik a nikdds folyamat és a vizio.

A 26. tdbldzatban szines celldkkal jeloltem az taditalatméretnél legnagyobb %-ban jeldlt
helyét a teljesitménymenedzsment-rendszer kiépiéksgorrendjére vonatkozoan. A szamok
alapjan nem mondhatunk egyértélnmazonossagot az alapkoncepcioval, viszont jétent
kilénbség van a kisvéllalatok és a kdzépvallalddgikajaban. A mikro- és kisvallalkozasok
kovetik az alapkoncepcidt: stratégiaalkotas, folstok kialakitdsa, képességek megszerzése.
A kozépvallalatok pedig a stratégia megsziletésm @t képesséegek kialakitasat jeldlték

elébbre, és csak utana a folyamatokat. Ez az aranit sor ,0sszesen adatok”-ban is.
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26. tablazat: Teljesitménymenedzsment kiépitésaadkldkovei

A teljesitménymenedzsment rendszer épitékovei
Vizi6 vagy stratégia Folyamatok Képességek

Mikro- | szap- | Kkv-k | MO | wszan | kkvek | MKIOT 1 ezap- | KKvk
es véallalatok | egyutt es véallalatok | egyutt es vallalatok | egyutt
Kisvall. 9y Kisvall. WU pisvall, 9y

I.hely | 46,9% 57,1% 40,0% | 18,8% 14,3% | 32,6% [ 344% | 28,6% 31,8%
IIl. hely | 31,3% 28,6% 26,0% | 43,8% 143% | 30,2% | 25,0% | 57,1% 29,5%
. hely | 21,9% 14,3% 34,0% | 37,5% 71,4% | 37,2% | 40,6% | 14,3% 38,6%
Ossz.. | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% |100,0% |[100,0% | 100,0% | 100,0%
Forras: Sajat szerkesztés

A vallalkozasok gyakorlatan keresztll is igyekeztéideriteni, hogy valéjaban melyik
pillérre épitkeznek leginkabb, akar tudatosan, aledin, mennyire meghatarozo a képességek
jelenléte a szervezetben. A kéhd D5 kérdései 5-0s skalan értékeltek Uzleti gyt
vonatkoz6 allitasokat, amelyek kozlul 3-3 vonatkbzetratégiai terlletre, tkddési
folyamatokra, vallalati képességekre. Az allitasekn utaltak konkrétan egyik pillérre sem,
azonban az eredménytablaban — a kovetkeztetedeoeége miatt — zarojelben jeldlom az

allitasok mogott.

27. tablazat: Teljesitményfaktorokhoz kapcsoléditédbk értékelése

Allitas Atlag | Szoras | RV 1 Msdusz
szOras

Mindségi rendelésteljesités érdekében igyeksziink jol
egyuttniikddni szallitdinkkal. (Stratégia) 4,19 0,8894 021 5
P[aC| te,IJesn,menyupk.!eglnkabb yzletszerze§| e_mmgtartasra 3.86 0.8561 022 4
irAnyul6 tevékenységink eredménye. (Stratégia)
Berupa}za}a do_n,te§ekn,el ,klemel} f|gye!met forditarkockazatok 376 1,0277 0.27 3
felmérésére, kiértékelésére. (Képességek)
Vewvdink elégedettsége az értékesités utani szolg&iatasmk és 3.49 1,0035 0.29 4

tgyfélkapcsolati menedzsmentinknek kdszdhhgtépesséq)

Kiemelt Uzleti célok megvaldsitasara kilon progriatp
projekteket szerveziink a legolcs6bb és legjobb idégo 3,29 1,2757 0,39 4
megtalalasa érdekében. (Folyamat)

Beszerzési folyamatunk teljes koltségét nyilvajulirtkdvetjik és

megprébalunk érejelzéseket késziteni a jgre nézve. (Folyamat 311 1,3888 0,45 2

Beszerzésiink egyik &sége a szallitéi szamlak hatékony kezelés§.93

. . 1,3113 0,45 4
(Képesség)
Cégiinknél az értékesitési folyamat megszervezgsérdass
eréforrasokat forditunk (képzések, szabalyok, [étesSiiyek). 2,80 1,0578 0,38 2
(Folyamat)
Tulajdonosaink jellemien a tkebefektetetési és 240 12899 0.54 1

koltségcsokkentési dontésekbe szélnak bele. (§tegté

Forras: Sajat szerkesztés

124



Ha az allitasok befs tartalmat nem is vizsgaljuk, knnek el$ helyen a stratégiai
szempontok utdn a képességekhez kapcsolhatd tdnyezek utan viszonylag gyengének
mondhat6 értékeléssel (3,29 atlaggal) talaljuk lag lyamatokra vonatkoz6 Allitast. Igaz,
mindegyik teruletet éridt kijelentéseket talalhatunk ,leértékelve”, azaz @gek sajat
mikodésikre nem feleltették meg, de ezek nem jeleatikorabban megfogalmazottak
valotlansagét, inkabb tartalmuk miatt valamiért nkenlltek a cégek Uzleti ihkddésének
eléterébe.

Az atlag és a szoérasok vizsgalata 6nmagaban sadtkeértetést nem enged meg. A valaszok
megleheatsen valtozékonyak voltak, amit a 30-50% kordili tiglazdérasok is mutatnak. A két
szél$ allitas kulonul el a tobhit bizonyos mértékig (ezt ésiti a modusz értéke is). A
legfontosabbnak értékelt allitas stratégiai gonoldéist kovetel, és a szeréghel
(érintettekkel) valé kapcsolatra utal, jelen esetlee szallitbkat emelve ki. Ez minden
vallalkozasnal Iényegesnelnik, mert fontos, hogy a piacot teljes egészéb&mtsik, és
sokszempontos rendszerként foglalkozzunk vele.

Az utols6 helyre kerid, alacsony egyetértési szintet mutaté allitas ajdahosok
szerepvallaldsarol szol. Nyilvanvalo, hogy a dositégl jelenléék jellemzben mindig a
tulajdonosok és nem kevés esetbkmaguk egyben a menedzserei is a cégiknek. Tehat a
alacsony atlag és modusz nem azt jelenti, hogy enégire sem szolnak bele, hanem sokkal
inkadbb arra utal, hogy ennél sokkal tébb esetbetedsetre vonatkozo kérdéseknél jelen
vannak a rikddésben. A vallalkozadsoknal a ndvekedés fazisatam azt is tapasztalhatjuk,
hogy egyébként az iranyitas frontvonaldbdl kilépaitajdonos szivesen visszaall a
.kormanykerékhez” annak érdekében, hogy nagyoblr&tbmmellett vagjon bele cége az (j
idészakban, illetve ez Ujra motivald téngelesz, hiszen a szokasosnal sokkal tobb dontést
kell meghozni, és sokkal komplexebb problémak nuggdra van szikség. Az ilyen
helyzetben 1é¢ vallalkozasoknal ezek a ve#ktinkabb nevezhék menedzsernek, mint
tulajdonosnak. A problémat az érdekek és célokdiegpreztethésége jelenti. A keisséget a
befektetettdke és az elvart haszorbKe és vagyon elemek gyarapodasa) realizalasaijedent
gyors és turbulens novekedés esetében ezek koaditlehet nagy iétavot hagyni, hogy

folyamatosan rikddoképes és likvid maradjon a vallalkozas.

A valaszok tobbvaltozos elemzésében a vallalkozésetkoraval és a koltségek tervezésével

kapcsolatosan talaltam szignifikans kapcsolatot.
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— Azoknal a vallalkozasoknal, ahol nem tervezik atdé€geket, ott kevésbé forditanak
figyelmet a beruhadzasok kockazatainak elemzésérd, anmddszeresen koltségeket
terve®d vallalatok. Bar az atlagok kozotti kulonbség neslents, viszont a
koltségterved vallalatok kozul tobben is nagyobb fontossagunadklték a

kockazatelemzés fontossagat, amit a nagyobb ziltbtenutat a 32. abran.

Vallalkozas teljesitménymenedzsmentjével kapcsolatos llitasok Vallalkozas teljesitménymenedzsmentjével kapcsolatos allitasok
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Létezik a vallalatnal kéltségtervezés A vallalkozas alapitasi éve
t-statistic: -2.12794  p-value: 0.044119 correlation coefficients: -0.036216  p-value: 0.013449

32. abra: Teljesitménymenedzsmenttel kapcsolaigsifizans 0sszefliggések
Forras: Sajat szerkesztés

— A beszerzéseknél a szallitok folyamatos pénzighesigesét (szamlaik hatékony
kezelését), mint a teljesitmény szempontjabdl forémyest jellemzden az idsebb
véallalkozdsok emelték ki. Ezt jelzi a gyenge negidrrelaciot mutatd regresszios
egyenes.

— Még hasonldéan gyenge, de szignifikans kapcsolataatinatunk ki a vallalkozasok
életkora és az ugyfélkapcsolati menedzsment, vatadniékesités utani szolgaltatdsok
teljesitményt befolyasolé mivolta kozott. A fiathka vallalkozasok sokkal inkabb
lényegesnek tartottak ezt a képességiket, mint eibkan alapitott tarsaik
(r=0,023244; p=0,03725) (Abréat a VIII. melléklettedmazza).

A harom szignifikans kapcsolat hasonldéan igaz ablkor is, ha a mintdba belevettem a
bevétel és foglalkoztatottsag szempontjabdl nagya@lialatokat is. A Bvitett mintan viszont
még két jellemé& kapcsolat figyelhét meg. Ha egy fejlettebb ndvekedési fazisbars lév
vallalati mintat nézink, akkor szignifikans kapegot talalunk az arbevétel névekedése és a
folyamatok szervezettsége kdzoétt. A nagyobb arledleétrendelked cégeknél jelentek meg

kulon programok a kiemelt célok megvaldsitasara,eg@gedi projektértékelést is naluk
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tapasztaltam. llyen értelemben gondolhatjuk, hagyireanszirozasi kérdés, azonban szintén
pozitiv korrelaciét talalunk (és persze szignifig&@pcsolatot) az Gzletagak szdma és szintén
egy folyamatszempont fontossaga kozoétt. Ez telkdibin szervezettség kérdése.

Vallalkozas teljesitménymenedzsmentjével kapcsolatos allitasok

n — . . . - -

Cégiinknél az értékesitési folyamat megszervezésére jelentés
eréforrasokat forditunk (képzések, szabalyok, létesitmények) (Folyamatok)

T T T T T T T
0 2 4 6 8 10 12
Elkulonulé Uzletagak (termék-piac kembinacié) szama a vallalkozasban
correlation coefficients: 0.132715  p-value: 0.030659

33. abra: Az lUizletagak szama és a folyamatszenbgpesolata
Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt szempont az értékesitési folyamatok \sza¥sére iranyuld éforras
atcsoportositasat jelentette. Mégis egy piaci selethlen Iényeges folyamatelem csak

nagyobb vallalkozasok esetében kerll a teljesitsgampontok kbze.

A kérdsiv utolsdé kérdéscsoportja konkrét allitasok mogéjtabin kérdezett ra a
JLeljesitményprizma” tartalmi elemeire. A vallalkez négy érintetti (vély szallito,
alkalmazottak, tulajdonosok és befektgt korének elégedettségét és diik elvarasként
megfogalmazhatdé hozzajarulasrél kérdezett. A kdairék felépitése szisztematikusan
tortént: 5-5 kérdést tettem fel minden érintettrrkévonatkozéan, amelyek a koncepcionak
megfeleben két csoportra osztva jelentek meg: az érintedtégedettségét célzo térekvések
és a feléjiik, a szervezet teljesitményének noveélesskében tamasztott elvaradok.

Az eredmények 6bkzor Osszességében lathatbak acdkeva szdllitbk és tulajdonosok
allitasaival. Majd az egyes stakeholder csoportekssbtartalmi elemzése kovetkezik,

hozzakapcsolva a tobbvaltozés statisztikai elerazgmifikans kapcsolatainak bemutatasat.

*5 A vizsgélat szempontjabdl nem volt kotelekitolteni az alkalmazottakkal kapcsolatos allitéato mert
elkerllendnek tartottam az egyéni teljesitménymérés -értékdkdé orientdlni a valaszaddkat. Ennek
ismeretében is 58-an toltotték ki ezeket a részskemi az egész mintdhoz viszonyitva 80%-0s dijéfgnt.
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Az eredményeket két tablazatra osztottam az atlagigalata alapjan, hogy lathato legyen a
KKV-vezetok elképzelése és a gyakorlatukban megléemek, valamint kordl tudjam irni a
hianyzbakat is. Ennek megfaleh 15-15 A&llitAsnal ,feleztem” a vélaszokat, amely

gyakorlatilag a 4 és afeletti atlaggal és jelléerz 5-6s modusszal biro allitasokat jelentik.

28. tAblazat: Az érintettekkel kapcsolatos allithédekelése I.

Allitas Atlag | széras| REV | vi6dusz
szoras

A s}zz/;tl!ﬂok, mint érintettek esetén elvarjuk a hidifre tortéd 4,83 | 0,379 0,08 5
szallitast.
A szalliték, mint érintettek esetén elvarjuk a nedgib minéséget. 4,76 0,4319 0,09 5
A vevék, mint érintettek esetén toreksziink a dsiégre,
megbizhatésagra a termék/szolgaltatas hasznaldta. so 467 104731 0.10 5
A veV(:Sk,, mint érintettek esetén toreksziink a panaszoKetel 446 | 06743 0,15 5
kezelésére.
A szaI,I|§ok,, mint érintettek esetén téreksziink hassgyittniikddés 441 | 07517 017 5
kialakitasara.
A szalliték, mint érintettek esetén téreksziink atpe elszamolasra. 4,37y 1,0097,23 5
A befektgﬁk, tulaj,dono,sqk,,mlnt érintettek esetén torekszéink 434 | 1,0888 0,25 5
megfeleb nyereség eléréseére.
A szalliték, mint érintettek esetén elvarjuk azcatmy koéltségeket. 4,27 0,70030,16 4
A szz?\llhtpk.,,mlnt erlnt,ettfzk esetén torekszunk graadelési 421 | 00914 0,24 4
specifikacié pontossagara.
A _vevék, mint érintettek esetén elvarjuk, hogy ¥k ajanljanak 417 | 1,103 0,26 5
minket.
A b(_efekteﬁ_k, tulajdonosok, mm:[ (e,r|r]tettek esetén torekszéink 414 | 1,219 0,29 5
tulajdonosi hozam (haszon) elérésére.
A vevfjk', mint erm:[ettel,( e§eten torekszink a magageiégedettségre 411 | 0,9563 0,23 5
(felmérés, elledrzés, kérdivek).
A vevék,,njm,t érintettek esetén elvarjuk szamlaink miaabbi 409 | 07754 0,19 4
kiegyenlitését.
A szalliték, mint érintettek esetén elvarjuk gaiariztositasat. 4,03 1,23910,31 5
A vevok, mint érintettek esetén elvarjuk a megismétettvisokat. 4,01 1,12280,28 5

Forras: Sajat szerkesztés

A lista elején hét szempont vonatkozik az érinkettezzajarulasara (,elvarjuk”) és nyolc
elégedettséget biztositd (,torekszink” jellpgallitas. A két oldal lenyegében egyénl
aranyban jelenik meg. Azonban ha tételesen nézzidgtobb egyetértés két ,elvaras jelieg
meghatarozasban volt: a szallitoktél a pontos e tortérd szallitas, és a termékek
esetében a megfetelminéséget tették efs helyre a KKV-vezdtk. Magas atlag mellett

alacsony szorassal valamint 8-9%-os relativ szaragbben gyakorlatilag egyetértettek a
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valaszaddok. Ezt kovéen a piaci pozicid megssitésére vonatkoz6 jegyek voltak magasra
értékelve, mind a szallitbk, mind a wév esetében. A tulajdonosokhoz kapcsoldédo
teljesitményjegyek kozil csak kétjelenik meg, ami a haszon és nyereség biztostasar
torekvést mutatja. Itt nincs olyan elvaras, amulajtlonosok hozzajarulasat egyéb oldalrdl

megkivanna.

29. tdblazat: Az érintettekkel kapcsolatos allithédaekelése II.

Allitas Atlag | Széras Relativ) 15 4usz
szoras

A szallltgk, mint er,|n.tettek e_se:[en,tor,ek,szupk azlrzad,mc,)nknak 3.89 | 08938 0,23 4
megfelet beszerzési mennyiség és érték biztositasara.
A befektetk, tulajdonosok, mint érintettek esetén elvarjutgy A
készpénz tartalékot biztositson a rendkiviili kiaéées. 389 | 1,1363 029 4
A,befgkteﬁlf, tglajdoposok, mnjt,er,lntettek esetén torekszaiiszabad 381 | 1,0538 0,28 4
pénzaram és arbevétel biztositasara.
A befektetk, tulajdonosok, mint érintettek esetén elvarjutgyna
sziikséges forgbke rendelkezésre alljon (készlet, rulirozé hitel). k 3,79 11,2264 032 4
A vevék, mint érintettek esetén elvarjuk aséget (kevés elparolot). 3,76 1,12210,30 4
A befektebk, Fulajdonosok, m,|nt, grlr)tettek,eseten,elyarjdbjheszte& 3.64 | 1,0908 0,30 4
javaslatokat és azok megvalésitasanak tamogatasat.
A befektgték, ,tuIaJ_donc.)sok,, rzmr]t erlnt(,ett,ek, esetén torekszaink 351 | 1,1518 0,33 4
megfelet arrésszint kialakitasara, mérésére.
A bef_ek:teﬁk, tulaj’d0n0§0_l_<, mw/1t gnntett/ek esetg_n t('jreksza'abzlk, ] 347 | 12504 036 4
eszkozok eredményedikodtetésére elvart eszkdzhozam elérésére.
A vewsk, r,n|,nt (_arlntettek esetén torekszink §imk magas szirit 3.44 | 1,3037 0,38 3
megtakaritasaira.
A szalliték, mint érintettek esetén elvarjuk adsjtési és innovacios 341 | 1,069 031 4
javaslatokat.
A befektetk, tulajdonosok, mint érintettek esetén elvarjutgha
befektetések elemzésénél j6 poziciot (j0 adodsilés). 331 ) 13992 042 4
A befe,ktelﬁk, .tglajfjonosok, mint érintettek esetén elvarjukegfelet 320 | 1,3894 0,43 3
nagysagu sajatkét.
A vewsk, mint erlnte,tte,k esetén elvarjuk a vekénti nyereség 303 | 1,413 047 3
folyamatos kimutatasat.
A szallitok, mint érintettek esetén tdreksziink eekket ebrejelzésére. 2,93 1,27770,44 2
A ve\,/oI,<, mmt érintettek esetén toreksziinkgbeli vewsink szamanak 291 | 1,08671 037 5
felmérésére.

Forras: Sajat szerkesztés

A masodik tablazatban az éatlagok két allitast kivévem mennek 3-as érték ala, tehat
valamilyen alapon a maguk nyelvére forditva gyaMol részének tartjdk ezeket az elveket,
még akkor is, ha nem beszélhetiink kiépult teljesiyméresi, és -értékelégt. Az ide
sorolt teljesitménytényék szorasa jellenmien magasabb, mint azébb bemutatottake, tehat

az itt lathatd sorrend nem annyira jelent egysédjédspontot, azonban néhany sajatos vonas
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meégis azonosithatd. Az elvarasok és torekvéseknh@mo egyerdl aranyban vannak a
hatrébb sorolt tényék korében is, viszont jelleméen ide keriltek a tulajdonosok és
befektetkkel kapcsolatos allitasok. Hasonléan itt vannakfegesztési és innovacios

javaslatok elvart hozzajarulasa a Kiés bel§ érintetteksl.

Kiemelhetjik még a legkevesebb atlagot kapottédidikat, a veik és a szallitdk felé tortén
tervezés aspektusdban. A mintdban megjeledllalkozasok nem végeznek potencialis
keresletfelméreést, és a \ivszamanak becslését sem jel6ltek meg, mint jellegyakorlatot.

A piackutatas sok modszere mellett kétségteleni@gyik legnehezebb a keresletrejelzés
€s az arbevétel tervezése, amely magyarazat ldlistsaamban torténalkalmazasra. Ennél
sulyosabb kdvetkezményekkel kell szdmolni az utaebd sorolt teljesitményfaktor miatt,
hiszen a vefk szamanak megtervezése nem csak a piaci részesegmtarozasa okan

erdekes, de ez a béllyamatok és kapacitasok tervezésenél is foreempont.

A kovetkedkben az egyes érintetti csoportokhoz kapcsolédtasdik részletesebb elemzése
kovetkezik. A korabbi allithsokat most stakehol#ersoportjaiként egymas mellé téve

ertékelem, amely allitasokat szintén vizsgaltanrdbgval és korrelacidéanalizissel.

3.1.4.1.Vedikkel kapcsolatos teljesitmények értékelése

A piackdzpontu szemlélet k6zéppontjaban mar a $@eecksl a vew all. A klasszikus
szlogen, ,A ve¥ a kiraly” tobb évtizeden &t hatédrozta meg a mangeil valo
elképzeléseket. Ez a gondolat ma is visszatidkliza vallalkozasok piaci szemléletében.
Lényegében a piacfejlesztésttérbe allitd ndvekedési torekvések pontosan ezetiivA
valaszok értékelésekor is kijelenthetjuk, hogy igaz allitas. A szolgaltatas szinvonalat
befolyasolo tényeket fontosnak érzik a vallalkozasok. A wkvcsak a pénzugyi céloknal
maradnak a hattérben, vagyis amikor a megtakaiktas&ellett nyilatkozni a vezéknek,

viszonylag gyenge 3,44-es atlag mellett tobbnyiesBjeldltek a Likert-skalan.

A vevok minél jobb kiszolgalasaval szemben jol latszikehzaras, hogy a vék ajanljak
tovabb a céget — mintegy reklameszkozként és {idich elemként alkalmazzak ezt a
vallalkozdsok. Az interjuk soran ezt meg i$®tették a beszéldggiartnereim. A masik
szempont (megtartani a vasarolokat) mar lenyegeaeebb sorolodik, €s bar magas relativ

szorassal, de csupan 3,76 atlagot kapott.
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30. tablazat: A veikkel kapcsolatos teljesitményelemek értékelése

Allitas Atlag | széras| REV | vi6dusz
szoras

A vevék, mint érintettek esetén toreksziink a dsiégre,
megbizhatésagra a termék/szolgaltatas hasznaladia. so 467 104731 010 5
A veV(:Sk,, mint érintettek esetén toreksziink a panaszoKeted 446 | 06743 0,15 5
kezelésére.
Ayevok, mint érintettek esetén elvarjuk, hogy ik ajanljanak 417 | 1,1039 0,26 5
minket.
A vev?k,, mint erm:[ettelf e§eten torekszink a magagei@gedettségre 411 | 0,956 0,23 5
(felmérés, ellebrzés, kérdivek).
A veVOk,,n’nn,t érintettek esetén elvarjuk szamlaink miaabbi 409 | 07754 0,19 4
kiegyenlitését.
A vevok, mint érintettek esetén elvarjuk a megismétetvisokat. 4,01 1,12280,28 5
A vevék, mint érintettek esetén elvarjuk aséget (kevés elparolot). 3,76 1,12210,30 4
A vevok, r/m}nt e_:rmtettek esetén torekszunk ¢k magas szirit 344 | 1,3037 0.38 3
megtakaritisaira.
A vevok, mint ermte}tte}k esetén elvarjuk a vekénti nyereség 303 | 1,4139 0,47 3
folyamatos kimutatasat.
A ve\,/ol’<, [nlnt érintettek esetén torekszinkgbeli vewbink szamanak 201 | 1,0867 0.37 >
felmérésére.

Forras: Sajat szerkesztés

A pénzlgyi szempontok kozlil az arbevétel és a sggreclérése kordbban mindig is
fontosabb helyen szerepelt, mint a koltségekkeb \gazdalkodas és tervezés, meégis kis
relativ szoras (19%) mellett, mondhatni egydidet5. helyre soroltdk a vék szamlainak
kifizetését, mint a cég teljesitményéhez hozzapatéhyesdt. Az altaldnos részben leirtakat
megebsitend a vevwkhdz kapcsolddik a legkevésbé elfogadott allitaszerint a jovbeli

vewk szamat nem becslik a vallalkozasok.

A flggéségi vizsgalatoknal szignifikans kapcsolatot mutato vewi elégedettség és a
tulajdonosi részarany, mint figgetlen valtoz6 ktizAtKKV-k és a lvitett minta alapjan is
azt latjuk (30. abra), hogy a nem tisztan belfdldilalkozasoknal jellemtien nagyobb

jelentbsége van a véw elégedettségnek, mint teljesitményfaktornak.
A magyar magantulajdonban [gvvallalkozasok kevésbé varjak el, hogy &eként

kimutassak a nyereséget, mint a vegyes vagy Kkiilfdldjdont KKV-k. Az eredményekid

azt mondhatjuk, hogy ez az igény a teljes mintZzgélva sem alapuin kiforrott.
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A vevék, mint érintettek esetén: Téreksziink... A vev6k, mint érintettek esetén: Elvarjuk...
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t-statistic: 4.471073  p-value: 3.3e-05 t-statistic: 2.242748  p-value: 0.031276

34. abra: A veiikkel kapcsolatos teljesitményelemek szignifikansejd.
Forras: Sajat szerkesztés

A nagyobb mérdt vallalatok bevonésaval elkészitett vizsgalat mégnsfikans kapcsolatot
sem mutattak ki. A veii elégedettség biztositasa erdekében keletkeZettlftasok hatasa az
eredményre igy nem jelentkezik. Gyakorlatilag nikesitroll abbdl a szempontbdl, hogy
megeéri-e az adott vévmegtartasa, tovabbi kiszolgalasa. A kérdés tovaimsgalatahoz
fontos volt bevonni a koltségek tervezésének ékeéldsének kérdését is. Nagyon fontos,
hogy a koltségeivel gazdalkodd vallalkozasnal nemdenaron cél a vév elégedettség

fenntartasa.

Erre vonatkozéan a kéftves vizsgélat soran is taldltam szignifikAns kafaist, a veui
elégedettség és a koltségek tervezése kozott. ¥agpk a vallalkozasok, ahol nem tervezik a
koltséget, jelleméen toérekednek a vévelegedettségre, a koltségeiket tekvgallalkozasok
viszont mar keveésbé jeldlték kardinalisnak eztlgségményre vonatkozo allitast. Avatett
mintan keresztil elvégzett szamitdsok sem térteKelenttsen a leirtaktol, valamivel
magasabbra kerilt a kbltségeiket teiseallalkozasok atlaga, de mégis jelesen elmaradt a

nem terveékével szemben.

A 35. abra bal grafikonja szintén a tulajdonosi riszeettel kapcsolatban mutatja a
megismételt vasarlasok fontossagat. Az atlagértéketksgalata azt mutatta, hogy
szignifikhnsan tébben értettek egyet a nem tiszb@lfdldi magantulajdonban [év
vallalkozasok kozil a vék megtartasanak teljesitményével, mint a minta knésiének

cégvezdii.
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A vevok, mint érintettek esetén: Elvarjuk... A vevok, mint érintettek esetén: Toreksziink...

| - |
- -

50

45

35

a megismételt vasarlasokat
3
1

a magas vevoelégedettségre

25

—_—

| Atlag: 4.47 ; 3.85 o | Atlag: 4.6 3.98

'
o —

T T T

Nem 100% 100% Nem letezik Létezik
Tulajdonosi részarany Létezik a vallalatnal kbitségtervezés

t-statistic: 2.958484  p-value: 0.004343 t-statistic: 2.467584  p-value: 0.020848

35. abra: A vedikkel kapcsolatos teljesitményelemek szignifikéyneejdl.
Forras: Sajat szerkesztés

Az elemzések tukrében kijelenthetjik, hogy az AR&EE novekedeési stratégiak kozll a
piacfejlesztés jellemzi a vallalkozasokat, amelytejesitméenyek szempontjabdl a vev
elégedettség minél magasabb szinten tartdsa kdié &kiszolgalashoz kapcsolodd extra
koltségek tervezése és nyilvantartasa mar nenmjeblégény, és a nyereségesség kimutatasa

csak egy viszonylag kis szazaléknal jelentkezik.

3.1.4.2.Szallitékkal kapcsolatos teljesitményeaedkétése

A vevok mellett a piacon megjelénérintettek masik csoportja a szallitok. A szakikal
szemben sok elvarasa lehet a vallalkozasnak, newd, \ezért itt sokkal érdekesebb az az
oldal, amit a szallitok elégedettsége érdekébentendi a KKV. A teljesitményfaktorok
globalis attekintésekor az 8l&ét helyre olyan allitdsokat tettek a cégvékzeamelyek ilyen
szallitoi elvarasokat tartalmaztak. A 31. tablaaatlviszont csak a szallitbkkal kapcsolatos

teljesitményelemeket viszonyitjuk egymashoz.

A vallalkozasok elvéarjdk a szallitéiktdl a megfélehinéséget, a pontossagot és a hosszu
egyuttmikddést. Ezek a magasan rangsorolt kis relativ spo(8-17% kozott) tényék
egyseges képet mutatnak, viszont az egyiktiés szintjére pontos kovetkeztetést nem
adhatunk. Igaz a garancia és az alacsony koltsieges tényeék szintén 4 feletti atlaggal
szerepelnek és a modusz jellémz 5. Mégsem Aallithatd, hogy minden terlleten egy#o
fontosnak gondolndk a mintdban szefeplKV-vezeitk ezt az egyuttiikddést. Ha az
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innovacios vagy fejlesztési Otleteket nézzik, sbkikkabb visszafogott allasfoglalast
taldlunk, és hasonl6 médon a kisvéllalatok sajéfesritéseket sem nagyon tesznek annak
érdekében, hogy pontos informaciokkal lassak elza@lligdkat. A beszerzési mennyiség
korrigadlasa, vagy a keresletomjelzése mar nem volt gyakori jelenség a vizsgallalati

korben?®

31. tablazat: A szallitokkal kapcsolatos teljesitgedemek értekelése

Allitas Atlag | Szoéras Relativ | 15 4us7
szOrés

A s;gl!nok, mint érintettek esetén elvarjuk a hiaiére tortérb 4.83 0.3796 0.08 5
szallitast.
A szallitok, mint érintettek esetén elvarjuk a negel6 mindséget. 4,76| 0,4319 0,09 5
A szal/hgok’, mint érintettek esetén torekszink rassgyittnikodés 4.41 0.7517 0.17 5
kialakitasara.
A szalliték, mint érintettek esetén téreksziink atpe elszamolasra. 4,3y 1,0097 0,28 5
A szallitok, mint érintettek esetén elvarjuk azatany koltségeket. 4,271 0,7003 0,16 4
A szal_htpk_,’mlnt erlnt,ett’ek esetén torekszunk ggraadelési 421 0.9912 0.24 4
specifikacié pontossagara.
A szalliték, mint érintettek esetén elvarjuk a gaia biztositasat. 4,03 1,2391 0,31 5
A szalhtgk, mint er’ln_tettek e_se:cen/tor’ek,szunk aﬂ,ad,allt(’)nknak 3.89 0.8935 0.23 4
megfeleb beszerzési mennyiség és érték biztositasara.
A szallitok, mint érintettek esetén elvarjuk adsjtési és innovaciod 3.41 1,0699 0.31 4
javaslatokat.
A”szglhto,k,,mmt érintettek esetén torekszunk eekket 203 | 12777 0.44 2
elérejelzésére.

Forras: Sajat szerkesztés

Ebbsl arra kovetkeztethetiink, hogy a nagyobb inform@ctélommal bird, és ezért
tobbletkoltségekkel jaré elemeket elvetik a vale&sok. A kozos egydtithodés
preferenciaja mogott a bevalt szallito levaltasgasd kockazat és bizonytalansag, illetve az

Ujraversenyeztetéssel jar@ubszteség és a szervezés plusz koltségei allnak.

A T-préba vizsgalat nagyon érdekes képet mutatlaggdionosi részaranyok é€s a megfélel
minéségelvaras kapcsolataban. Habar minden vallalkoismonylag elismerte ennek a

tényednek a fontossagat, a nem 100%-ban belfdldi magdduriban 16 vallalkozasok

6 A szallit6i kapcsolatok szempontjabdl j6! vizsgétha kérdés a relaciospecifikus beruhazasokorskeile de

ezt a kutatds nem tekintette feladatdnak. A no¥ekdllalatok beruhdzasokat kénytelenek tenni, ankebze

eredmények tiikrében inkdbb a kvfelé valdésul meg. Szallitéi elemzés hattérdrévebben lehet olvasni
Bensaou 1999-es cikkében.
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szignifikansan élrébb soroltak ennek fontossagat. (A 36. abra lwhlah lathato a kapcsolat,

ahol csak a 4-5 kozotti értékek szerepelnek.)

Hasonléan ez a vdllalati kor mutatott nagyobb @tlagnnak vonatkozasaban, hogy a
megrendelések specifikacioit pontositjak. Az atkagadtérése nem magas, de a teljesen
belféldi tulajdonban [éy vallalatok k6zott magasabb szorassal talalunkkéket, tehat
meghatarozo részben nem taléljuk meg a mindenmzégti gyakorlatban.

A szalliték, mint érintettek esetén: Elvarjuk... A szallitok, mint érintettek esetén: Toreksziink...

4.8 50
|

46
|

a megfeleld mindséget
4.4

a megrendelési specifikacié pontossagara

4.0

o | i 5

Atiag: 4.76
T I 5

Nem 100% 100% Nem 100% 100%

| Atiag: 4.94 4.02

Tulajdonosi részarany Tulajdonosi részarany

t-statistic: 2.847792  p-value: 0.006233 t-statistic: 4.120494  p-value: 0.000112

36. abra: A szallitokkal kapcsolatos teljesitméagatk szignifikans jegyei
Forras: Sajat szerkesztés

A vallalkozdsok méretét a megtevpiacainak szamaval is mérhetjik (termék-piac
kombinacio). A tobb (zletdg ikodtetése differencialt tevékenységeket és nagyobb
szervezettséget igényel a vallalkozasoktol. Teretésen ennek olyan koltségvonzatai
vannak, amelyeket nem minden esetben tudnak viaatégek. Ezeknek a koltségeknek az
egyik fele a piaci teljesitmény alapjan valtozhaszont a kiépitett vallalati folyamatok sok
esetben fix koltségeket is tartalmazhatnak. Tela#gnek egy adott méret felett fontos, hogy
fenn tudja tartani azt a fedezettségi szintet, wnselikséges a tkodéshez — biztositja a
mindennapi likviditast. A koltségek tervezése nteligyenkor mar a bevétel tervezése is

Iényeges.

135



A szallitdk, mint érintettek esetén: Toreksziink...

a kereslet elérejelzésére

T T T T T T T
o 2 4 5} 8 10 12
Elklilénils tGizletagak (termék-piac kombinacid) szama a vallalkozasban

correlation coefficients: 0.199761  p-value: 0.009911

37. abra: Az Uzletdgak szama és a kereslgemlzés kapcsolata
Forras: Sajat szerkesztés

Ennek megfeldlen talaltam olyan szignifikAns kapcsolatot, ametgrint a vallalkozasok
tobb Uzletag rikodtetése mellett sokkal inkabb egyetértenek asketrebrejelzésével, hogy
a beszerzési dontések pontosabbak lehessenek. @kwitwéret jobban megkivanja a
modszeresebb tervezési és értékelési eljarasokat|yek ilyenkor beépillnek az Uzleti

gyakorlatba is.

3.1.4.3. Tulajdonosokhoz és befekiighdz kapcsolddo teljesitmény elemek

értékelése

A harmadik fontos érintetti csoport a tulajdonosaldisszertacio targyat tekintve nem is kell
feltétlentl feltintetni, hogy befekté, hiszen a KKV-k jelerits részében maguk a
tulajdonosok a vezék is egyszemélyben. Ez kulonds helyzetet teremtiggy kérdéskor
kitoltésénél, viszont azonnal képet ad arrél, haggég élén allé személy mennyire tartja
magat vezéinek vagy éppen tulajdonosnak. A ké&irdértékeléséll is latszik, és az interjuk
alapjan is megallapithaté, hogy a menedzserszeag)y, Sok esetben szak#rszerep mindig

is ewsebb a kormanykerék mellett maradt tulajdonosokiébsa. A motivacié nem
elsssorban a vagyongyarapodas, hanem a mindennapi giéved a nyereség (ami mar
tovabbmutaté dolog) és a folyamatodikiidés biztositdsa révén adddik. A két érdek
Osszeférhéisége, illetve néha Osszeférhetetlensége alapjdn wegara a vezétolyan

magatartasi mintakat, amelyek kialakitjak véestilusat és gyakorlatat.
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Az Aaltalanos allitasok, amelyek ide vonatkozo séljeényelemeket tartalmaznak, olyan
sorrendet mutatnak a valaszok alapjan, amelybetaglonos pénzigyi céljainak teljesitése
uralja a mindennapok gyakorlatat. Az atlagok nemeksnessze egymastol, de lathatd, hogy
eléggé valtozékonyak, amit maguk a szérasértékekutatnak, hiszen jellenien 1 felett
vannak, ahogy a relativ szoras értékek is 25% & WBzO6tt mozognak. A szoraseértek
folyamatos novekedése azt is elarulja, hogy a ligtgére kerllt allitasok helyzetével
kapcsolatban még szinesebb képet festettek a nuegledr KKV-vezeaik.

32. tablazat: A tulajdonosokkal és befef&el kapcsolatos teljesitményelemek értékelése

Allitas Atlag | szoras| RV | vi6dusz
szoéras

A befektgﬁk, tulaj,dono,sqk,,mmt érintettek esetén torekszaéink 434 | 1,088 0,25 5
megfeleb nyereség elérésére.
A bgfekteﬁ_k, tulajdonosok, mln:[ e;nrjtettek esetén torekszéink 414 | 12194 0,29 5
tulajdonosi hozam (haszon) elérésére.
A,befe,kteﬁk, tul,ajdon_osok,, mint ermtett,el.(. gsgte@ elvarjubgin 389 | 1,1363 0,29 4
készpénztartalékot biztositson a rendkivili kialéso
A,bef,ekteﬁlf, tl:I|ade[1050|.(, mlrjt,erjntettek esetén torekszaiskzabad 381 | 1.0534 0,28 4
pénzaram és arbevétel biztositaséra.
A befektetk, tulajdonosok, mint érintettek esetén elvarjubgyna
sziikséges forg6ke rendelkezésre alljon (készlet, ruliroz6 hitel,)k 3,79 | 1,2264 032 4
A befektebk, Fulajdonosok, m]n'E (?nr)tettek, eseten}el}varjdkjlfszte& 364 | 1,0908 0,30 4
javaslatokat és azok megvalodsitadsanak tamogatasat.
A befektgﬁlk, :culajldon(_)sok,, rplr]t ermtlett,ek, esetén torekszéink 351 | 1.1514 0,33 4
megfeleb arrésszint kialakitasara, mérésére.
A bef__ek__teﬁk, tulaj,dono§o_l_<, mlrjt §r|ntett?k esete__n torekszzmn’k’ ) 347 | 1.2504 0,36 4
eszkdzok eredményeqikbdtetésére elvart eszkdzhozam elérésére.
A befektetk, tulajdonosok, mint érintettek esetén elvarjubgya -
befektetések elemzésénél 6 poziciot (6 adossiies). 331 11,3993 042 4
A befe,ktefﬁk, _tylajldonosok, mint érintettek esetén elvarjukegfeleb 320 | 1,3894 0,43 3
nagysagu sajatkét.

Forras: Sajat szerkesztés

A vallalkozasok alapvét célja a nyereségtermelés, ez kiemelten jelenik mekutatas
eredményeiben, amely mellett azonnal ott van gdoitepsi hozam elvarasa is. Aikbdéshez
szikséges pénzeszkdzok (készpénz, athidald hitbletgsitasaval szemben azonban jéval
elérébb soroltak a minta tagjai a rendkivili kiadasoképzett tartalékokat, és az arbevétel
folyamatos biztositdsat. Az efféle értékitéleteddjésitményszemlélet) mogott a pénzigyi
biztonsag megteremtése €s magas foku kockazaikevadatartas all. Az interjuk soran ez
megebsitést nyert, bar tdbbnyire piaci kockazatokrolnsalak be a vezék. Azonban a

bels folyamatok pazarlé, redundans, nem hatékofikddése hasonlé médon kockazatos.

137



Az eszkozfelhasznalds hatékonysaga, a fedezet ené®sa pontosabb addsisitéssel
kapcsolatos allitasok a sor masodik felében taldkhaha nem is gyenge atlaggal, de a
szOrasokbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a Jileds vezdinek jelenés hanyada tartja
fontosnak ezeket a ténydet a cégenél. A Likert-skalan 1 és 2-re bgitette az
eszkbzhozam és az arrésszint méreésének fontossag@itok 18,1 illetve 16,7%-a. A ,jO
ados midsités” és a sajabke nagysaga tekintetében pedig tébb mint a céggliete nem
tartotta lényeges teljesitménynek (26,4% és 29,2%).

A mutatokkal mérhét pontos teljesitménycélok meghatarozasat tetéeté\b elemek agy
tanik, nem feltétlentl sziikségesek a ndvekedés ®sisaban. Masik oldalrol a tudasbeli

aranytalansagok is okozhatjak a valaszok hektilgésa

A befekteték, tulajdonosok, mint érintettek esetén: Téreksziink... A befektetdk, tulajdonosok, mint érintettek esetén: Térekszlink...
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o 2 -+ ] 8 10 12 o 2 - B 8 10 12
Elkillsniilo Gizletagak (termeék-piac kombindcid) szama a véllalkozasban Elkilondlo Gzletagak (termék-piac kombinacid) szama a vallalkozasban
correlation coefficients: 0.151316  p-value: 0.022749 correlation coefficients: 0.201446  p-value: 0.006277

38. abra: A tulajdonosokkal kapcsolatos teljesitygd@mek szignifikdns jegyei I.
Forras: Sajat szerkesztés

A tbbbvaltozos vizsgalat alapjan szignifikans kapasall fenn a megfelélnyereség elérése
€s a tulajdonosi hozam, valamint az Uzletagak szédaétt. Pozitiv korrelaciot mutat a
regresszios egyenes, amely alapjan megallapithaty, a tobb piacon termékeivel megjélen
vallalkozasoknal a nyereség és hozam (mint tefjgsit) fontosabb, mint a kevesebb piac-

termék kombinacidval bir6 kisvallalatoknal.

A tulajdonosokkal szembeni elvardsok koézil viszagylgyakori volt, hogy a rendkivli
kiadasokra készpénztartalékot biztositsanak. A &oatok minimalizalasa és kudarchelyzetek
kiveédése lényeges a teljesitmények tervezése kapcad tobb Uzletagat tikodtety
vallalkozasok mind a dwitett minta, mind a szigordan KKV-nak definialt Iadkozasok

esetében is sokkal léenyegesebbnek tartottak a &asigrtalékok meglétét.
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A befektetdk, tulajdonosok, mint érintettek esetén: Téreksziink...

w -

a szabad pénzaram és arbevétel biztositasara
3
|

o

3.65

" Atlag: 4.29

T T
Nem 100% 100%
Tulajdonosi részarany

t-statistic: 2.651139 p-value: 0.011539

.....

Forras: Sajat szerkesztés

A 40. abra bal oldalan jol lathatd a korrelacio. IRlgpedig a masik abran mar é&vebb
mintan végzett korrelacidéanalizis alapjan elmondhbbgy a nagyobb métef{arbevétel és
foglalkoztatottsag) vallalkozasok esetében a pszeigmensek folyamatos meghdditasaval
jellemzien fontosabb a forgéke biztositasara vonatkozo tulajdonosok és beféiiet

szembeni elvaras.

A befektetOk, tulajdonosok, mint érintettek esetén: Elvarjuk... A befektetdk, tulajdonosok, mint érintettek esetén: Elvarjuk...
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Elkilénilé Uzletagak (termék-piac kombinacid) szama a vallalkozasban Elkilénalé Uzletagak (termék-piac kombindcis) szama a véllalkozasban
correlation coefficients: 0.147455  p-value: 0.033109 correlation coefficients: 0.143775  p-value: 0.025505

40. abra: A tulajdonosokkal kapcsolatos teljesitygd@mek szignifikdns jegyei II.
Forras: Sajat szerkesztés

igy viszont azonnal adédik a kérdés, hogy a véaiizéls maga (ne felejtsiik, hogy sokszor
maga a tulajdonos-véllalkozé) mennyire gondoljatdsnak a folyamatos pénzaram és
arbevétel biztositdsat. A bevételoldal lathatéamdigi jobban kézben tartott, mint a
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koltségoldal, mégis egy érdekes kapcsolatot mutatdatlajdonosi részarany fliggvényében
elvégzett T-préba. Szignifikansan nagyobb figyelrfeetitottak a nem 100%-ban belfoldi
magantulajdonban léwallalkozasok a folyamatos pénzaramlasra, likakthia.

Az egyvaltozés eértékelés lesujto képet mutatott sameselemzés és fedezeti elemek
tervezésének és mérésének napi gyakorlatarol. Mistashaté az adatokbol, hogy ez a
viszonylag magas szorassal hatra sorolt téhgeignifikdns kapcsolatot mutatott a vallalatok
életkoraval. A gyenge korrelacio pedig a fiatalafdllalkozasok javara irja, hogy jelleden

6k értenek egyet a megfetehrrésszint kialakitasanak fontossagéaval.

A befekteték, tulajdonosok, mint érintettek esetén: Toreksziink...

w0 — . . e || ofe e o

- . o oo} ot} te

a megfeleld arésszint kialakitasara, mérésére
3

— - e e . .o
T T T T T T T
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

A vallalkozas alapitasi éve
correlation coefficients: 0.02699  p-value: 0.037844

41. abra: Az arrésszint monitoring és a vallaldétéiklus kapcsolata
Forras: Sajat szerkesztés

Ez a szignifikans kapcsolat megmaradtéaitett minta esetében is. Tehat a fiatal cégek a
piackHvités és bevezétarak mellett sokkal jobban figyelik az arréstomegjiimint a mar
biztosabb helyzetben I|&vkordbban alapitott cégek. A kapcsolat tanulsagbbkola a
szempontbdl is, hogy a kutatas utolsé fazisaban jeléntkeztek a magyar cégeknél is a

valsag jelei.

3.2. Mélyinterjuk tapasztalatainak sszegzése

Az interjuk kiemelt célja a KKV-vez8k stratégiai gondolkodasanak megismerése volt.

Olyan kérdés csoportokat hataroztam meg, amelyekgajowjét determinald viziorol és
lehetséges rizikd tényékrol kérdeztek. Tovabba a vedktjovébe latasat akartam tetten érni
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a napi niikddésben, igy a folyamatok atlathatosagarol és kevemgiakrol, gisseégekdl
kérdeztem.

Az Osszefliggések megvilagitasara az operativ é®giai oldal szembeallitasat hasznaltam.
igy kidertlhetett, hogy jol elkilonithé®e a menedzser és tulajdonos szerepe, illetve, apgy
elképzelt j6vkep felé menetélvallalkozasok mindennapjaikban is meghatarozo-& .

Els6 kérdéskor a cég multjaval és {jevel foglalkozott. A cégtorténet mellett fontosnak
lattam megkérdezni, hogy mennyire tartottak tuddbgamatnak a névekedeést, és voltak-e
konkrét ,ugrédeszkak” a cég életében, amit szamshikohasznaltak ki a latvanyosabb
fejlodés érdekében. A vizsgalt cégeket multjuk alapjéh dsoportba oszthatjuk: csaladi

vallalkozéskeént induld, illetve multinacionalis kiezetldl kivald, Ujrakezd vallalkozésok.

Az egyik csoport csaladi vallalkozasbditie ki magat. Az alapité tulajdonosok sajat Uzleti
Otletiik alapjan épitették fel a vallalkozast. Vbkjtakik masik cég alkalmazottjaként keresték
a kiutat, és inditottak el sajat céguiket — az a#peél és kildetés megfogalmazasatol kezdve
onebdl épitkeztek. Masok korabbi vallalkozdsukon mégédve profilvaltds mellett

dontottek és ugy alapitottak meg Uj céguket.

Az elssként kitizott célok szinte mindegyike egy bizonyos piaci ipir elérése volt. A
tervezés fokuszaban az arbevétel allt, valaminédidges volt, hogy megrendeléseket
szerezzenek. A célok kialakitasa kapcsan megfogaitha&lvek kozil altalanos jegyként
tapasztaltam, hogy igyekeztek a cégvézeéanulni a stratégiaalkotds modszereit és a helyes
célok kialakitaséat. Volt olyan interjualany, akirkwéet életpalya modellt alkotott (biztositasi
konstrukciok mintdjara) cégének. A megvaldsulasmészetesen nem biztositott, és
elszomoritd volt azt is latni, hogy a tanulas ézset® ismeretek ellenére sem vallaltak be a

cégvezetk, hogy 10-15 éves jdképet fessenek cégiskr’

A célok kialakitasa sokrétfeladatot és komplex gondolkodast igényel. Errdattak ra a
vezebk. Attdl a két esell eltekintve, amikor is a célokat inkabb a napatitok Utemezése
jelentette (nehezen szakadt el a napi rutin tegpadh a vezél), Iényeges volt, hogy human

eréforrasban és megfetekapacitas biztositasa mellett fejlesszék a piacaotgek. A kiemelt

*" Az interjuk egy része a 2009-es valsag idejéretielviszont nem csak ez volt a bizonytalansag oka. A
cégvezaik sajat bevalladsuk alapjan korabban sem gondolkodigen idétavban cégik j&sjérsl. A
beszélgetések soran tobben ddbbentek ra, hogy bprs#on mertek 10-15 évvel el azokra a dolgokra,
amelyeket most értek el.
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terlletek igazoljak, hogy fontos a folyamatok attedse, a kapcsolatok, ok-okozatok
tisztanlatasa.

Az interju alanyok masik része multinacionalis, ydggalabbis kulfoldi tulajdona cégoérias
bizonyos tevékenységeinek kiszervezése, vagy tekdntalasaval jottek létre. A cégvediet
joval tbbb menedzser tapasztalattal rendelkeztey akior is, ha sajabkével alapitottak
céguket. Mindegyikik komoly gazdasagi és technaldbattérrel indult, amely bizonyos
mértékig egyszdésitette a helyzetet, viszont masik oldalon nehdznagycég menedzsedib
kiscég vezdive valni. A cégvezetes kiuléndsebb problémat nenzatkode a kisebb szervezet
felépitése, és a hatékony folyamatok kialakitas&riwalitasuk mellett — mégsem ment
konnyen. A célok és a ndvekedeési orientacio éréSlaior a fokuszban az atalakitds, az
informé&ciods rendszerek és a szervezet struktubdéitakitasa allt. A kiszervezés okén, és
korabbi kapcsolatokra épitkezve mindegyik cég kagmamol fliggott 2-3  nagyobb
megrendeijétol, ami viszonylag kényelmes helyzetbe tartotta lealkbzasokat indulaskor. A
kapacitasok twitésével és a koltségterhek ndvekedésével azoshéhséges volt mas
megrendelések — nem nagy tulzassal mas piacoknéani. Ez jelentette a legfontosabb
tanulasi folyamatot a cégeknél. Az interjuk kdzuegetben is kiemelték ezt, hozzafe a
felvazolt logikat. A célokban tehat nem sok kultédest fedezhetlink fel, mint a korabbi
csaladi indittatadsu vallalkozdsoknal. Ami latvanyaslt, az a tulajdonosi viselkedés. A
kiszervezett cégek kozil tbbben megmaradtak azcégyszarnyai alatt vagy szintén az
anyaceg mellett azonos tulajdonosi kérben. A kaninigkddésnél viszont maradt minden a
régiben, azaz tovabbra is majdnem azonos meneda$etatarozta meg a cég stratégiai
irAnyait a tulajdonossal karoltve. Egyetlen esetbahkivétel, ami egyedi esetnek szamitott,
hogy gordg tulajdonba kerilt a teljes cégcsopornnég csak az ismerkedés fazisaban voltak
az emlitett érintettek, hatarozottan még nem félyiale nikodésbe. Kilénods helyzetben volt
az a vezeérigazgato egy informatikai kozépvallalsd embereként, aki alig fél éve vette at a
tulajdonostdl székét. Dontései és dovientacidja kapcsan tobbszor is kitért ra, hoglyem
sok etfeszitésébe kerll, hogy a tulajdonos ,tavol tartaatég mindennapjaitdl. Az éls
honapokban napi szinten folyt bele az tGgyekbentbb esetben hoztak olyan dontéseket,

amelyek késbb nem a megfeléleredménnyel zarultak®

8 Ennél a cégnél valamint egy amerikai tulajdonu imédllalatnal volt gyakorlat, hogy megfelahutatok
alapjan motivaltédk a vez#t Az itt emlitett esetben a tulajdonosigsrakos” dontés miatt rossz mutatot is
produkaltak a havi riportoknal, ezért egyértéém a tulajdonos napikodésisl valé tavoltartasan kezdett
dolgozni a menedzser.
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A stratégiai elképzelések (vizid) megvalGsitasalammt az ebbl adodoan elvart
teljesitménycélok meghatarozasa tartalmi elemeibdrefolyasoljak a cégekitkodését. Ha
tudatosan elvért teljesitményékrbeszélink, ezek alapjan elddnthetjuk, hogy meenyi
hatékony a vallalkozas. Erre vonatkozott az inten@sodik kérdés csoportja, amelyben a
bels folyamatok felépitése, a hasznos és nem haszmékeigységek kontrollja, valamint a

teljesitmények és koltségek kapcsolata keriltéierdt

A teljesitménycélok (de mondhatjuk, hogy altalalmrkoltségszintekre vonatkozé célok)
tisztazatlansaga miatt nem nagyon talaltam fogdalzOk cégek hatékonysaganak
meghatarozasahoz. ,Mikor tekinti sajat cégét hatgkak?” kérdésre rendre csak a piaci
megrendelések maradéktalan kielégitése jelentetédaazt. (Ez nem minden esetben takarta
a hatéaridre tortérd teljesitést.) Tovabbiizve ezt a logikat probaltam a beszélgetést a
megléd vezebdi informacios rendszer elemek felé terelni, hathagim rabukkanhatunk
csirdjaban alkalmazott modszerekre. Az altaldn@bdy, hogy a hatékonysag mérésének
alapja a tevékenységek eredményeinek mérése észénlydmatok eredményességének
meghatarozasa. llyen kimutatasokkal pedig csakaat@yallalatoknal talalkoztam. Viszont
altalaban hianyosnak érezték a megléandszert. A projektek fedezetének kimutatasay vag
onmagéban az informaciok gtesének és feldolgozasanak rendje is — ahogy ritaabk
tobben — letisztuléban” volt. A stratégiailag fost mérésre kijeldlt tertiletek meghatarozasa
vezebi feladat, de a mérés mikéntjét mar a tdbbségriéhd#iak a tertilet felés vezebjére.
Ezek utan azonban nem feltétlentl hozott megfetgedmeényt. A legfejlettebb rendszert
mikodtet) cégnél is tbébbnyire bazis alapon hasonlitottake@ssz adatokat, holott ezt a
teljesitménymeérés egyik alaptetsapdajaként emlegetik, hiszen kimarad a kdvidrkez
kontroll [Likierman, 2010].

Az interjuk soran — bevallom, hogy a birtokombavsléanacsadodi eszkdzeim alkalmazaséaval
— prébaltam feltérképezni a hasznalatbarb kémutatasokat, tablazatokat, a vallalkozadsoknal
megléw informacios rendszer sarokpontjait. Tobb-kevessierref® kaptam egy képet a
cégeknél mkods ,nagyon is kialakuloban 1€V rendszerekil. Az elégedetlenségiiket
kifejez6 vezetk mindegyike szerényen nyilatkozott a megléendszerelemeét.

» Projekt koltségvetés és eredmények nagyon hidaglasokat adnak.”

%9 Az érintett téma kényessége miatt meglébemn nehéz volt, hogy megnyiljanak a vékesst 2 interjura
semleges helyen (nem a cég székhelyén) keriilt Matan biztositottam anonimitasrél a végeredmények
altaldnositasardl, érhettem el, hogy parmondatbemutassak az alkalmazott rendszereket. Ez azonban
semmiképpen sem volt egy egész tanulmanyt nfegénnyiség.
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e  Letisztul6ban van a rend.”

* ,Most prébalom a végleges szerkezetet megtalabgytminden fontosat (kdltségek)

jegyezni tudjunk.”

» LAz arajanlatok néha tulspecifikaltak, pontosanelsst minden arrészletet, de hé

végen meég egy afa kimutatast is nehéz dsszehozni.”

33. tAblazat: Véllalkozasoknal megiekoltség- €s teljesitményténgiez

Hasznalt koltség- és teljesitménytényék

Bevétel oldal

Koltség oldal

Eredmény

megrendelések érték

bérkoltség-hanyad

havi nyereség

arbevétel

munkadérak

projekt eredmény

rendelés-allomany (havonta,
partnerenként)

koltséghelyek szerinti
koltségelszamolasa

projekt terv-tény 6sszehasonlitas

arbevétel (teriletenként)

elvesztett ajanlatok

fetl@lizemre)

honlap latogatottsag

raforditottignorma)

terv-tény koltségek

bevételi terv anyavdllalat kimutata
alapjan.

PRirdetések koltsége

projektenként fedezet

elnyert ajanlatok

projekt eredmények

arbevétel (havi terv)
reklam bevétel
beérkes rendelések

Osszes megjegyzés

10 | 6 | 7
Megoszlas
43,5% | 26,1% | 30,4%

Forras: sajat szerkesztés

A vallalatvezetés felkésziltségét a valtozo Uzétinyezet folyamatosan prébéra teszi. A
kilss valtozasokra gyakran kell bélstalakitasokkal, cégen bellli valtozasokkal reasig@l
kérdés csoportban — hasonléan a &BrdB.6 és B.7 kérdéseihez — igyekeztem megtudni,
hogy torténnek-e a vallalkozasoknal nagyohb\valtozasok. A prébalkozasok folyamatosan
vannak, szemeélyzeti é$kiént masodlagos tamogato folyamatokat érikérdésekben, de
gyakran a valaszokban ott volt a visszareidés is. .Kevés vezéiél volt része a tudatos
vezetésnek a kisérletezés, lényegesebbnek itélthkkédés stabilitasat. Az &keltevésem
alapjan bizonyitani szerettem volna, hogy a meradksa noveky vallalkozasok esetében
jelentbs kockazatot vallalva tobb esetben tesztelnek,ghndlix ki 4j menedzser technikakat.
Az interjuk tanulsadga alapjan viszont azt allitimatdogy a kisérletezés kifejezetten csak a
gyartasi technologidk kiprobalasa, illetve a piacoleghdditasa kapcsan értelmeshet
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Dontési  szituaciokban  alkalmazott ~modszereket, wvéoids technikakat, Uj
teljesitménymérési mbdszereket &fikerdésekben batortalannak vallottak magukat 6san i
Két cégnél komoly projektek folytakik hosszu élkészilet utan belefogtak egy nagyobb

horderefi atalakulasba, viszont a kérilményeiket tekintveen ad okot altalanositasra.

Az interju soran harmadik témaként a kompetenciské&pességek meghatarozasat, azok
fejlesztését, vallalati sikerek érdekében taft&rakndzasanak maodjait kutattam. A valaszok
pozitiv hangulata miatt didaktikailag is fontoszés/olt a beszélgetésnek, mert az amagy is
eredménykdzponti KKV-vezélit nagy lelkesedéssel meseéltek arrdl, hogy mikétékelik
magukat kilonb&imek, sikeresebbnek versenytarsaiknal.

Kiemelked volt, hogy szakmai kompetencidkat, és az elsajatiidasanyagot — tobben
emlitették, ugy mint kollektiv tudas — vettékérsl. Igazolva a porteri gondolatmenetet,
miszerint a kisebb vallalkozasok jelleéen megklulonboztétstratégiat folytatnak. A tudas
megszerzése 2 cégnél volt nehézkesebb, mert alkovélzetés nem emelte megfélel
helyére; stratégiailag fontos szempontta. Azokn@égeknél, ahol korabban is intenziven
hirdettéek a képzések és szakmai tdjekozottsaggeat@t a tapasztalatok alapjan jol vettek az
alkalmazottak. A tanulasi folyamat egyertékn jobban menedzselt a kilféldi tulajdond,
vagy ha tetszik a korabbi terminolégiaval: multikuélis hattérrel rendelkézcégeknél.
Voltak olyan vezdik, akik tanulas alatt &ltaldban a tapasztalatoktddters tanulast
emlitették, amelyen nem csak a megtanult ékdadtetett technologiakat értették, hanem a
megtanult viselkedési normakat és fajtakat is. &addt emlitettek olyanokat, amelyek a
kapcsolataik menedzselésében, igy piacok szeragésgsShmegtartasaban voltak segitségukre.
A tanulast, mint vallalkozasuk thodésének szerves — stratégiailag fontos — résza 6

allitottak a 9 interju soran.

A tervezés és a komplex teljesitménymenedzsmerdszenck egyik alapkdvét jelenti a
kockazatok felmérése. A stratégiaalkotas folyanatalvalamint a mindennapi (ikddés
soran is sok hatas éri a vallalkozast, valaminisakatassal van kérnyezetésre. Az utolso
kérdéeskor a kockazatokrol szolt. A tervezés kérdedautatasi idszak alatt megleh&ten
nehéz volt a vilagban végig @yiz6 valsag miatt. A KKV-vezék egyetértettek a penzigyi
tervezés nehézségén, viszont piaci teljesitméngdievétel, nyereségszint, megrendelés-
alloméany tervek keésziltek. A bazisalapu tervezisnezte a vizsgélt cégek tbbbségét. Egy
megkérdezett vezétnyilatkozott Ugy, hogy teljes egészében szakitotamar elkészllt

bazisalapu tervvel és Ujat készitettek egy pesstind forgatdkonyv alapjan. A null-bazisu
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tervezés szinte ismeretlen volt szamukra, habaékezdvaltas utan kideritbevolt, hogy
projekteknél Iényegében haszndljak az eljaras dejpe A projekt szemlélet Udvozletd
modon  elterje@ben van a ndvekedés-orientalt KKV-knél, de megi&det sok
projektmenedzsment elem elmarad ikidés soran (éforras-tervezes, feladat lebontasok és
nagyvonall tervek késziulne¥). Elérelépésként kell értékelni a projekt- és
folyamatmenedzsment irAnyaban kialakuld egyéfiabpny névekedését, amelyet nem csak
a klasszikusan emlithe@pibipar, vagy gazdasagi szolgaltaté cégeknél tapasatalde az
interjuk soran a gépgyartassal foglalkozd cégekiin projektként gondoltak az egyes
termékeik edallitasara. Ez igazolja, hogy az egyedi koéltségszzamitasnak és stratégiai

koltségmenedzsmentnek helye van a KKV-k kérében.

3.3. Eredmények, kdvetkeztetések, javaslatok

A disszertacid utolso részében a kutatasi erednékdyetkeznek, amelyek a hipotézisek
ertékeléseén tul atfogo és szintetizaldo moédon fagitabssze a levonhato tanulsagokat. Kilén
alfejezetben keriilnek bemutatasra az Gjszerdomanyos eredmények, valamint olyan
javaslatok, amelyek azoknak a gyakorlatba t@rtatilltetésére, valamint a mostani kutatas

lehetséges tovabbvitelére vonatkoznak.

3.3.1. A hipotézisek értékelése

A kutatads el§ alaphipotézise arra vonatkozott, hogy a kisebbal@izasok esetében —
kifejezetten az intenziv ndévekedési periodusukbam talajdonosi dontések éar befolyasa
mellett kifejezetten ,egyiranyd” piaci szemléletvényesiil. igy viszont hattérbe szorul a

szervezet hatékonysagat célzo, baetsikodést meghatarozo folyamatszemlélet.

H1: A novekedés-orientalt kis- és kozépvallalkozago jovéképét a tulajdonosok
elképzelései altal efsen uralt piackdzpontl szemlélet jellemzi.

A hipotézisben megbuvo ellentéteket a kovedkathipotézisek igazolasaval tamasztom ala,
ezért az alaphipotézis elfogadasittedzek értékelését kell megtenni.

Hla: A kis- és kozépvallalkozasok stratégiai céljakdzott a piacépités és vallalat
novekedés dominal a betshatékonysaggal szemben.

*0 2009-2010-ben érezften megitt a projektek szoftveres tamogatasara az igérgrratikai tanacsadoként
komoly fejlesztéseket specifikaltunk, és gyakoldati Uj kontdsbe 0ltozott az altalam bevezetett tseof
projektmenedzsment modulja.
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A vallalkozasok vezét altal kitoltott kéradbiv valaszaiban azt tapasztalhatjuk, hogy a
nyereséq, az arbevétel elérésére, nagysagara éséarervonatkozo allitasok mindigedbb
kerlltek a koltségekre és folyamatok szervezetteégeonatkozd AallitAsoknal. A
rangsorkérdéseknél gébrdult olyan eset, amikor csak a 3.-4. helyenrjek meg eldkent
ezek a szempontok (A5, D3 kérdések). A stratégiadglkodas és j@kéep megformalasanal
az interjuk és a nyitott kérdések sem cafoltak rpatézisre. Amennyiben nem a nyereség
jelent meg a kildetések megfogalmazasaban, midt t&dmua prioritds, akkor a vév
elégedettség, a szolgaltatas szinvonala vagy Viglamegyéeb egyedi piaci jelleizamely
kidomboritotta a cégek ,megkulonboziet stratégiai szemléletét. A piaci ikodés
hatékonysagéara vonatkozé maédszertanok, mint astame&g tervezése és elemzése, vagy a
kiszolgélas hatékonysaganak javitdsa is szignifidna nagyobb vallalkozasok esetében
jelentek meg.

igy a kutatasi eredmények alapjaRza hipotézist elfogadhatjuk

H1b: A pénzlgyi célok hattérbe szorulnak, a piacitsatégiai célok megvalésitasa utér
fordulnak a pénziigyi célok felé.

A vallalatok megkezdik iikddésiket, és egy valamilyen moédon kialakult — @dld
jovéképen nyugvd — stratégia mentén elindulnak. A Kividefektetések és a kialakitott
szervezet meghatarozzak az lzleti tevékenységzdgépez szikséges szervezeti strukturat,
€s egy idre konzervaljak is azt, a legkdzelebbi jetesgtbb innovacié bekdvetkeztéig. A
vallalkozas versenyéhyt termékeinek és szolgaltatasainak jellémzpiaci pozicidja,
valamint a szervezet hatékonysaganak novelése tédé@iérni. Tehat a piaci eredmények, az
arbevétel realizalasa mellett azt is figyelembd kehni, hogy milyen raforditasokkal jut
hozza ezekhez az eredményekhez. A felmérések mlagiamondhatjuk, hogy a koltségek
tervezése nem jelentkezik ilyen részletességgel.épes, tobbnyire a szamviteli logikat
koveb koltségtervek nem hivatottak a hatékonysag méeésételjesitménymérésnél, pedig a
bels erforrasok felhasznalasat és rendelkezésre allasd, mdkviditas meglétét ellémzo
mutatok nagyon kis atlag mellett viszonylag nagyrést mutattak. Nem latszik, hogy
egységesen fontosnak tartanak a vallalkozasokemmeimyesség mellett a hatékonysagot is.
A likviditas és a pénzeszkozok rendelkezésre §llagabb Uzletaggal és nagyobb bevétellel
rendelked cégeknél kerult szignifikansanseébb.

Tehat az eredményagazoltak a H1b hipotézist
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Hlc: A kis- és kozépvallalati vezdik szemléletében az eredmények fokozottabban
elétérbe kertilnek, mint a koltségek, raforditasok.

Az interjuk sordan minden cégve#ekilonos lelkesedéssel mutatta be a vallalkozagjanhal
novekedeését, és mindezt jellefen az arbevétel valtozasat szemlélggtafikon segitségével,
majd hozzatették az egyre nagyobb és nevesebbikvaxevét. A terveknél szintén a
potencialis piaci rések és a lehetségesokevoltak a beszélgetés kozéppontjdban. A
kérdsivre adott valaszok, viszont igazoljak a koltséggees fontossagat, a gazdasagossagi
szempontok meglétét és a vkvmegszerzéesére iranyuld beruhazasok megvalositaski
kovetkeden a teljesitményt a magas bevétel, a magas megesrallomany és a vék
elégedettsége jelenti. A kéides felméréshez hasonléan a vallalatwidet! folytatott
interjuk soran sem kapott hangsulyt a koltség oédahz egyéb raforditasok alakulasa. Olyan
szempontok, mint az 6nkoltség vagy ELABE nem kiejeen szempontok a stratégiai
dontéseknél, nem gondoljdk ezeket versemgl befolydsold tényémek. A probléma a
viszonylagosan (rovid tiavon mindenképpen) fix kdltségek magas szibtjéhkad, de ugy
gondoljak a KKV-vezdik, hogy nem tudjak Iényegesen befolyasolni ezekuddasat.

A hipotézist nem bizonyitotta a kutatas, mert ageésnél — ugyan kisebb fajsulyd, de —
megléw koltségoldali gondolkodas jelen van a véllalatdkrde eltinik az értékelés és
elemzések oldalan, azaz amennyibdikaalik is valamilyen koéltségnyilvantartas, az azdkbo
nyert adatok alapjan nincs visszacsatolas a Gezhintések iranyaba. igy nem valnak
lathatéva a koltségeket okoz6 ténglezezért ezekre nehezen tudnak reagalni a vallkalato
vezebi.

A Hlc hipotézis a koltségek és teljesitménytekvezése szempontjabdl mindenképpen
reviziora szorul, viszont a kdltséginformaciokiontéshozatalnal jatsz6 szerepe alapjan

abszolut helytalltnak talalom.

Az alhipotézisek elfogaddsaval, a kozépértékekgaleda és az interjuk soran elhangzott
allitasok eredmeényeit is figyelembe véve Hil hipotézist lényegi modositas nélkdl

elfogadhatjuk.

H2: A névekedésben Iéf vallalkozasok mar modszeresen tervezik kdltségeikeami altal
sokkal tudatosabb efforras-gazdalkodast valésitanak meg, de ez a terv& nem
kapcsolodik szorosan az elérni kivant teljesitménytokhoz, ezért eértékteremtés
hatasukat nehezebb visszamérni.

A masodik hipotézis jelesége abban all, hogy mddszerességében és tuddtoasag
hatékonyabb véllalati vezetés valdsuljon meg a KK\ésetében. Ezt a tudatossagot és
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modszerességet tamogathatjuk meg kidolgozott renelsz adaptacidjaval. Ezekre

vonatkoznak az alabbi allitasok.

H2a: A koltségtervezesnél és koltségek ertékelésémdar nem csak egy nyilvantartd
rendszer mikodtetése a cél, hanem tovabbi lényeges informacigik szeretnének a
vallalkozasok stratégidjuk megalapozasahoz, illetvefolyamataik hatékonysagardl,
azonban ez napi gyakorlatukban nem jelenik meg.

A tervezési szempontok értékelésekor és a haskmélak megfogalmazasa esetén magas
aranyban nyilatkoztak ugy a vallalkozasok végzetogy koltségeiket projektekhez kapcsoljak
valamint, hogy a koltséginforméciok befolyasolj&kaakat, a beszallitok kivalasztasat vagy
éppen a marketing bludzsé nagysagat. A cégeknés kigpllt rendszer arra vonatkozoéan,
hogy folyamataban a tervezés, a célok meghatarozzsaredmények 0Osszégigse és
ertékelése egymasra hassanak. Jelléeremagas atlagot kaptak azok az allitasok, amelyek
valamilyen teljesitménytényézhatdsat vetitették vissza a napiikidésre. Példaul az
alabbiak:
- Mikddési eredmény cstkkenése rendre koltségcesakkapzkedéseket von maga utan.
— Vadllalatunknal felmeril mikddesi koltségnovekmeényt jelleden atharitjuk a
vewoinkre.
— Vdllalkozasunknal a koltségszamitds modszerét mogasan felllvizsgaljuk,
modositjuk.
— Beszerzési folyamatunk teljes koltségét nyilvaniért kdvetjuk és megprobalunk
elérejelzéseket késziteni a jgre nézve.

A két oldal (tervezés és értékelés) kozott elmardolyamatos iteracio, nehézkes a tervek és
még inkabb a j6§kép (stratégia) felllvizsgalata. Ha a koltséggaamt#dsi modszereket
nézziik, még mindig a nem megfélaformaciotartalom problémajat latjuk. Osszefoggala
fejekben kialakult igényeket és a szemléletberdelin- mindenképpen pozitiv — valtozasokat
még nem kovették a gyakorlati modszerek és eszkdgiyka H2a hipotézist igazolhak
tekinthetjuk.

H2b: A nodvekedés-orientalt vallalkozasok esetébendaptalhatéak a piaci és bels
adottsagokat kombinalé folyamatokban és 0Osszvalldiateljesitményben gondolkodo
koltséggazdalkoddsi modszerek: szabad cash flow, lfamatkoltség-szamitas
célkoltségszamitas.
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A korabbi kutatasokhoz képest eltémddon, konkrét definiciékat olvashattak a Kdévd
kitoltéi. igy kellett nyilatkozniuk a hasznalatrol vagy modszerek adaptalasanak
lehetiségébl. A C kérdéscsoport eredményeit tekintve a vartisebb aranyl hasznalatot
tapasztalhattunk, de nyiltnak mondhaté a vallakir az el§ésorban cash flow alapu
modszerek bevezetésére. A felsorolt moédszerek k@elszabad cash flow modszer
kiemelkeden jobb értékelést kapott tarsaindl. Ez mégjéir a kordbbi feltételezéseket is,
miszerint igény mar van a pénzigyi teljesitményektpsabb és jobb nyomonkdvetésére.
Mindezek mellettH2b hipotézist teljesen nem fogadhatjuk elcsakazzal a modositassal,
hogy jelenleg a cash flow alapu modszerek adagta@dathatunk nagyobb esélyt, a folyamat-

k6zpontl modszerek elterjesztése tovabbi feladatdkba KKV-k és tanacsadoik elé is.

Az alaphipotézisre visszacsatolva lathatoan rémtpaz elméleti és tudomanyos eredmények,
a vezebi igények és a gyakorlatba atiltetett modszerek@edozott. Ha képletesen nézzik,
a teoridkbol, tudomanyos elméletékbés elképzelésekb megformalt oriasi szirtekt
tekintve a szakadék masik oldalan, ugyan elég méiglevs, de mar j6l megalapozott szilard
sikot talalunk, ahova el kell kezdeni a modszepdtkézest. Ez a kéitseg mondatja vellnk,
hogyalapvetéen ne utasitsuk el a H2 hipotézistcsaktartalmi elemeit tekintve vizsgaljuk

feldl.

H3: A ,teljesitményprizma” koncepcio elemeire épitét rugalmas teljesitménymé és
-értékelé rendszer adaptalhatd a novekedés-orientalt KKV-k ileti gyakorlatara,
fejlesztve a cégek kaleidoszkop gondolkodasat ésyatf javitva piaci és bel$
hatékonysagukat.

A kutatas kozponti gondolatat a ,teljesitményprizrkancepcié adta és a KKV-k szamara
adaptalhato teljesitményi szempontok kozil ezemszssr tartalmi elemeinek vizsgalatat
végezte el a kéddves felmérés. Az 1. és 2. tézisek alapjan egygiitehogy valtozatlan
formdban nem megfekel a teljesitményprizma a KKV-k teljesitménymeérésém
alkalmazhat6saghoz szilkséges tartalmi modosit#@olaira vonatkoztak az alhipotézisek.
Elsoként azt vizsgaltuk meg, hogy az alapmodell logitaépitése eltér-e a KKV-knal
tapasztalt mikddési logikatél: a stratégia megvaldsitasa alapgarveddnek a folyamatok,

és ez vezérli a kompetenciak megszerzését, a kialaianulasi folyamatot. A masodik
alhipotézis a kiemelt érintetti korre és az azokéagbcsolatos viszony kialakitdsanak keretét
prébalta kozeliteni. A harmadik pedig a rendszempiexitasat, azaz eredményességét es

hatékonysagat garantal6 folyamatszemlélet sziikségége iranyult.
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H3a: A hazai KKV-k jellemzéen nem a stratégia és az érintettekkel valé kapcsauk
szerint alakitjak stratégiai és teljesitményi céljgkat, hanem sokkal inkabb épitkeznek
sajat belds kompetenciaikra, amellyel behataroljdk a stratégidahelyett, hogy a stratégia
,n0zna” el ére a kompetenciafejlesztést.

A kompetenciék feltérképezésekor a kapcsolati @nikiv kompetencia allitasok kaptak (5-6s
Likert-skalan) 4 feletti atlagot, és a sorban visgag hatra soroltdk a véllalkozasok a
stratégia és a stratégia viszonylataban értelmegzititelezettség kompetencidkat. Az
eredmények tukrében nem tamaszthatjuk ala, hogyvakedést nagyon tudatosan alakitott
stratégiaalkotas &ti meg, viszont mindenképpen allithatjuk, hogy Halléozasok tisztaban
vannak sajat lehé&ségeikkel és képességeikkel. A stratégia — folyaknat képességek
harmas rendszerében a KKV-KSKEnt a kozépvallalatok) agy értékelték magukat, yhog
kiindulasképpen mindenképpen a képességeket vealapll és erre épitenék a stratégiat és
folyamatokat. Amikor a teljesitménymenedzsment serdben fellelhét 6sszefliggésekre
vonatkoz6 allitasok értékelésére kértem a cégékett azonos mértékben helyezték a
hangsulyt a képességek fejlesztésére irAnyulGa@®giai szempontokat 6sszefogo allitasokra
(azonos 4 moédusz és 4,1-3,8 kozotti atlaggal).nllygempontbol bizonytalanok lehetiink a
hipotézis elfogadasaban, de az interjuk soran eloibek egyerteliien megeisitenek
abban, hogy a beisadottsagokbol fakadd kompetencidk felé billen alegényelve. Ezt
tamasztja ala a sajat multbéli adatokra é&pkibltségtervezés is, amely még mindig a
leggyakoribb eljaras az uzleti tervezés gyakorkatabMég sokszor esnek a cégek abba a
csapdaba, hogy a tavlati célok és versenytarsdikethekorabbi 6nmagukhoz mérik sajat
teljesitményeiket, amely téves kovetkeztetésekrezethet. A hipotézis elfogadasaval azt
szeretném megésiteni, hogy egy minden részletében atvett modpilla teljesitményprizma
sem alkalmazhat6 a KKV-knal, hiszen annak logilarendisége (stratégia — folyamatok —
képességek) jellenden moédosul (képességek — stratégia — folyamatok).

A H3a hipotézist elfogadhatjuk habar sok tekintetben émtdik a biztos jobképre és
stratégiara épdilteljesitménygondolkodas.

H3b: A novekedésben I|é§ KKV-knal a felvallalhato teljesitménymenedzsment
rendszernek elédlegesen a tulajdonosokkal, vealkkel és szallitokkal vald
kapcsolatukban megjele torekvéseik és elvarasaik alapjan kell mikodnie.

A KKV-k esetében nagyon gyakori, hogy a tulajdorfosgyben a cég menedzserei is. A
dolgozatban nem volt célom, hogy a két szerep, neitéi® erdekcsoportok kozotti

viszalyokat és érdekazonossagokat elemezzem, tismm hagyhattam figyelmen kivil

magat a ketis szerep tényét. Az interjuk soran 4-en voltak jdaaos-lgyvezék, akik
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jellemzben menedzserként gondolkodva reflektaltak a kénhése A nem tulajdonos
cégvezaik pedig egyikik kivételével arrél szamoltak be, ZWagkkal tobb esetben részese a
tulajdonos az Uzleti dontéseknek, mint d&ztelvarna, vagy jonak tartana. A kérdek
valaszaibol szintén az derilt ki, hogy a teljesiigo&lok és egyéb teljesitményelemeknél
megleheisen sokféle operativ szinddntésnél is jelen voltak a tulajdonosok. A kapetso
szorossaga indokolja, hogy ne hagyjukéket a szempontrendszétbhiszen annak egyik
legfobb elemésl beszélink. A piaci kdzpontisdg egyérté@d teszi a veik és szallitok
kiemelt szerepét, amelyet a kéhd D6 kérdéscsoportjaban adott valaszok igen mégds
4,8) atlaga és modusza (5) mutat 10-15% korultirekzdrassal. A tartalmi elemek I1ényegét
pontosan megértették a KKV-vedkt nagyon jol differencialhato, értékeltigkdvetkezetes
vélaszokat adtak.

Ezek alapjan a H3b hipotézis beigazolodott

H3c: A KKV-k gyakorlatabdl hianyzo folyamatmenedzsnentre lathatéan szikség van
amelyet eiésiteni kell a teljesitmények jobb és pontosabb teezése és értékelése altal.

A kutatas megkezdésekor biztosnak gondoltam — sadéc tapasztalatomra is alapozva — a
folyamatmenedzsment KKV-k szdméra is eléfhehisznat. Kutatdsomban olyan médszerek
alkalmazhat6sagat vizsgaltam, amelyek az ofoerds-gazdalkodast es
teljesitménymenedzsmentet 0sszekapcsold Ossze@kggékarasa réven igazoljak, hogy
valéban hatékonyabban tkodé vallalkozasok azok, amelyek figyelnek a folyamlatai
szervezettségére. A folyamatszemlélet viszont nexpott elég megésitést a kérdiv
valaszaibol, tehat gyakorlatban nem alkalmazzakne¥s is tartjdk 1ényegesnek az ehhez
kapcsolodo tényéket a KKV-vezebk. Az interjuk soran, a problémak és kockazatok
targyalasakor a kudarctérkép logikaja mentén vétitplyamatbeli kapcsolatok kideritették,
hogy igények szintjén érzik a folyamatok szervexetégét a cégvesdst de nem tudnak
tenni ellene, hol human#orras hianya, hol idimenedzsment problémaja, hol
szervezetfejlesztési anomalidk miatt haritottak. iAterjuk soran négy cég vedg is
kiemelte, hogy integralt vallalatiranyitasi rendsaeezettek be, ezaltal jobban kezdték latni a
cég folyamatait. A bevezetprojekt mutatott ra redundans folyamatokra és telég
informaciokat hordoz6 rendszerelemekre. Tobbesrfarték, hogy egy-egy alkalmazott kdré
épultek ki nagyon kulonbézfunkcidkat dsszefogd ,lUzleti egységek”, igy padmpsan
mukodtettek részfolyamatokat, ahelyett, hogy egydoigtba illesztették volna a szexiat,

meég akkor is, ha azoknak bizonyos fokig U] dolgdéddlett elsajatitaniuk.
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A magam részét azt gondolom, hogy ezen a terileten talaljukgadieb tennivalot, €és nem
kell par mondatos igefilvalaszok utan azt gondolni, hogy ezek a vallalkokamegfeld
modon foglalkoznak sajat tzleti folyamataikkal.

A H3c hipotézist egyértelniien igazoltak a kvantitativ és kvalitativ kutatds eedmeényei

is.

Osszességében H3 hipotézist elfogadhatjuk azzal akikotéssel hogy nem egy altalanos
modell alapjan lehetséges a ,teljesitményprizmaidepcio alkalmazasa ezekre a cégekre,
hanem megfelél elokészités utan egy testre szabott egyedi teljesitmén és -értékel
szisztémét lehet a cégeknél bevezetni. Kétségtelerafy felebssége van a KKV-kat
tamogatd és segitallami és EU-s intézményrendszereknek, valamintaexallalati kort

kiszolgal6 tanacsadoknak.

3.3.2. Ujlujszerii tudomanyos eredmények

A kutatas lefolytatdsa dnmagaban sok tapasztalgtatiagitott, a disszertacio pedig egy
lezarasa annak a sokszimunkanak, amely segitségével még pontosabban thetiém a
KKV-k miukodési problémainak hatterét, az elhibazott, vagpva dontések okozéit, az
elvéart teljesitmények elmaradasanak okait. A disdeze primer és szekunder kutatasra is
épult, ezért kijelenthetjik, hogy tovabbvisz asdék munkdaibdl, de Uj ismereteket is
igyekszik feltarni. Ennek alapjan az alabbiakbaszégezhetjik a megsziletett tudomanyos

eredmeényeket:

1. A disszertacio tébb tudomanyteriletet szintetizal@ddon nyujt attekintést a kulfoldi
€s magyar szakirodalomrél. A stratégiai menedzsmendalom és stratégiai
koltséggazdalkodassal kapcsolatos irodalom keegituiatasra, nem csak a multbéli
fejlodését 6sszefoglald6 mddon, hanem méar a kortars taolgos eredményeket is
felhasznalva. A mar bizonyitott kapcsolatok mellaif szemléletben és (j
szempontrendszer mellett mutatja be a KKV-k eseiéntratégia — koltségek —
teljesitmény kapcsolatait vizsgalé modellt. Eztbaszekapcsolast és a megalkotott —
empirikus vizsgalatokra alkalmas — keretmodellz@js eredménynek tekinthetjuk.

2. A disszertaci6 Ujszér modon konkrét definicibk megadasaval vizsgélta a
koltséggazdalkodas és vallalati teljesitmény tetrgére alkalmas nagyvallalati
modszerek adaptalasanak léiségét. A korabbi atfogd magyarorszagi kutatasok,

mint a ,Versenyben a Vilaggal’ program zarotanulyens kritizalta, és tovabbi
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lehetiségként emelte ki ennek fontossagat és eddigi atamy révid egymondatos
Iényegi magyarazatok alapjan pontatlanabb eredreérsgamithatunk, mint a
konkretizalt definicioknal. A mddszereknél igy gtsan kiderilt, hogy a vizsgalt
novekw KKV-k nem feltétlentl a célszérmodszerek iranyaba elhivatottak, hanem
sokkal inkabb az ismertebb, a likviditas és pérmgdbni szemléletet tukriz
modszereket részesitikéalybe. Azok tartalmi elemeivel jobban tudnak azohdsu
igy azok elfogadhatobbak szamukra. A folyamatkghskgaras és a célkoltségszamitas
helyett joval hasznalhatébbnak latjak a bevétettksalogikat magaba foglalé cash
flow modszerek alkalmazasat.

Uj eredményként empirikus Uton bizonyitast nyerogyr a novekedés-orientalt
vallalkozasok stratégiai gondolkodasatser a tulajdonosok altal nagymértékben
befolyasolt és uralt — piackdzpontisag hatarozzs araely a vebk megszerzésére, a
bevétel maximalizalasara és nyereség eléréséreRtvat E mellett nem foglalkozik
a cég bels folyamataival, a hatékonysaggal. Az eredményesséigett nem jelenik
meg a gazdasagossag fontossaga. Kiemelt célokttreetieljesitmények értékelésénél
nem kap hangsulyt az eredmények elérése céljabh@stenalt efforrasok nagysaga.
A mar eleve eldontétt piacépitést ,mindenaron” gegzik a cégek.

Kockazatok felmérése és értékelésével kapcsolatgsridn tul a kvalitativ kutatasi
eredmények is alatdmasztottak, hogy a vallalkozéseitében jellenézn eredmény-
centrikus gondolkodasrol beszélhetiink, a kudaretiskBgek feltérképezése nem
hangsulyos. A tarsadalomkutatasokban sokszéinkimnagyar pesszimizmus és baljos
gondolkodas, lathatéan nemikddik, ha vallalkozasokrél beszélniink.

. A ,teljesitményprizma” hasznos, rugalmas és alkalma#d mddszernek bizonyulhat
ahhoz, hogy annak szabalyai alapjan egy elfogadhaidellt ajanljunk a kis- és
kozépvallalkozasok szamara is. Olyan testre szabkexetrendszert tud biztositani,
amellyel potolni lehet a jelenleg a teljesitményidlkive az eéforrasok tervezésénél
és értékelésénél meglevhianyossagokat. A kutatas eredményes volt abbdl az
aspektusbdl is, hogy megfalel/adlaszokat, kdvetkezetes é€s konzisztens allasponto
tukroztek a KKV-vezeikitél visszaérked kérdbivek. A felmérés eredményei arra
mutattak, hogy a képességek és kompetenciékérbke helyezése, valamint a
megfeleb érintettek kiemelése lényeges lesz az modell attagibsaga
szempontjabol. A médszerekre felkészilt KKV-k, téaretesen igénylik a tanacsadoi

segitséget az alkalmazasok és Uj rendszereleméénmaptalasahoz.
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3.3.3. Kovetkeztetések, javaslatok

A kutatdsi eredmények alapjan két csoportba fogldivgalmazhatunk meg javaslatokat

egyfebl a kis- és kozépvallalkozasok vediemasfebl a tertilet tudomanyos kutatéi szamara.

Javaslatok a KKV szektorban dolgozo vékeszamara:

A vallalkozasok efforras-gazdalkodasa nem csak pénzkérdés. A nyegsségvétel
maximalizalas mellett, fontos ddl-idére a bel§ folyamatokat attekinteni és
atformalni, hogy ne maradjanak redundancidak és rfiazéevékenysegek a
rendszerben.

A folyamatos novekedéshez ésikiidéshez szikség van a vizid megalkotasara.
Fontos, hogy a cégvesitelképzeljék, hogy milyen utat szannak céguknek.

A teljesitmények megitélése mellett alaposan végilj gondolni a kockazatokat,
mintegy forgatokényv — akér irasos formaban is kdi tudni vezetni a kudarchoz
vezed utat.

Mdbdszeresen mérni kell a bevétel és koltségek mhealleszallitokkal, vebkkel és
tulajdonosokkal megléy kapcsolat mitiségi elemeit is (Pl.: hatatd betartasat,

teljesitett rendelések szamat, sikeres projektéiar...stb.).

Kutatassal foglalkoz6 kollégaim szamara az aldhmglatokkal és irAnymutatassal szolgal a

disszertacio:

Miutan empirikus vizsgalatok nyoman tapasztalhatjukogy a komplexebb
koltségmenedzsment modszerek iranyaba nyitottakisablk vallalkozasok, ezeért
megvan a lehéség arra, hogy tovabbi nagyvallalati modszerek émantalasat
teszteljuk.

A kutatds a KKV-k egy kisebb specidlis csoportjdisszpontositott, viszont a
teljesitmények megitélését mas vallalkozdsokraiisgalhatjuk, vagy egy sokkal
szélesebb korben is elvégezhegyanez a kutatas.

A disszertacio megtette az @lEpést arra vonatkozéan, hogy a ,teljesitménypaizm
keretmodelljét leforditsa a KKV-k iranydba, visz@koncepcioé sematizalaséara, adott
esetben bevezetési projektek szerkezetének kiasdk# indulhatnak el kutatasi
projektek.

Tanacsadoként pedig a gyakorlati alkalmazhatéssgdiese a kdvetkézéepes, egy
konkrét pilot-projekt megvalésitasa €s dokumenglasogy segitse a tovabbi

eredmeények elérést és hasznos segédlet lehessktatisban is.
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OSSZEFOGLALAS

A disszertacié interdiszciplinaris médon vizsgajakis- és kdzépvallalkozasok szamara
hasznalhat6 teljesitmény modell kialakitasanaktésiggeét. A szamvitel és vezetéstudomany
hatartertleteivel foglalkoz6 kulféldi €s magyar ldradalom eredményeire tdmaszkodva
foglalja 6ssze azokat az alapelveket, amelyekreaelgptalhato teljesitményniéds -értékel
koncepciot épithet.

A kutatas kozponti problémaja a stratégia — folymka- teljesitmény-harmas harmonikus
muikddtetésének kialakitdsa, egy tudatos vallalateészéttal. Ehhez két — a nagyvallalati
.best practise” gyakorlatb6l — ismert modell ala@a épitett keretmodellt vizsgal
empirikusan. A kaplani koltséggazdalkodasi szisalérg-4 szintjének elveire épitett hiels
eréforras-gazdalkodas mellett egy rugalmas teljesiymemdell, a ,teljesitményprizma”

koncepci6 mentén alakitia ki a KKV-k szdmara adhptanak vélt rendszert. Az
eredmeényeket és kovetkeztetéseket a novekedégaitrikiKV-k kdrében végzett kééives

felmérés matematikai-statisztikai elemzése és @aEfilekel készilt interjuk tapasztalatai

alapjan strte le.

Az eredmények arra utalnak, hogy a vizsgalt maggaéwi vallalkozasok és piac-
kozpontusadga akadalyozza a belsatékonysag megfetel kontrolljat. A tervezésnél a
teljesitmények és koltségek esetében sokkal réseleb és gyakoribb a bevételek és a
nyereség tervezése, mint a raforditasok koltségliaddambavétele. A kockazatok felmérése
és értékelése sokkal felszinesebb, mint az eh@ileane. Kideril a vizsgalatokbdl, hogy a
piac fejlesztése és az intenzivebb névekedés esetébgmarad ez a féle ,farkasvaksag’ a
kudarcleheiségekkel szemben. Csak a pénzforgalmi és likvidiZzamléletet preferalé cash

flow alapu mddszerek alkalmazasa jelenik meg.

A javaslatok tekintetében azonban latszik, hogglgainatok hatékonysaganak javitasara és
Uzleti tevékenységuk eredményének pontosabb kias#éed van igény, csak megfélel
teljesitményceélok és teljesitménymutatok mérésiehelt tudatos kontroll alatt tartani a céget.
Ehhez sziikség van egy, a vallalkozas képessegmiié @z érintettekkel valdé kapcsolatban
kolcsonds dinyok szamszéisitésre toreky, mutatérendszer tkodtetésére.
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SUMMARY

The dissertation examines the opportunity for engea feasible performance model for small and
medium-sized enterprises with an interdisciplinargthod. It summarizes the basic principles
based on the results of foreign and Hungarian alitee dealing with the borderlines of

accountancy and the sciences of management on &hietdaptable performance measuring and

evaluating concept can be built.

The central problem of the research is how to felhe harmonic operation of the trio of the
strategy, the processes and the performance bgsticos company management. To that end it
examines a frame model empirically built on theidm®f two models known from the big
businesses ,best practise”. It forms a system wha proved adaptable for small and medium-
sized enterprises along a flexible performance mtheeso called “performance prism” concept
besides the internal resource management buileweeld 3 or 4 of Kaplan's cost management
systems. It has received the results and cameetacdnclusions after the mathematical and
statistical analysis of the survey conducted witlowgh-oriented small and medium-sized

enterprises and based on the experiences of #wigws conducted with the company managers.

The results show that the strong marketing apprazfcthe examined Hungarian businesses
hinders the proper control of the internal effi@gnDuring the phase of planning the planning of
the incomes and profits is much more detailed aeguent in the case of the performances and
costs than the consideration of the expenditurescast side. The assessment and evaluation of
the risks is much more superficial than one wowgdeet. The surveys show that this type of
“night blindness” will be maintained to develop thearket and to achieve a more intensive
growth as opposed to the possibility of failure \Othe applications of cash flow-based methods

appear that prefer the cash flow and liquidity apgh.

However, the suggestions indicate that it is a dehta improve the processes’ effectiveness and
to show the results of our business activities npoeisely; the company needs to be kept under
conscious control only by measuring the propergrarance objectives and performance indices.
To that end it is necessary to operate a systemmdites which is based on the company’s

capacities and tries to achieve mutual advantag#eeirelationship with the affected persons.
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Il. Melléklet

Kis- és kozépvallalkozasok definicidinak valtozasa*

Meéretkategoria

EU csatlakozds elott

2004. 05. 01-tol

2005. 01. 01-tol

Mikrovallalkozas

0-9 alkalmazott

0-9 alkalmazott

0-9 alkalmazott
max. 2 millié eurd
(520 millié Ft) éves
netté arbevétel, illetve
mérlegfoosszeg

Kisvallalkozas

10-49 alkalmazott
max. 700 milli6é Ft
éves nettd arbevétel
max. 500 milli6é Ft
mérlegféosszeg

10-49 alkalmazott
max. 7 millié eurd
(1,8 milliard Ft) éves
netto arbevétel
max. 5 millié eurd
(1,5 milliard Ft)
mérlegféosszeg

10-49 alkalmazott
max. 10 millié euré
(2,6 milliard Ft) éves
netté darbevétel, illetve
mérlegfoosszeg

Kozépvallalkozas

50-249 alkalmazott
max. 4 milliard Ft
éves nettd arbevétel

max. 2,7 millidrd Ft
mérlegfoosszeg

50-249 alkalmazott
max. 40 millié eurd
(10,4 milliard Ft) éves
netto drbevétel
max. 27 millié eurd
(7 milliard Ft)
mérlegféosszeg

50-249 alkalmazott
max. 50 millié eurd
(13 milliard Ft) éves
netto arbevétel
max. 43 millié eurd
(11,2 milliard Ft)
mérlegfoosszeg

# Mind a harom méretkategdrianak teljesitenie kell az iin. fiiggetlenségi kritériumot, mely szerint egy
vallalkozds akkor minasiil kis- és kizépvdllalkozdasnak, ha abban az dllam, az dnkormdnyzat vagy a

nagyvallalkozdsok tulajdoni részesedése — toke vagy szavazati jog alapjin —

egviittesen sem haladja meg a 25%-ot.
Forrds: Cseke 2004. Atmindsitett esetek — modosulo KKV-szabdlyozds p. 16.
Reppel és Vigier 2002. SME Definition

kiilon-kiilon és
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l1l. Melléklet

Néhany tavol-keleti orszag KKV definicioja

Orszag Kis- és kozepvallalkozasok definicigja Kritaum
Kina Iparaganként eltér de altalaban kevesebb, mint 100 Foglalkoztatottak
fot foglalkoztatd létszama
Indonézia Kevesebb, mint szastffoglalkoztatd vallalkozas Foglalkoztatottak
létszama
Kevesebb, mint 30®%f vagy 10 millio jen Foglalkoztatottak
eszkozérték. létszama és
Japan - Nagyker.: kevesebb, mint 56,fmax. 30 millio jen esz,kloz%lg_erteke
eszkozérték (mérlegBosszeg)
- Kisker.: kevesebb, mint 5@,fmax. 10 millié jen
eszkozérték Taipei Chinese, Taipei
- Gyartoipar: kevesebb, mint 300 foglalkoztatott | Foglalkoztatottak
Korea - Szolgéltaté ipar: kevesebb, mint 300 letszama
foglalkoztatott
Tobb variacio definialt, de altaldban kevesebb,tmin| Tulajdonosok
Malajzia 25 milli6 ringgit forgalom és 150 foglalkoztatott. | szama,dkeerték

foglalkoztatottak
létszama

Ful6p-szigetek

Kevesebb, mint 200 alkalmazott és kisebb, mint 40
millié fulop-szigeteki pezo eszkdzerték

Osszes eszkdz é
foglalkoztatottak
|étszama

Gyartoéipar: kevesebb, mint 12 millié szingapuri

Eszkodzok and

Szingapur dollar befektetett eszkdzérték Foglalkoztatottak
- Szolgaltatas: kevesebb, mint 100 foglalkoztatott létszama
- Gyartoipar: Kevesebb, mint 40 millio 0] tajvani | Befizetett
dollér jegyzett és befizetetike, €s kevesebb, mintjegyzett tke,
Tajvan 120 millié 0j tajvani dollar 6sszes eszkdzértek | eszkozérték and

(mérlegbdsszeq).

Szallitas és szolgaltatas: értékesités arbevétele
kevesebb, mint 40 milli6é (j tajvani dollar

értékesités
arbevétele

Forras: http://www.datumxchange.com/articles/smiegthtm és http://www.sme.go.th alapjan
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V. Melléklet

A hazai teljesitménymenedzsment szakirodalom attekiése

Az értekezeés 1.3.3 alfejezetében leirt, kUlféldirgik modelljeinek bemutatasa utan érdemes
néhany magyarorszagi publikaciot is attekintenir B&orosan nem illeszkednek a magyar
szerdk a bemutatott modellek sordba, mégis érdekesfeliéseket tehetlink, ha a magyar
menedzserirodalom néhany szgének az 1970-es 80-as években leirt gondolatagtsslik.

A melléklettel az volt a célom, hogy a magyarorszszprvezési és vezetési irodalmat
feldolgozzam. Egyfél, azért mert a disszertacio fajsulyosabb részeljasitméenyek és az
azokat befolyasol6 tényék vizsgalata, viszont a terjedelmi korlatok miattbezsszévegben
erre nem nyilt lehéségem.

A tarsadalmi-gazdasagi féflés egészen mas utat jart be Magyarorszagon, meddig citalt
szerdk munkdit ihle6 nyugat-eurdpai vagy az amerikai gazdasag. Sziksiigshogy a
tervutasitasos rendszerben megfogalmazédé gonktiatehezen, vagy egyaltalan nem
Osszeegyezethik a fejlett gazdasadgokban megfogalmazottakkal. enBén, ha
megprébalunk elvonatkoztatni az akkori magyar razgkotelez” politikai hatasaitol, a

sorok magott magvas piaci szemlélgbndolatok huzédnak meg.

A kovetketkben Dobak és munkatarsai munkajanak gondolatan wtsszeszedtem a
fontosabbnak tartott tudomanyos munkakat, azokneéegeit, né&pontjait [Dobak et al.,

1991, 75-79 old]. A magyar szék bemutatdsa soran prioritas volt, hogy a
teljesitménymérés és -értékelés szempontjabdl aaltabrdekesnek és fontosnak itélt
munkakbol villantsak fel egy-egy gondolatot. Az Zzd& szerék munkassagabdl is csak
azokat, amelyek formaltdk a kutatas iranyat és emkdppen hatassal voltak a bennem

kialakult teljesitménykoncepciora, teljesitménydgihisomra.

Szervezés- és menedzsmenttudomany tejese 1990-es évekig

Ennek a korszaknak mérfoldkbve az 1957-es év \attjkortdél a szervezés Ujra teret

nyerhetett, habar a vezetés tudomanydsatését nem engedélyezték az 1960-as években a

*1 Jelents eltérés van mar a sz6hasznalatban, nem beszé&wakhifejezések és egyéb definialt jelenségek
meghatérozéasai kdzott. Sajatos szocialista gazdasgigd fogalmakra nehéz megféiel-sokszor hasonlét is -
talalni a nyugati gazdasagi kultiraban.
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szervezéstudomany a Magyar Tudomanyos Akadémi&bhelyet kapott. Dobakék szerint a
korai munkak az akkor uralkod6 szellemi felfogéslisssorban a taylorizmus és a fordizmus
— ismertetését szblnak. Az 1930-as, 1938-40- es években sziuletagyar szekktol 6nalld
munkak, amelyek a racionalizalas, a munkaszervezésjtségszamitas, koltségelszamolas
mellett mar a vezetés alap§dterdéseisl is szoltak.

Mégis miért emelhetjik ki az 50-es éveket? Ez &t@mi ebzmények ismertében valik
egyértelniivé. A masodik vilaghaborut kozvetlenll koé¥egvtizedek a sztalinizmust
jelentették a tudomanynak és a gyakorlatnak is régya,1950-ben hatdésagi rendelkezéssel
felszamoltak a vallalatok szervezési osztalyaies,a szervezés, mint szakmai tevékenység
megs#nt.” [Dobak et al.,, 1991, 77] A politika géatat sm#tb a szervezési kérdések
tudomanyos vizsgalatanak is, hiszen ezzel elldbattdtte a vallalati primerkutatasokat,
valamint az ilyen szervezeteknél dolgozé szakenke¢reA magyar szervezéselméleti
tudomanyos ujdonsagokra varni kellett az 1960-76vekig. Az 1968-as gazdasagi reformok
tamogatasaval és a politikai eliemés lazulasaval lehetett sz6 arrél, hogy a lednjab
irAnyzatok — a kibernetika, az informéacidéelméleteadszerelmélet, a kontingenciaelmélet, a
matematikai mddszerek alkalmazasa a termeléssastveaz — helyet kapjanak a magyar
tudomanyos gondolkodasban is.

Az Aéltaldnos bemutatast koveh kiemelek néhany szétz és munkajukat, akiket, és
amelyeket a teljesitménymérés és —értékelés szdjapoinfontosnak itéltem.

A teljesitménnyel kapcsolatos tudomanyos eredményekszocialista éraban

A szerdk egyik csoportja a korabeli szamviteli eljaraso&pésan probalja definidlni a
teljesitményeket, valamint feszegeti a szamviteidazerek korlatait. Lathatéan nagyon
leegyszeisitett modellek, definiciok mentén tudtak ezt megie

Bordané Rabdczki Maria [1986] a teljesitmény mérése —értékelését a management
accounting, a kontrolling oldalarél kdzeliti megsdsorban a véllalati eredményt tekinti a
teljesitmény mérésére szolgald mutatészamnak, ®reekelést a tervekben éektesen
meghatarozott értékhez képest képzeli el. Réseleteemzi azt is, hogy az 6ssz-szervezeti
teljesitmény mellett az egyes egységek teljesitgiers/ célszdr mérni és értékelni. Az
Osszvallalati teljesitmény mérésének alapja, hogyeavezet outputjat a célnak megiéel
allitsa eb. Mindez a megfelél hatékonysagi kritériumoknak megfdéletermékek vagy
szolgaltatasok éAllitasat jelenti. A teljesitmény mérésének éskélésenek — azaz a

nyereség elemzésének — szamarakétladata van:
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= Egyrészt értékelni kell az alrendszetekozzajarulasat a vallalati eredményhez(...):
= masrészt — eltekintve az alrendszerek, mint egyesek hozzajarulasatél — az
alrendszerek kolcsonds oOsszefuggesére kell irdamyia figyelmet, és meérni az
eredményt, mint az egész szerkezet optimumat, amnflj integracios tulajdonsag

megjelenidjét, a teljes vallalati gazdalkodas efgd.” [Bordane, 1986, 51. old.]

A teljesitmény értékelését a szamvitel altal iszhdlt (pénzugyi) mutatoszamokon keresztul

latja megvalosithatonak, amely 6sszhangban vatiaa hasznalt teljesitményfogalommal.

Lad6 Laszlo teljesitménymérési és —ertékelési gdléa sitkebb. A szervezeti teljesitmény
tervezésére a kapacitasbol indul ki, amelyet ddsdeg és a koltségek meghatarozasa kovet.
A teljesitmény értékelése is ennek megfadal kibocsatas-orientalt, azaz a szervezet

végtermékeére fokuszal [Lado, 1981].

Marosi Miklos munkéiban tdgabban értelmezi a szatek teljesitményét. A szervezetek
legfontosabb jellenije, hogy a szervezetek metacéljukat szeretnék ieldtbbsl a
szempontbdl mindegy, hogy a cél piacgazdasagokbaahegy Marosi hivja a polgari
k6zgazdaszok szerint — a szervezdiken értelmezett fennmaradasat jelenti, vagy a tagab
értelemben a szervezetnek valamilyen 0Ossztarsadabsznossdgot kell névelnie. Az
O0ssztarsadalmi hasznossag lehet valamely josé@djiglsa, vagy a foglakoztatas szintjének
biztositasa, vagy kdzpontilag meghatarozott tersgaelérése is [Marosi, 1978, 1981, 1988;
Ladd, 1980]. A célszef vallalati szervezet'cimi munkajaban arra keresi a valaszt, hogy
milyen — az adott kérnyezeti feltételeknek megtelelvallalati szervezet a legmegféleb.

Ez implicite a kontingencialista felfogas megko#sdének elfogadasat jelenti. Szamara a
szervezeti kérdések is a szervezet aldpweédjaval vannak kapcsolatban, ha a szervezeti
célelérést tamogatjak a szervezeti atalakitdsdkgrakzokat el kell inditani [Marosi, 1981].
Komplexen fogja fel a szervezeti teljesitményméésastértékelést. A szérnézdpontjaban a
szervezetek teljesitménymeérése és -értékeléseemkiika szabalyai szerint zajlik. Mindez a
célmeghatarozé doéntéseken, a szabalyozason és rahaggson keresztil valosul meg.
Hangsulyozza: ,a szabalyozas uralkodo kapcsolasijandem a visszacsatolas, hanem az
elérecsatolas” [Marosi, 1978, 378. old.], azaz aéfien tortéd valtoztatast éidéz

beavatkozas.

2 Bordané Raboczki Maria szerint az ,alrendszerekzarvezetet alkotd ©6nallé szervezeti egységek, un.
felelésségi kézpontok.” (Bordané, 1986).
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Marosi a szervezeti teljesitmeény (hatékonysaganmedgsével és -értékelésével kapcsolatban
a kovetked tanacsokkal lat el benniinket:
* anem szamszésithet szervezeti teljesitményt legalabb sorrendbe Kiéhai — azaz
ordindlis sk&lan mérnink kell —,
* a kulénbos, mérésre hasznalt mutatdk kozotti kapcsolatot eeshiémegeizéen fel
kell tarni,
» a szervezeti teljesitmény jéveli alakulaséat a jelenbeli teljesitménnyel nenszef
mérni, mivel a mar befejezetett tevékenység nagygakran nem arul el semmit a

jovébeli teljesitményél [Marosi, 1978, 456 alapjan].

Egy masik magyar szdfz Fédsis Karoly tobb munkajaban hasznalja az eredményesség
fogalma mellett a hatékonységét iét sala a & hangsuly a hatékonysagon van. ,A vallalati
szerved munka célja, a vallalati tervekben foglalt felamatvégrehajtasi feltételeinek a
biztositasa, a vallalati szervezet és ékaaési folyamatok alkalmazkodoképességének a
javitasa, a meglévtermékszerkezet és a gyartdsi rendszer folyamatqsaci igényeket
messzemafen figyelembe ve¥ korszefisitése, valamint a tartalékok feltarasa és
hasznositasa.” [Fés, 1983, 11. old.] igy tehat egyfajta (stratége) megvaldsitasatizi ki

— ami az eredmeényességet jelenti —, teszi mindbat&konysag megkovetelésével, tehat nem
valasztja szét a fogalmakawtSkifejti, hogy a ,,...szerveZ munka a vallalatok dkddésének
eredmeényességen keresztll hatdssal van az egésasggzmkodésének hatékonysagara.
Ezért (...) fontos a vallalati szervez munka (...), a szervémunkaban refl
hatékonysagnovelési leldstgek feltarasa és gyakorlati érvényesitése.”if;€$983, 12.
old.] A legfontosabbnak a hatékonysagot tekintigrhé eredmeényességként is szél rola. Egy
masik munkajaban Fés a teljesitményt — sajat véleményem alapjan —backétas és a
hatéekonysag keverekekent jeleniti meg: ,...a vezetlepved érdeke, hogy a vallalati
teljesitmény legalabb elérje, vagy kissé meghalaaljagazdasag egészének tervezett
novekedését.” [Fé&s, 1987, 42. old.] Ebben a munkgjaban is aifoerdsok hatékony
felnasznalasa mellett érvel, a szervezetek eredesépgét nem vizsgalja.

Schleicher Imre munkgjat két dolog miatt fontos ematiteni: a kérnyezethez valo
alkalmazkodas és a pénzigyi mutatokon tulmutatdmietet miatt. A kontingencialista
elméletet bemutaté munkgjaban — athinég esetlegességi elméletnek forditott — kbzvetve
foglalkozik a szervezetek teljesitményével és eradrasségével [Schleicher, 1981]. A
nemzetkdézi — nagy-britanniai és USA-beli — eredneénypemutatasa utan a magyar

élelmiszeripart elemzi, kontingencialista alapamtisztikai eszkdzokkel. Az egyes szituativ
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jellemzok tesztelését kovéen altalanos megallapitasokat tesz a vallalatokrességére
vonatkozéan. A sikerességet és az eredményess&jebnimaként hasznalja. Az
eredményességet azonban nemcsak pénzlgyi értelergbedolja: ,Egy szervezet
eredményessége természetesen nemcsak kizarélabepérnmszon (nyereség) eléréséeben
fejezhet ki” [Schleicher, 1981, 155. old.]. Schleicher aemszzet eredményességét a
kornyezethez val6 alkalmazkodas mértékeként dd¢fnidAzonban alahlzza, hogy a
....Szervezet megfelelése a kornyezet feltételeineizotyosan nem az egyedili
meghatarozdja a szervezet eredményességének, ae\aiaszifleg egyik meghatarozoja.”
[Schleicher, 1981, 155. old.] Egy Kdxdbi cikkében Schleicher a tervutasitasos rendszer
sikeres szervezetét ugy értelmezi, mint amelyikekémlt a mindenkori valtozo kérnyezetben
a tulélésre [Schleicher, 1990].

Susanszky Janosnak a racionalizalasrol iitében kdzponti elemként a hatékonysag jelenik
meg. A racionalizalas célja szerinte a ,termelékégy tartalékok kiaknazdsa, munkais az
alléalapok jobb kihasznaldsa, a munkafegyelem nidgditdasa, a munkakdrtilmények
humanizalasa, az 6nkdltség cstkkentése, as@ém javitasa, az Ugyvitel egysisitése.”
[Susanszky, 1984, 12. old.] Kifejti, hogy a vallalkon nagyon nagy a nyomas a termelés
fokozaséara, mikdzben a forrasok egyrékésebbek. Ezért a racionalizélas — tulajdonképpen a
hatékonysag novelése — segit abban, hogy eztrardéé feloldjak.

Nemes Ferenc 1987-ben irt cikkében szintén a hayskgrol ir, amelyet egy termelési
tényed — a szakképzett munk#&er— szempontjabol emel ki, mint a teljesitmény
novekedésének forrasat. Allitasa szerint, a tarésés képzés a sikeresség feltétele. Azonban
ebben a tanulmanyban mar kitagitja a hatarokatégfiarol és vallalati célokrol ir, ami nem
pusztan az éforrasok hatékony felhasznalasat jelenti. Masr@gzegyén tanulasa mellett
szervezeti tanulast emlit, ami Iényeges hangsolgelést jelent a hatékonysag dlelaz
eredményesség irdnyaba [Nemes, 1987].

Farkas Ferenc — Poor Jozsef sépéaos a vallalatok szervezeési kérdéseivel foglakez
1980-as évek végén keészllt jegyzetében. i\ anszervezés kérdéseit allitjastérbe az
iparvallalatok szemsztgéb Mindez beilleszthét a szervezésnek matematikai eszkoztarral
dolgoz6 munkai k6zé, de az 0j kérnyezetre jellétermelésmenedzsment-felfogas jelléinz

is megtalalhatok benne [Farkas et al., 1990].
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A rendszervaltas utani fepdés

Nem vitatkoznak az értelmiségi szakemberek azogy baendszervaltassal egyfajta szellemi
szabadséag is elérkezett. A gazdasag nyitottsagaz@asagi élénkilés hatasai hamar tetten
erhetek lettek a magyarorszagi gazdasagtudomanyban . elSként megjeleé
szakirodalmi forditasok, mar a modern piaci gontbddat tartalmaztak, és nem Kkiséid
elteltével magyar szefk tollabdl is szilettek elendzés értékél vagy éppen dsszefoglald

jellegi mivek.

A kovetked felsorolasban leirt fivek jelents hatassal voltak a magyar kdézgazdaszok
szemléletbeli véltozasara tbbb gazdasagtudomamjleten is. Olyannyira, hogy ezek
tobbnyire alaprivei lettek a kozgazdasz félsktatasnak. Ha nem is tartoznak szorosan az
ertekezés témajahoz mégis fontosnak tartottam, boesepeljenek a dolgozatbané&Aor az
irAnyadd — #leg angolszasz és német — szakirodalmat forditdéakozzaveétiegesen az
1990-es évek eldsfelében. Horvath et al.: Controlling, a sikerezetés eszkdze [1990];
Porter: Versenystratégia [1993]; Demeter Krisztiarmelésmenedzsment Chase-Aquilano
alapjan [1993]; Brealey-Myers: Modern vallalati pégyek [1994]; Kotler: Marketing-
menedzsment [1991]; Kieser: Szervezetelméletekd[La2 Uj idk 0j dalait hozta a magyar
k6zgazdaszok szdméra. Az igy megismert tanok managyarorszagi kiadvanyokba is
bekerlltek, igy példaul az alabbiakba: Bihari-Pokd&olitolégia [1992]; Kopanyi:
Mikodkonomia [1993]; Dobak és munkatarsai: Vezetésrvezés I-1l. [Dobak et al., 1991];
Farkas-Karoliny-Poor: Személyzeti-emberi 6ferrds menedzsment [1997]; Bakacsi:
Szervezeti magatartas és vezetés [1998]. Lathaty, thbb tudomanyterilet is magaéva tette
az elérheat U] piaci gondolatokat. Természetdmm mindezen valtozasok a vezetést és
szervezést, s azon bell a teljesitménymeérest tkeldst is valtoztattak.

Mivel a teljesitménymérés és -értékelés szempaiitjapyik legjelenisebb magyar
szintetizalé ni volt a ,Szervezeti formak és vezetés”, amelyikém\kiemelem az utolsé
masfél évtized szed kozul Dobak Miklost és munkatarsait. Dobak és kaiarsai tObb
szempontbdl is bemutatjak a szervezeti teljesitnmagyéséet és értékelését [Dobak et al.,
1996]. A legrészletesebben a szervezeti valtozkap&san beszélnek teljesitményméikess
-értékelésl. A szerdk szerint a szervezeti teljesitmény a legjobb ndjaat szervezet
kornyezethez vald alkalmazkodasanak. A teljesitmémgrésé&sl megjegyzik, hogy a
teljesitmény mutatdi 6sszetettek, és sokszor ndmpsazigyi jellegek. ,A [szervezeti

teljesitmény mutatdi] a teljesség igénye nélkul (ahuman tényék (peldaul a szervezeti
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moral vagy a hianyzasok és balesetek szamanakladaljua szervezetdorras-ellatottsaga,

a szervezeti innovaciok szama vagy a szervezekdayéégének tarsadalmi hasznossaga.
Minél Osszetettebb kritériumokat alakitunk ki a lfide mutatdé kombinalaséaval, annal
nagyobb az esélye annak, hogy egyrészt valos Kemgunk a szervezet teljesitméngler
masreészt vizsgalatunkba bevonjuk a szervezet Ustizeredi szamara fontos szempontokat
is.” [Dobak et al., 1996, 187. old.] Dobak és mudksai szerint a teljesitmény mérése
szempontjabol az &ényed is nagyon fontos. Nem mindegy, hogy a teljesitmhétyid
vagy hosszu tavon mérjuk, ugyanis a teljesitméngdridétavot valasztva nagyon nagy

valtozékonysagot mutat.

Kortars szerzok kutatdsi koncepcibi és eredményeik

A tovabbiakban a magyarorszagi kutatasokat osstedfodisszertaciokbol valasztottam ki
néhanyat, amelyek — kutatéiifrelyek, vagy doktori iskoldk keretein belll — ménagyar és
kulféldi szakirodalmi nézeteket is magukba fogleljas magyarorszagi mintakon tesztelték e
tudomanyteriileten kidolgozott (tovabb gondolt)dsifménymenedzsment koncepciokat.

A kiindulast sok esetben a kontrolling szolgaltatert én is kovettem ezt az utat, azonban
sajat kutatdsomban igyekeztem nagyobb hangsulyetféka tobb generacidos komplex
teljesitmény modellekre. A kovetk&zészben Francsovics Anna, Bodnar Viktéria, Wimmer

Agnes és Lazar Laszl6 munkait elemzem részletesebbe

Francsovics Anna — a kontrolling, mint izemgazda&#igamatokra épidl vezedi

informacioés rendszer

A tudatos vallalatiranyitas egyik lehetséges eszkéz0l kiépitett kontrolling rendszer. A
szervezeti kutatdsok is sokszor tamaszkodnak awizdings kontrolling adatokra, valamint
sok teljesitménymenedzsmenttel foglalkozé kutatGaiskontrolling vizsgélataval kezdett
elsskent foglalkozni és jart be jelgi® utat, mig a teljesitményméréssel kapcsolatos
modellektl allast foglal. Habar a kutatasi kérdéseim és mud@loyos kivancsisagom
kozvetlendl a teljesitmények és koltséggazdalkd@gesolatara iranyul -6ként ez utobbi
miatt — fontosnak tartom a kontrolling, menedzsmea¥d teljesitménymenedzsment
tudomanyteriletek kbzeledését.

A 2005-ben irt disszertacio ,A kontrolling féfésének sajatossagai’-rol ezt az utat jarja be,

azzal egyultt, hogy specialis iparagat (kozszolgaablgaltatasok) és egy funkcionalis
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terlletet (logisztika) szemelt ki és azokon ker@sztilagitotta meg vezetési funkciok
fontossagat és gyakorlatiassag kérdéseit [Francsa2005].

A torténeti alapokat a német iskola képuisehdjak, amely preciz modszertant és tobb
evtizedes empirikus tapasztalatot jelentenek [Hbred al., 1990]. A kialakitott koncepciok
es elméleti keretek alapjan igazoltnak latszik,yhadontrolling magaban foglalja a tervezés,
a koordin&cio és az elléreés funkcioit, valamint sejthetjik, hogy az irdégban is szerepet
jatszik. A szervezeés terlletén valo jelenléte adadimgnak azonban még nem bizonyitott. A
dolgozat bemutatja, hogy sokkal tdbb gyakorlatiesneés vezetési technika jelenik meg a
kontrolling koncepcidban. Tovabba megemlithetjikobyamatszemléletet, mint lényeges
elemet azon tal, hogy a kontrolling 6nmagabais érzemgazdasagi szemlélettel rendelkezik.
A fejlédés az Uzemgazdasagi modella menedzsment modell felé azt jelzi, hogy a

kontrolling, mint integral6 vezetési funkcié azlathabran jelzett modell iranyaba halad.

A kontrolling, mint vezetési funkcio

i

Iranyitas

Koordinalas

Ellen6érzés

IV/1. &bra: Kontrolling szerepe a vallalatvezetésbe
Forras: Francsovics, 2005. 98. o.

Lényeges megallapitds Francsovicsnal, hogy a Kbngoa vallalatvezetés tamogatasat
szolgalo koordinalé és informacidszolgaltatd reedsamely a vallalatiranyitasra cselekveési
alternativak tervezésén, eltemésén és — hangsulyozzuk ki — fejlesztésén keéegatosul
meg. Tehat vezetési funkcio és eszkoz [Francsolg5].

Ezt a feladatat a kontrolling ellatja a vallalatagfolyamatok és informacios technolégiai

folyamatok szempontjabol. Erre empirikus kutaté#sdenények alapjan mutat ra.
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Mindezeknek konkrét megvaldsulasat a logisztikadszer kontextusaban elemzi, ahol tézis
szinten meghatarozé 0osszefliggésként irja le a zZitkps koltségek és a logisztikai
teljesitmény kapcsolatat. A stratégiai fontossagisiztikai dontések cél- és feltételrendszere
szoros 0Osszefliggést mutat, a termék (szolgaltatasysenyképesseégével, azaz
szervezetfejlesztés és informacids rendszereksig@sével integralt médon kell kezelni az
anyagi folyamatokat.

Gyakorlati példdkat — nagy mintan végzett tesztelédsszefoglalva a kontrolling, mint
informacio forras tartalma altalanos értelembererjed nemcsak a pénzigyi-szamviteli
informaciokra, hanem természetes meértékegységhbealfalyamatokra is. Ez a megallapitas
kilénbsen érvényes volt a vizsgélt esetek tobbsegérételt csak a korhdzak ésdgskolak
csoportja jelentette, ahol a pénzugyi kontrollirgrdnal.

Az alkalmazott informacios rendszerek tehat hordazikontrolling rendszer informaciodinak,
ezért megallapithatd, hogy a kontrolling, mint @atés informacio forrasa a gyakorlatban is
mikodoképes. A kontrolling ilyen felfogasa sokat segikibitséggazdalkodasi rendszerek és a
megceélzott eredmények kapcsolatanak vizsgélatalelamint, hogy ezeket elszakadva az

Uzemi kérnyezetl tagabban értelmezhetjik.

Bodnar Viktoria — a teljesitmény és a kontrolling

Egyik korai cikkében a kontrolling vezetési megKiésétl ir Bodnar Viktoria [Bodnér,
1997a]. Ebben kifejti, hogy a kontrolling funkcipfaogy ,lehetvé tegye a szervezeten bellli
dontésekben az eredményorientaltsag érvényesiuléset, mindennapi  dontések
0sszekapcsolasat a szervezetek piaci, Uzleti s&égével.” [Bodnar, 1997a, 3. old.]

A teljesitményméreés és -értékelés fogalomkorémnteki sok hasonldésdgot tapasztalhatunk a
Bodnér altal vezetett logikai |épések és David peinkgjaban. Az emlitett széris elbszor

a kontrolling kutatasaval és elméleti kérdéseivepldlkozott, majd a kontrollingot
kiszélesitette, €s egyre hangsulyosabban jelentméakega teljesitmény, a teljesitméenymérés
és -értekelés kérdéseinek vizsgalata. Doktori ditdeidja cimszéen a kontrollinggal
foglalkozik, de nagyon sok esetben a kontrollindydie teljesitménymérést és —értékelést
kifejezést is nyugodtan behelyettesithetjuk.

Visszakanyarodva az emlitett irasara, abban alé@wetnthony kontrollfelfogasat fogadija el,
de egy lépéssel tul is halad rajta. Mar itt isAétshogy a kivanatos teljesitmény kilénleges
helyet foglal el nala. Az Andy Neely-nél megismeredmeényesség/hatékonysag elemekkel

definialt teljesitmény visszakdszon Bodnar Viktaaais, hiszen a ,menedzsment-kontroll
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targya a szervezet aktualisikddése, célja pedig azdadorrasok eredményes és hatékony
felhasznalasanak biztositdsa. Az eredményesség liméonysag a szervezet céljainak
teljesulésével mérh&t a mérés etglleges eszkdze pedig a célok és a ténylegasidés
alakulasanak pénzértekben valo kifejezése, a sralmiyBodnar, 1997a, 11. old.]

A koltségszamitasi rendszerékirott munkajaban a teljesitménymérés és -értékajabb
résztertletét érinti. Bar a hagyomanyos kontrollingeszamolokat elemezte, a
teljesitménymér rendszerekkel szemben megfogalmazott altalanékdrimutatta be: ,[a
kontrolling beszamoldkra] jellendza rovid tavu szemlélet, a pénzugyi értelemben vett
eredményességre valé koncentralas, valamint a gedieghet, mennyiségi mutatok
kizar6lagossaga...” [Bodnéar, 1997b, 9. old.]. Ezeket megjegyzéseket nyugodtan
beilleszthetjik a teljesitménynéérendszerekkel szemben korabban mar megismerkaiti
kozé.

Bodnar Viktdria teljesitménymenedzsment modellje

Tartalmi orientacio

A rendszer a véllalati teljesitmény milyen elemeire 6sszpontosit?

Iranyultsag . . o .
A rendszerben kezelt informacié a multra vagy a jovére vonatkozik?
. . |
Nyitottsag o my ! m
A szervezeten kivili informacioknak mekkora a jelentésége?
o . |
Id6horizont

A rendszerben hasznélt informéciék mekkora idétavot fognak at?

A rendszer mennyiben tAmogatja a dontések decentralizalasét?

ez |
Mozgosito jelleg  pavendszer mennyire alkalmas arra, hogy mozgésitsa a szervezet
tagjait a stratégia megvalésitasara?
, L, . |
Tamogato jelleg A rendszer mennyire segit az informaciéellatasban, a jobb dontés
meghozatalaban?

Meghatalmazo jelleg

IV/2. &bra: Bodnar Viktoria teljesitménymenedzsnmeodellje
Forras: Bodnar, 1999, 22. old. alapjan

Bodnar Viktoria disszertaciojaban, amely az addmginkainak odsszefoglalasat jelenti, a
kontrollingot a szervezetek ,gazdasagi teljesitnégely koncentrald rendszerként definialja
[Bodnar, 1999, 5. old.]. Teljesitményfelfogasa ebbe mivében még kapcsoldodik a
kontrolling értelmezéséhez, de mar onalléan is fjagaelyét. Teljesitmény-felfogasa hét
elemtbl all. Szamara a teljesitményniéss -értékeél rendszerek ismérvei a kovetkéz

= tartalmi orientacio;
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» jranyultsag;

* nyitottsag;

» idshorizont;

= meghatalmazd jelleg;
* mozgdsito jelleg;

» tamogato jelleg.

Ezek a jellemék j6 koncepciondlis keretet adnak a teljesitménygdeament rendszerek
elemzéséhez és 0Osszehasonlitdsahoz. A bemutatattadgusoran modelljét empirikusan
tesztelte, statisztikai elemzésen tul tartalometsnis végzett. A minta egy kdzel 406sf
magyarorszagi vallalatokbdl allo halmaz, amelyjkdrképe a magyarorszagi vallalatoknak,
bar a szerz megjegyzése szerint a nagyméretllalatok felllreprezentaltak. A mintaba
tartozo vallalatok a magyar gazdaséagi teljesitmeéelémintegy harmadat adja, ami igen
komoly potencialt jelent. Megallapitasai — amel§€09-ben tett — a teljesitménymérés és

-értékelés szempontjabol a kdvetidez

= A vallalatok alapveten pénzlgyi eredményre koncentralnak.

= Arendszerek multra orientaltak.

= A vallalatokra a befelé fordulas a jellethz

= A tervezési idhorizont zsugorodik, a tervfelllvizsgalatra egyyakrabban kerul sor.

= A meghatalmazas nemikddik, a rendszerek eredményeit a hierarchia alagabb
szintjén dolgozok utasitasként élik meg.

= Ateljesitmény alapu javadalmazas legtobbszor aridwi sikerekhez kédik.

= A rendszerek efisorban a fel§ vezetést tamogatjak. A szervezet tovabbi diezet
szintjeil egyebre nagyon kevés az igény a tamogatasra.

Mivel mind a vizsgalt idszak, mind a minta nagyjabol megegyezett Wimmer e&gés
Bodnar Viktoria esetében, ezért az eredmények senek el Iényegesen egymastol. Mégis
sajat kutatasomban sokkal tobb alapelemet adapta@mmer Agnes modelljéth, hogy a
modellben megmaradjon a ,teljesitményprizma” komt@prugalmassadga és a vallalati

folyamatok kézéppontba allithatésaga.

Wimmer Agnes — a rendszersiirteljesitménymérés és a teljesitménymérési

rendszerek
A témakor szakirodalmi kutatasanal legjetesetbb hatassal Wimmer Agnes irasai voltak ram.

Béar dolgozataiban leginkabb a logisztikai teljegityek és ellatasi lanc koncepcio tér vissza
kozponti témakeént, altaldnos teljesitményfelfogd&sa kutatdsi eredményeit 6sszefoglalo
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disszertaciéjaban [Wimmer, 2000] egyértéén érezhetjik, hogy a szérieely gondolati
struktarajabol kiindulva épitette fel sajat modalif

Tobb mihelytanulmanyban és cikkben fektette le a teljeSfiymenedzsment mddszerek
definiciéjat, az azokkal szemben megfogalmazotikiait, és elvarhatd kritériumait, most a
2000-ben elkészult disszertacié alapjan tekintemkutatasi eredményeit. Dolgozata a
teljesitménymérés kérdését elemzi,ostsban a rikodési (operation) teljesitmény és a

pénzugyi teljesitmény kdzotti 6sszefiiggéseket batwait

Wimmer Agnes rendszerszinteljesitménymérési
modellje

1. Orient4cio
Ellenérzés/beszamoltatas/ l
dontéstamogatas/visszacsatolas
4. Az értékteremtd
folyamatok
a) Tartalom tAmogatasa
versenytényezo6k (minéség, ido, 4
rugalmassag, koltség)
folyamatszemlélet
b) Informaciok
forras (belsd, kulso)
jelleg (objektiv, szubjektiv)

A 4

2. Kiegyensulyozottsag

3. Konzisztencia
a) Az észlelt hasznossag,
fontossag szempontjabol
b) A stratégia, vallalati célok
tAmogatasa szempontjabol

I\V/3. &bra: Wimmer Agnes teljesitménymérési maaellj
Forras: Wimmer, 2000, 76 old.

Munkgja olyan kutatasi modellen alapul, amely gesfiménymeérési rendszereket az
orientacio, a kiegyensulyozottsag é€s a konziszéeszempontjabdl vizsgalja. Teszi mindezt
azért, hogy az értekteredrfiolyamatoknak nyujtott tamogatéast tesztelni tudja.

Az orientacion a teljesitménymérési rendszeb téljat, rendeltetését érti. A
kiegyensulyozottsag ,azt jelzi, hogy a teljesitm@éyési rendszer nem egyoldald, hanem — a
célokkal dsszhangban — tdbbszempontd mind az a#izth eszkdzok tartalmi jellerbiz
mind az informaciok forrasa és jellege tekintetébdi/immer, 2000, 77. old.] Ezek a
szempontok jeleds tartalmi elemekkel birnak, amelyek kozil kiemeiné versenyéhy-
forrAsokat és a folyamatszemléletet. Ezek a kompetéényeék fontos kbzege a stratégia és

3 Wimmer disszertaciojanak mar a kézadondata is ugyanaz, mint amit Neely és munkataPsaformance
measurement system design dolgozataban talalunk.
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teljesitmények kapcsolataban értelmezett iterakidna konzisztenciaval a szdrzaz

alkalmazott modszerek hasznossagat, tamogatogeliedli.

A dolgozat az értekterett folyamatok tamogatdasa szempontjabdl vizsgalja a
teljesitménymeéreési rendszereket, ezért ez kienositofsagot kap. A szérzazt tekinti az
értékteremt folyamatokat tAmogaté teljesitménymérési gyakodkat amely:
= dontéstamogatas-orientalt;
= mind a tartalom, mind a felhasznalt informaciok inéi&tében tobbszempontd,
kiegyensulyozott;
= konzisztens, vagyis a vallalat szamara fontos @khizok szamara hasznos) stratégiai
célokat thmogaté informaciokat tartalmaz” [Wimm000, 78. old.].

Wimmer Agnes kutatasat nagy jelésédinek tartom, mert azt matematikai-statisztikai
eszkdzok felhasznalasaval végezte, tovabba a \Wdm@dpaesség kutatds mintegy 300 elem
mintajan elemezte a teljesitmény és a teljesitméngsnrendszerek kapcsolatat. Az adatok az
1990-es evtized legvégének gyakorlatat mutattakAbleutatas onkitotis kerdiven alapult,
ami természetesen rendelkezik bizonyos hatranypkleah tarsadalomkutatasi gyakorlatban

nagyon gyakran alkalmazott méds2ér.

A magyarorszagi teljesitménymeérési gyakorlattal ckafatos megallapitasai kozul a
legfontosabbak a kovetkéz [Wimmer 2002]:
» A hangsuly az utélagos ellérzésen van.
= A hagyomanyos pénzlgyi-szamviteli, koltség alapljesgménymérési modszerek
tulsulya a jellemé.
= A mindség fontos versenytényigaigyanakkor a mérés a végeredményre koncentral.
= Az id6 és a rugalmassag, mint versenytédyeem jelents, az erre vonatkozoé
mutatdk hasznélata nem gyakori.
= A belss, pénzigyi informaciok dominalnak, a szubjektivommfiaciok szerepe nem
jelents.
= A hagyomanyos mutatdk esetében (koltség, kihasaglta tuimérés a jelleizmig
az (j versenytényék (minéség, id, kiszolgélasi szinvonal) esetében alulmérés a

jellemz.

>4 Dolgozataban szamos olyan elem van, amelyet f&fhiasznaltam a kutatdsomban. Legfontosabb ezel kiz
dolgozat normativitasa. Kifejti, hogy szerinte vaknsikeres vallalatok, s ezen vallalatoknak mily@n
teljesitménymérési gyakorlata, kiilénos tekinteateértékterenttfolyamatokra.
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A disszertacié metahipotéziseire adott valaszok\eetkedk:
= A teljesitménymérési modszerek a stratégiahoz regggan kapcsolédnak.
= A teljesitménymeérési gyakorlat nem nyudjt megielehmogatast az ertéktergmt
folyamatokkal kapcsolatos dontésekhez.
Végul egy nagyon érdekes megallapitds az Andy Nakfl annyira hidnyolt empirikus
relevancidhoz:

= A sikeres vallalatokat az értékterénfivlyamatokat tamogato gyakorlat jellemzi.

Lazar Laszl6 — az éforras-felhasznalas mérése és leképezése

Végil a mai magyar irasok kozil egy olyan disseastbemutatasat valasztottam, amelyik
szintén valahol a vezetéstudomany és a szamvitéirhazsgyéjén helyezkedik el. Tovabba
mellette szl az is, hogy a dolgozat empirikus tga a hazai KKV-k koltséggazdalkodasara
irAnyul. Az itt leirt kovetkeztetések sok esetbpalvként beéplltek a dolgozatomba. Lazar
Laszl6 doktori disszertaciojaban a vallalatbferras-felhasznalas merését és leképezését
vizsgalta [Lazar, 2003]. Kutatasi kérdéseit kéfpestha sorolta. Arra volt kivancsi, hogy:

= Melyek a stratégiailag kritikus &orrasok és leképzésik specidlis eszkbzei?

= Milyen az ebforras-felhasznalas koltségek altali leképzésdeiaztse?

Munkajdban a teljesitménymérés és -értékelés edk delfogasaval talalkozunk. A
teljesitményt az éforras-felhasznalason keresztll vizsgalja, és ihyat, a kdltségszamitasi
rendszerrel méri. Mégis sok esetben a rendszészpies a rendszert alkotok szerepe jelenik
meg a modelljében. A szérazokra a kérdésekre keresi a valaszt, hogy melyskatégiailag
kritikus eforrasok, milyen tényéik jatszanak szerepet azétmrasokat mér rendszerek
megalkotasdban és melyek a rendszerdikdoaési jellemai és milyen az éforras-
felnasznéalas leképezése a koltségek szempontjfippihat nem pusztan azé@arrasokra
0sszpontosit, hanem sokkal szélesebben tarjadkhgziemeli magat a rendszer jellerbiéz

illetve a rendszeralkot6 kapcsolatat elemzi.

Lazar Laszl6 a koltségszamitdsi, merési és dlemandszerek jellendit vizsgélta
empirikusan. Kutatasaban a német szakirodalomradzkodva a klasszikus koltségszamitasi
modszerek hasznalatat, valamint az Ujabb angolszswlolatisag meglétét préobalja

megfigyelni. Modelljében nagyon érdekes helyet &gt a rendszert megalkoté ember.
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Magat az embert ugy tekinti, mint egyet a kontehsu@nyezdk kdzil: a rendszer szamara a

belss kdrnyezet egyik eleme a rendszert megalkotdé emiekiilsd kornyezeti jellemék

esetében végigveszi mindazokat az elemeket, amelysdervezet — a vallalat —ikbdését

mindenféleképpen befolyasoljak. Munkdaja részberattehintaként is szolgalt szamomra,

hiszen a tudomanyos megkoézelitésben én is kontongjesta alapokra épitettem.

Lazar Laszlo modelljének rendszerjellginz

. L, . |
‘ Lényegi iranyultsag PAfeRasZer mennyiben dentestamogatas-orientait iiletve
magatartasbefolyasolas-orientalt?
. ., , |
‘ Differencialtsag A rendszer mennyire differencialaltaln, vagy a célok szerint egyes
részteriletek, funkciok tekintetében alrendszerekre boml6?
L S . |
‘ Id6beli iranyultsag  pAeRaszer Mennyiben tenykoltsegekkel (@ maltraliranyuio)ilietve
terv- és ténykoltségekkel dolgozo (a jovére és a multra egyarant

iranyul6)?
o . \

‘ IdShorizont Milyen a kezelt id6tav a tervkoltségekkel dolgozo rendszerek
esetében: a kdvetkez6 periédusra orientalt, illetve tobb periédus
id6tavjaban is mikodik?

Koltségobjektumokhoz ‘

rendelt koltségek kore| wjyen ksltségobjektumokhoz rendelt kéltségek kore: telieskoltség-
szamitas, vagy részkoltség-szamitas?

. |
Célok A rendszer funkci6ja az eréforras-felhasznalas mérésére,
tervezésére, vagy az elemzésre/adatszolgaltatasra iranyulé vezet6i
tevékenység tamogatasa?

IV/4. abra: Lazar Laszlo kutatasi modellje a teljesenyméd rendszerekil
Forras: Lazar, 2003, 156-150ld. alapjan

A disszertacidban egy otvennyolc magyarorszagialallaltal kitoltott kérdives mintara

alapozta empirikus kutatdsat. Kutatdsanak legfaffogredmeényei a kdvetkidz

A stratégiailag kritikus éforrasok gyakrabban nem targyiasultak. Ezek toliengi
szervezeti tagok kapcsolataiban, a strukturabanndgodésben érhék tetten.

A nem téargyiasult kritikus éforrasok mérését a vesdktszeretnék megtenni, ehhez
azonban nincsenek megfél@szkozeik.

A koltségszamitasi és -elemzési rendszerek legfabto befolyasold tényéz az
elsiszamu vezétés a mérest veganformatikai rendszer.

A vezebk a koltségszamitasi €s -elemzési rendszerekent@skk megalapozasara és
nem a szervezeti tagok magatartasanak, teljesitnéky meghatarozasara,
értékelésére hasznaljak.

Leggyakrabban terv- és ténykoltségekkel egyaralgiodo rendszerek tikédnek.
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= A vezetk szamara hosszudthvon keresztil jellenéen nem allnak rendelkezésre
feldolgozhato, és dsszehasonlithatd kdltségadatok.

= Jellem®bb a rész-, mint a teljeskoltség-szamitas, tehaudaut eballitasaban nem
jelenitik meg a periddusban felmerult valamenn§faras-felhasznalast.

= A Kkdltségszamitasi es -elemzési rendszerékauésével a vezét elégedettek.

Lézar Laszl6 kutalési erednényei

A szervezet sikerét \

....................

meghatarezo strategiai--
-~ eréforrasok

Nem targyiasult

eréforrasok >
Y

B . " 7)) -t mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm |

_ f) ! Eréforras felnasznélas |
: L d 1o nem mért része :
Targyiasult |

: eréforrasok Lol i
T / Y. | Eréforras-felnasznalas

-------------------------- : mért része i

IV/5. &bra: Targyiasult és nem targyiasulérrasok mérési modellje
Forras: Lazar 2003 kutatasai alapjan

Megallapitasai figyelemre mélték (kilondsen igaz lea arra gondolunk, hogy 58 vallalat
altal alatdmasztottak). Lényeges kijelentései eheigség szabalyait fogalmazzak meg, illetve
a meéerhet és nem mérhétersforrasok niikodésre és eredményekre gyakorolt hatasait.

A vezetk szerint a stratégiai &orrdsok leginkabb a nem targyiasult kdélrikeriinek ki,
ezeket azonban nem tudjadk mérni. A véked mérhei er6forrasok szambavételére ugyan
meghatarozzak a koltségszamitasi rendszer jefliénde jelenss kompromisszumokat kell
vallalniuk, amikor az informatikai leképezést mégujak. Amit végre meérnek, az viszont
nem tikrozi a teljes éforras-felhasznalast, csak annak egy részét, rahdmsztorikus
adatokkal ritkdn hasonlitjak 6ssze. Amikor a k@tssamitasi rendszeibszarmaz6 adatokat
ertékelik, akkor azt nem kotik 6ssze a szerveagiok teljesitményének meghatarozasaval és
elemzeésével. A fenti eszmefuttatas végére egyargatinindezen korlatok ellenére a véket

elégedettek a koltségszamitasi rendszerikkel, eggyyabb is nem kivannak rajta valtoztatni.
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V. Melléklet

.R” szoftverrel végzett elemzések programrutinja

# Fajl beolvasasa #HHHHHHIH I R R

library(RODBC)

setwd(,G:/Egyetem Sopron/Doktori/Kutatasi anyagakf2ertacid/Dolgozat_fejezetek/out/forras/”)
kapcsolat=odbcConnectExcel(’Eredmenyektabla_ala@mzlvissza_kis.xIs’)
DS=sqlFetch(kapcsolat,’data’)

LB=sqlFetch(kapcsolat,’labelek’)

odbcCloseAll()

# Ciklusokhoz szamsorozatok elkészitése #HHttHHHHHHHTHHHTHHHHHHHHAHHHH T

setwd(,G:/Egyetem Sopron/Doktori/Kutatasi anyagaké2ertacié/Dolgozat_fejezetek/out/kepek/”)
D=DS

D_names=names(D[1:102])

D_index=seq(2,102)

|_names=names(D[103:107])

|_index_1=seq(103,105)

|_index_2=seq(106,107)

|_index=seq(103,107)

# Faktorok Kialakitasa #HHHHHHHH I R

D$E08_6=as.factor(DSE08_6)
D$EBO1=as.factor(D$EB01)
levels(D$SE08_6)=c(,Nem 100%”,"100%")
levels(D$EBO1)=c(,Nem létezik","Létezik")

# Kereszttabla elemzés #HfHH TR

for (i in D_index)

for (j in I_index)

{

f=strsplit(as.character(LB[i,2]),”_")

if (length(f[[1]])>1) {cim=paste(f[[1]][1],"\n",f[[ 1]][2], sep="")}
if (length(f[[1]])==1) {cim=paste(LB[i,2])}
ff=strsplit(as.character(LBJ[i,3]),”_")

ind=Dl,]]

ind_alc=paste(LB]Jj,2])

if (max(D[,il)==1 && length(levels(DI,j]))==2)

{

fugg=DL.i]

cteszt=chisq.test(x=as.numeric(ind), y=fugg)

fugg=as.factor(DJ,i])

levels(fugg)=c(,Nem”,”lgen”)

if (cteszt$p.value<=0.05)

{

jpeg(filename=paste(D_names[i],”_",|_names[j-102thi.jpg”, sep=""),
width=1350, height=1200, pointsize=10, quality=225

bg="white”, res=225, restoreConsole=TRUE)

par(oma=c(0,2,0,0))

plot(table(fugg,ind), main=cim,

xlab="", ylab="", sub=paste(,Chi-statistic: ,, roul(cteszt$statistic, 6),
. p-value: ,, round(cteszt$p.value, 6)), cataikgreen”)

if (length(ff[1]])>1)1{

fugg_alcl=paste(ff[[1]][1])

fugg_alc2=paste(ff[[1]][2])
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mtext(fugg_alcl, side=2, line=3)
mtext(fugg_alc2, side=2, line=2)}
if (length(ff{[1]])==1) {
fugg_alc=paste(LB]i,3])
mtext(fugg_alc, side=2, line=2.5)}
mtext(ind_alc, side=1, line=2.5)
dev.off()

}

}
}
}

# T-teszt azokhoz a fliggaltozokhoz, melyek binarisak (forditott elrende)ziét##

for (i in D_index)

for (j in _index)

{

f=strsplit(as.character(LB][i,2]),” ")

if (length(f[[1]])>1) {cim=paste(f[[1]][1],"\n",f[[ 1]][2], sep="")}
if (length(f[[1]])==1) {cim=paste(LB][i,2])}
ff=strsplit(as.character(LB][i,3]),” ")

ind=DI,j]

ind_alc=paste(LB]Jj,2])

if (max(D[,i[)==1 && length(levels(as.factor(D[,j})>2)

{

fugg=DL.i]

fugg_f=as.factor(fugg)

levels(fugg_f)=c(,Nem”,”lgen”)

teszt=t.test(ind ~ fugg_f, data=D, var.equal=F)

if (teszt[[3]]<=0.05)

{

jpeg(filename=paste(D_names[i],”_",|_names[j-102%,jpg", sep=""),
width=1350, height=1200, pointsize=10, quality=225

bg="white”, res=225, restoreConsole=TRUE)
par(oma=c(0,2,0,0))

boxplot(ind ~ fugg_f, data=D, main=cim,

xlab="", sub=paste(,t-statistic: ,, round(teszf[[16),” p-value: ,,
round(teszt[[3]], 6)), col="darkgreen”)

if (length(ff{[1]])>1)}{

fugg_alcl=paste(ff[[1]][1])

fugg_alc2=paste(ff[[1]][2])

mtext(fugg_alcl, side=1, line=3)

mtext(fugg_alc2, side=1, line=2)}

if (length(ffl[1]]))==1) {

fugg_alc=paste(LB]i,3])

mtext(fugg_alc, side=1, line=2.5)}

mtext(ind_alc, side=2, line=2.5)

mtext(paste(, Atlag: ,,round(teszt$estimate[1],8ps”), side=1, line=-1.1, adj=0)
mtext(paste(round(teszt$estimate[2],0),” eps"™), side=1, line=-1.1, adj=1)
dev.off()

}

}
}
}
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# Linearis regresszio, ahol fliggs fliggetlen valtozok egyarant folytonosak #######

for (i in D_index)

{

for (j in I_index_1)

{

fugg=DL,i]
f=strsplit(as.character(LB[i,2]),”_")

if (length(f[[1]])>1) {cim=paste(f[[1]][1],"\n",f[[ 1]][2], sep="")}
if (length(f[[1]])==1) {cim=paste(LB[i,2])}
ff=strsplit(as.character(LB[i,3]),”_")
ind=D[,j]

ind_alc=paste(LB][j,2])

if (max(D[,i])>1)

{

fit=Im(fugg ~ ind, data=D)

pfit=cor.test(fugg, ind, data=D)

if (pfit$p.value<=0.05)
jpeg(filename=paste(D_namesJi],”_",I_names|j-102tgg.jpg”, sep=""),
width=1350, height=1200, pointsize=10, quality=225
bg="white”, res=225, restoreConsole=TRUE)
par(oma=c(0,2,0,0))

sunflowerplot(fugg ~ ind, size=.08, main=cim,
ylab="", xlab="", col="darkblue”, seg.col="red”, &g.lwd=2,
sub=paste(,correlation coefficients: ,,round(fif[[[2],6),
. Pp-value: ,,round(pfit$p.value,6), sep=""))

if (length(ff{[1]])>1)1

fugg_alcl=paste(ff[[1]][1])

fugg_alc2=paste(ff[[1]][2])

mtext(fugg_alcl, side=2, line=3)

mtext(fugg_alc2, side=2, line=2)}

if (length(ff{[1]])==1) {

fugg_alc=paste(LB]i,3])

mtext(fugg_alc, side=2, line=2.5)}

mtext(ind_alc, side=1, line=2.5)

abline(fit, col="darkgreen”, lwd=2)

dev.off()

}

}
}
}
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# T-teszt, ahol a fliggetlen valtozok binarisakadégd valtozok folytonosak ##

for (i in D_index)

{

for (j in I_index_2)

{

fugg=DI,i]
f=strsplit(as.character(LB][i,2]),” "

if (length(f[[1]])>1) {cim=paste(f[[1]][1],"\n",f[[ 1]][2], sep="")}
if (length(f[[1]])==1) {cim=paste(LB][i,2])}
ff=strsplit(as.character(LB][i,3]),”_")
ind=D[,j]

ind_alc=paste(LB][j,2])

if (max(D[,i])>1)

{

teszt=t.test(fugg ~ ind, data=D, var.equal=F)

if (teszt[[3]]<=0.05) {
jpeg(filename=paste(D_names[i],”_",|_names[j-102%,jpg", sep=""),
width=1350, height=1200, pointsize=10, quality=225
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bg="white”, res=225, restoreConsole=TRUE)
par(oma=c(0,2,0,0))
boxplot(fugg ~ ind, data=D, main=cim,

xlab="", sub=paste(,t-statistic: ,, round(tesz{[[16),”

round(teszt[[3]], 6)), col="darkgreen”)
if (length(ff{[1]])>1)1
fugg_alc1=paste(ff[[1]][1])
fugg_alc2=paste(ff[[1]][2])
mtext(fugg_alcl, side=2, line=3)
mtext(fugg_alc2, side=2, line=2)}

if (length(ffl[1]]))==1) {
fugg_alc=paste(LB]i,3])
mtext(fugg_alc, side=2, line=2.5)}
mtext(ind_alc, side=1, line=2.5)

mtext(paste(, Atlag: ,,round(teszt$estimate[1],2ps”™), side=1, line=-1.1, adj=0)
mtext(paste(round(teszt$estimate[2],2),” eps"), side=1, line=-1.1, adj=1)

dev.off()
}

}
}
}

p-value: ,,

# Vége tHittHIHHIH I I R R R
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VI. Melléklet

Megfogalmazott killdetések sajat tipizalas alapjan setalyozva

Kildetés tipus

A Kildetés megfogalmazasa

Pontos, j6l megfogalmazott killdetés

A véllalkozasok hatékonysaganak javitasa.

Mas vallalkozasok segitése az ad6zas és szaneriidten.

Uzleti megoldasokat adjunk gondolkodtatd probléragl és jobb folyamatok
kialakitasaval.

A nem fenntarthat6 technolégidk-, termékek-, édgertatasok kivaltasa valamint
elterjesztése a CEE régidban.

Véllalkozasok informéacié cseréje!

Mindség elérhét aron, megbizhat6 forrasbol!

PROVA Fejlesztési Tanacsado Bt. célja, hogy Megjlizamara biztositsa a
versenyképességuk javulasat, a profit ndvelédéizszféraban pedig Ujabb, magasabb
szinvonalu szolgéltatasok nyUjtasat tegye kaféet

Az altalunk képviselt kilfoldi gyarték termékeinelaradéktalan képviselete.

A tankdnyvpiacon kivivott masodik hely miggése korszdrtankdnyvek és interaktiv
tananyagok éhllitasaval

Clients value in everything we do.

Beszallitoként rugalmassaggal segitve megbizoieigrendalink munkajat, gyartoként a
kdrnyezetvédelmi termékeinkkel segiteni a szelehtiladékgyijtés elterjedését

Megfeleb utazasi megoldasok megkeresése addlrggyorsabban, kdltséghatékonyan.

Elsb osztalya Uj termék(érték!) &llitas, a vetk igényeinek maximalis kielégitése.

Hatékony és humanus vezetéshez adjuk a szakértedtiin

Mindség,megbizhatésag,hosszu tavi munka.

Mindségi munkaval a \"vék\" és a mi igényeinknek megfetelerméket (fotok, honlapok
szolgaltatni.

a hazai tgyvitel informatikai piacvesdetégévé kivanunk valni. A cégiinket tdbb
emberdldre kivanjuk megalapozni.

Mindségi kdbeltelevizié és internet szolgaltatas ngajta

Maradandé értéket létrehozni!

kisvallalatok fellenditése marketingeszk6zok ségiével

A kozoktatas és a imészeti oktatas minél magasabb szinten tortéiivelése

A hulladékokban refl értékes anyagok visszajuttatasa a gazdasagba.

"Onalldan alkotni, és sajat gondolatot megvaldgitan

gyors, pontos, szaks#greurdpai szirit szolgaltatas

A hazai ipari partnerek magas stimdlatasa villamos hajtastechnikai termékekkelksrs
tanécsokkal.

Gyérben a lokalis logisztikai infrastruktira kiépitése

Alis 2000 KFT Elkotelezett a termékhez kapcsoldthdxzaadott érték\" szolgaltatashoz

Infokommunikaciés megoldasszallitas magas fokon.

Méretes szab0Osag - korsieéechnoldgidk hatékony, egyedi alkalmazésa

vidéki kisvallalkozasok fellenditése marketingeszakosegitségével
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Kuldetés
tipusa

Klldetés megfogalmazéasa

Hianyosan vagy pontatlanul
megfogalmazott killdetés

hianypaétlasként fell&pproblémakat oldunk meg

Biztonsagos noévekedés

Mindség, postossag, megbizhatdsag.

piacvezetés

Az oktatas, a kulttra fejlesztése

Informacié kdzvetitése és szolgaltatasa az infakdadl

Korszefi és hatékonyan hasznalhaté honlapokat készitiink.

Epitipari general-kivitelezés |. osztaly( nigégben.

Hosszu tavi profitmaximalizalas.

Szinvonalas szolgaltatas nyujtasa

Kitlizott céljaink teljesitése, az tgyfeleink maximélszolgalasa érdekében.

A véllalkozas folyamatos nyereségegkadtetése

A kezelésuinkben Iéwagyon értékének novelése.

Egy holdinghoz kdtds ingatlanportfolié kezelése.

Nem kildetés,dként
maganjelleg
megfogalmazasok

A vélsag tulélése.

Talpon maradas

Kulturalis kereskedelem, szolgaltatasokkal.

novekedés

Térképeket csinalni

Megfeleb jvedelem biztositasa a tulajdonos szamara.

Megbizhatd, tisztességes, munkajara igényes lvegdialkozas.

A vaéllalkozas eredményes folytatasanak elve

Fennmaradni, a csalad megélhetését biztositani.
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VII. Melléklet

Kérdgiv a vallalkozasok teljesitményeinek és koltségkitsszefliggésér

Tisztelt Holgyem/Uram!

Kurucz Attila vagyok a Nyugat-Magyarorszagi Egyetdoktorandusz hallgatoja. Mar t6bb
éve foglalkozom a vallalkozasok ikbdését és eredményességét befolyasold téhyez
kutatasaval, és vallalkozasfejlesztéssel tanacsad ok

Kérem, hogy a kutatas mostani fazisaban legyerissggimre az alabbi kg kitbltésével.
A megadott valaszok és cégadatok csak szamomraeledathatéak, melyek a statisztikai
kiértékelést segitik. A lezard tanulmanyba is odsdzesitett adatok kertilnek be.

Az On adatait biztonsagosan és a titoktartasi syak@ak megfelaélen fogom kezelni, azok
harmadik fél szamara semmilyen médon nem keriilkekneEnnek alapjan, bevezehet
tekintse egyben titoktartasi nyilatkozatnak is.

A vélaszadas teljes mértékben onkéntes, amely Okine®5-30 percébe kertil.

A kérdsiv kitbltése soran taladlkozik majd olyan kérdéseklkamelyek megvalaszolasa
koteleds, mert a statisztikai elemzésekhez nélkilozhetetidatokat tartalmaznak. Mas
kérdések esetében kitdltés nelkll is tovabbléphet.

Ha értelmezési nehézsége akadt forduljon batramadmoz lap aljan talalhatd elérbstgek
barmelyikén. A kutatds szempontjabol fontos, hoggljasitményt minden esetben szervezeti,
vallalati teljesitményként kell értelmezni, nem aemélyek egyeéni teljesitményére
vonatkozik.

A kerdsiv varhato lezarasa 2009. majus 2. A kutatas varbetejezése 2009. junius 30.
Az eredményeket 6sszefoglaldo tanulmanyt szivesegoszéom Onnel, kérem a kéid
végén talalhat6é adatlapon jel6lje, amennyiben szérazt email-ben megkapni.
Kdsz6nbm, hogy megtisztelt valaszaival:

Kurucz Attila

20/3539555
attila.kurucz@ktk.nyme.hu
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Vallalkozasok teljesitményének és koltséggazdalkodanak dsszefliggésel
A Stratégia, jowkép

A.1 Tegyen x-et az On szervezetére jellemgallitds mellé!

a. Vdllalatunknal irott stratégia all rendelkezésre. O
b. Vallalatunknal iratlan stratégiat kovetunk. O
c. Nincs stratégia megfogalmazva, de egyértettérend

célokat tiztiink ki magunk elé. O
d. Egyik naprol a masikra ,élink”, nem foglalkozunkteatégiaval. O

A.2 Fogalmazza meg egy mondatban cége kildetését!

A.3 Kik gyakoroljak a legnagyobb hatast az On vallalkaasanak jo\bképére (beosztas,
pozici®)?

A.4 Az aldbbiakban egymast nem kizard allitasokat fogahaztunk meg szervezetének
kompetencia tertlleteirél. Kérem, értékelje 1-5 skalan mennyire ért egyet zzkkel
az allitasokkal.

1: egyaltalan nem értek egyet vele, 5: teljesereiggiek. A koztes értékeket a Kett
szél$erték kozotti atmenetet jelolik.
Kérem, jel6lje X-szel a megfeldl értéket!

Egy-egy Uj Uzleti lehéség kiaknazasa érdekében jebsrdzervezeti
atalakitasokat kell végezni.

A bizalmon alapul6 folyamatos kommunikécié (munksa&kal, vevskkel,
szallitokkal), a személyes kapcsolatok fenntartdessagedhetetlen a
sikerhez.

Véllalkozas lételeme a gyors dontéshozas, kockaltakds és innovativitas
(fejlesztés, megujulas)

A kisebb mérdt vallalkozasok konnyebben tudnak érvényesiiini mgal
szervezetik és egysidplyamataik miatt nagyobb métet
versenytarsaikkal szemben.

A hosszu tavu riikédés modszeres stratégiaalkotast kivan — a fejekb
elképzelt” jowwkép nem elég.

Az elkészult, megfogalmazott stratégia mellettoethkezettség nem az
egyetlen jarhat6 ut — fontos, hogy ne vesszenvéllalat rugalmassaga.

198



A.5 Kérem, rangsorolja az alabbi fogalmakat aszerint, bgy melyik segiti legjobban az
On vallalkozasat a piaci versenyben!
» JOl szervezett véllalati folyamatok ...
e Szakertelem
e J6é kommunikacio L
e Markanév
* Egyedi, specidlis termék/szolgéltatds ...
e Alacsony 6nkoltség L
e Erés piaci pozico L
e Egyéb:

B Kdltséggazdalkodas

B.1 Tervezi 6n a koltségeit?
Kérem, valasszon egyet az alabbiak koézul:
O Igen
O Nem
B.1.b Ha az ebzé véalasza igen, kérem, adja meg milyen #avra tervezi On a
koltségeit. (Kérem, napokban adja meg: Példaul heti, havigféléves idtav, stb.)

Kérem, irja ide VAIaSZAL.........ccooeo e

B.1.c Tervezésnél milyen részletezettséget hasznal?

Kérem, valasszon *eqyet* az alabbiak kozul:
O havi
O heti
O napi
O EQYED: e

rrrrrr

koltséggazdalkodasaval kapcsolatban. Kérem, értékel 1-5 skalan mennyire ért
egyet ezekkel az allitasokkal.

1: egyaltalan nem értek egyet vele, 5: teljesereigiek. A koztes értékeket a Kett
szelgerték kozotti atmenetet jelolik.

Kérem, jeldlje X-szel a megfeldl értéket!

Vallalkozasanal a koltségszamitas... 12]3|4|5

...alapveb célja a termékek/szolgaltatasok aranak meghatsaoza

...alapveb ceélja a termeékek dnkdltségének meghatarozasa.

...alapved célja a vallalati teljesitmény kontrollja.

...alapveb célja a gazdalkodas mérése.

...modszerét folyamatosan felllvizsgaljuk, modositjuk

...0sszetett, sokrétrendszer
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B.3 A kovetkezo AllitAsokban koltségek tervezésével kapcsolatbaneliemziket,
modszereket sorolunk. Kérem, jeldlje, hogy az adotinodszer I€tezik (igen) vagy
nem létezik az Onok vallalati gyakorlataban.

Kérem, jel6lje X-szel a megfeld valasz!

Koltségeinket tervezzik... IGEN | NEM

...kéltségnemenkeént

...koltséghelyenként

...termékre/szolgaltatasokra

...egyes projektekre

...Uzleti folyamatokra

...eqgy elszamolasi iibzakra

...Stratégiai (hosszu) ddavra

.., igy a fel nem osztott (altalanos) koéltségeket is

B.4 A kovetkezs allitasok a koltségek alakulasanak lehetseges hatit veszi szamba.
Kérem, jeldlje, hogy az Ondk vallalati gyakorlatdban ténylegesen befolyasolja
(igen) vagy pedig nincs hatassal (nem) a leirt téagre

Kérem, jel6lje X-szel a megfeld valaszt!

Cégunknél a koltségek alakulasa befolyasolja... IGENNEM

...a szallitok kivalasztasat

...a beszerzési egységek alakulaséat

...az elfogadhat6 beszerzési ar meghatarozasat

...a termelés volumenét

...a termékekbe épitett funkciokat

...termékeink/szolgaltatasaink minimalis arszintjét

...tevékenységek és funkciok kihelyezéseét

...marketing tevékenységet (reklam, promaocio)

...elfogadott vedi megrendelések szaméat

...Cég szervezeti felépitéseét

rrrrrr

koltségeit meghatarozé jegyekdl, az azokat befolyasold dsszefliggésékr Kérem,
értékelje 1-5 skalan mennyire ért egyet ezekkel alitasokkal.

1: egyaltalan nem értek egyet vele, 5: teljesereiggiek. A koztes értékeket a Kett
szelgerték kozotti atmenetet jelolik.

Kérem, jel6lje X-szel a megfeldl értéket!
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Véllalatunknal felmeril miikddési koltségnévekményt jelleken
atharitjuk a vedinkre.

A vallalkozasunkon é&s a ndvekedési kényszer.

Minél nagyobb a céglnk annal jobb a teljesitményiink

A miikddési eredmény csokkenése rendre koltségcsakkagizkedéseket
von maga utan.

A bels) folyamatokat rendszeresen attekintjik és @@l célokkal
0sszhangban valtoztatjuk.

Vevidink elégedettségének megtartasa (vagy novelésekévdn
elfogadhato a koéltségszint novekedése.

Piaci pozicio megtartasa érdekében hajlando alatllz tobblet
beruhazasokba fogni.

A vallalat hatékonysagara sokkal inkabb kovetkéeigink a piaci
visszajelzésekl), mint a bel$ mutatészamok alakulasabol.

B.6 Az elmult évben tortént-e olyan jelenés dontés, amelynek kovetkeztében
megvaltozott a cég belsfolyamatainak valamelyike?
Kérem, valasszon egyet az alabbiak kozul:
O Igen
O Nem

B.7 Ha az ebzé valasza ,igen”, kérem, irja le mi valtozott.
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C Kdltséggazdalkodas és menedzser eszk6zok

A kovetkedkben 3 mddszert definidlunk, amelyek alkalmasak lalkilzasok
teljesitményének és koltséggazdalkodasanak eérsekelé El8kent adja meg, hogy a
modszert alkalmazzék-e az Onok vallalatanal. Masa@dit pedig kérem, gondolja at, hogy a
mostani helyzetet mérlegelve mennyire hasznalhatdszer, vagy amennyiben még nem
hasznaljak, akkor elképzelldeek tartja-e, hogy a kékbiekben ezek bevezetésre keriiljenek.

C.1 Szabad cash flowazokat a pénzaramokat (bevétel-kiadas) veszeleggbe, amelyek
hosszu tavon befolyasolhatjak a cégkandését. A szamviteli cash flow-t6l annyiban tér
el, hogy abbdl még le kell vonni a rendkiviili teggiséghez (pl.: gépek, berendezések,
ertékpapirok eértékesitése, vasarlasa) kapcsolodaznmzgasokat, valamint a
hiteleknek fizetend pénzeket. A modszer alapja, hogy a normal tevéémy
jovedelemtermél képessegét kell meghatarozni.

Haszndljak ezt a médszert?
Tegyen X-et a valasz mellé! Valasznak megéaellépjen tovabb a kbvetkez

kérdéscsoportra.
Kérem, valasszon egyet az alabbiak kozul:
O Igen
O Nem

Ha Igen — Hogyan értékeli a médszer alkalmazhatésagateglsreinyeit cége gyakorlatdban?
Kérem, valasszon egyet az alabbiak kdzul:
O Hasznalhaté
[0 Mdédositasokra lenne sziikség
O Fenntartasaim vannak az eredmények kapcsan
[0 Tanacsado segitségére van szikségem a tovabldépésh
0 Nem tamogatja a cégirkodését

Ha Nem- Potencialisan alkalmazhatonak tartja-e a modseégiinknél?
Kérem, valasszon egyet az aldbbiak kdziil:
[0 Hasznalhato
O Médositasokkal hasznalhat6
O Fenntartasaim vannak
[0 Tanacsado segitségét kerném
0 Nem tartom hasznalhaténak

C.2 Folyamatkoltség-eliaras a feladatok, riveletek, szervezetek egységkoltségei helyett,
tobb vallalati szervezeten keresztil vitt folyankakdltségeit mérik. Az id, minéség,
koltség harmas dimenzidjdban jellemzik a 6eldolyamatokat (ciklusid,
minéségkoltség). A hagyomanyos, mennyiség alapjanndr(db-ra vetitett) koltség
felosztashoz (potlékold kalkulacio) képest tobbitest alapot hasznal (6ra, db, hiba,
munkahely) az eljaras, hogy a ténylegeffaras-felhasznalas alapjan kapjuk meg az
egyes folyamatok koltségeit.

Hasznaljdk ezt a modszert?

Tegyen X-et a valasz mellé!
Kérem, valasszon egyet az aldbbiak kozil:

O Igen

O Nem

202



Ha Igen — Hogyan értékeli a médszer alkalmazhatésagateglsreinyeit cége gyakorlatdban?
Kérem, valasszon egyet az alabbiak kdzul:
O Hasznalhaté
[0 Mdédositasokra lenne sziikség
O Fenntartasaim vannak az eredmények kapcsan
[0 Tanacsado segitségére van szikségem a tovabldépésh
0 Nem tamogatja a cégitkodését

Ha Nem- Potencialisan alkalmazhatonak tartja-e a modseégiinknél?
Kérem, valasszon egyet az alabbiak kozil:
O Hasznalhat6
[0 Modositasokkal hasznalhato
O Fenntartasaim vannak
[0 Tanacsado segitségét kérném
O Nem tartom hasznalhatonak

C.3 Célkoltségszamitasa piaci arbdl kiindulva — meghatéarozott arréssédvenjuk, hogy
mennyi nyereséget szeretnénk elérni, igy megkapjuegengedhétkoltséget. Ebdl a
megmaradt koltségkerdibkell biztositani a termelést, azt hogy haszndhainsségi
terméket tudjunk éhllitani az adott beszerzési arak mellett. Az a§aitermékekre és
alkatrészekre is elvégezhetjik, de az egész Vvllaiamelésre is alkalmazhatjuk. Ha
most nagyobb kdéltségeink vannak, mint amennyitéastas ad, lathatd, hogy mekkora
koltségcsOokkenést kell végrehajtani a célkdltség aédervezett nyereség elérése
érdekében.

Hasznaljdk ezt a modszert?

Tegyen X-et a valasz mellé!
Kérem, valasszon egyet az aldbbiak kozil:

O Igen

O Nem

Ha Igen — Hogyan értékeli a modszer alkalmazhatosagategsrenyeit ceége gyakorlatdban?
Kérem, valasszon egyet az aldbbiak kozul:
0 Hasznalhato
0 Médositasokra lenne sziikség
O Fenntartasaim vannak az eredmények kapcsan
O Tanacsado segitségére van sziikségem a tovabldépésh
0 Nem tamogatja a cégitkodéseét

Ha Nem - Potencidlisan alkalmazhatdnak tartja-e a motségtinknél?
Kérem, valasszon egyet az aldbbiak kdziil:
0 Hasznalhato
O Médositasokkal hasznalhat6
O Fenntartasaim vannak
[0 Tanacsado segitségét kerném
0 Nem tartom hasznalhaténak

203



D Teljesitmények

D.1 Kérem, fejezze be a mondatotVallalkozasunk teljesitményét akkor tekinthetjik

0] = 1S 2 -

D.2 Az alabbiakban egymast nem kizar6 Allitasokat fogahaztunk meg a
teljesitményekkel és meérésiukkel kapcsolatban. Kéremértekelje 1-5 skalan

mennyire ért egyet ezekkel az allitAsokkal.

1: egyaltalan nem értek egyet vele, 5: teljesereiggiek. A koztes értékeket a Kett

szél$erték kozotti atmenetet jelolik.
Kérem, jel6lje X-szel a megfeldl értéket!

Teljesitménycélok megfogalmazasa adeéz etk feladata

Minden mérhet, ami létezik.

A teljesitményt belsinformaciok, adatok alapjan merjuk.

A teljesitményértékeléshez kélmformaciokat, adatokat is figyelembe
veszink.

Az egyes szervezeti egységek teljesitményét (bekélesegek, fedezet)
rendszeresen értékeli a vezetés.

A szervezeti egységek egymas kozott nyujtott sialiggainak ertekét
bels elszdmolo arakkal szamitjuk.

D.3 Az aldbbi fogalmak kozul melyek azok, amelyek legkabb befolyasoljak

vallalkozasa teljesitményét? Kérem, rangsorolja.
« Arbevétel
* Megrendelések szama
* Vewsink szama
* Nyereség
» Selejtek/hibak szama
* Reklamaciok szama
« Atfutasi i
e Hirnév
* Munkakornyezet
+ Uzleti folyamatok
« Onkoltség nagysaga
» Egyéb:

D.4 Hatarozza meg az alabbi 3 teljesitménytényézsorrendjét, ahogyan On azokat

cégnél egymas utan kiépitené!

Cége efsségét jeletkepességek (emberek, technoldgia, infrastrukalj@asok)

A cég jowkeépét meghatarozo stratégia

A cég mikddését meghatarozé folyamatok
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teljesitményeivel kapcsolatban. Kérem, értékelje 5 skalan mennyire ért egyet
ezekkel az allitasokkal.

1: egyaltalan nem értek egyet vele, 5: teljesereiggiek. A koztes értékeket a Kett
szél$erték kozotti atmenetet jelolik.

Kérem, jel6lje X-szel a megfeldl értéket!

Beruhazasi dontéseknél kiemelt figyelmet forditarkockézatok

felmérésére, kiértékelésére.

Beszerzeésunk egyik &sége a szallitdéi szamlak hatékony kezelése.

Vevoink elégedettsége az értékesités utani szolgaiatdsmk s
ugyfélkapcsolati menedzsmentiinknek kdszdéhhet

Cégunknél az értékesitési folyamat megszervezgdérds ebforrasokat

forditunk (képzések, szabalyok, |étesitmények)

Kiemelt Uzleti célok megvaldsitasara kilon progri&atpprojekteket

szervezilink a legolcsébb és legjobb megoldas méagalérdekében.

Beszerzési folyamatunk teljes kdltségét nyilvapartkdvetjik és

megprébalunk érejelzéseket késziteni a jire nézve.

Tulajdonosaink jellemien a ékebefektetetési és koltségcsokkentési

dontésekbe szélnak bele.

Min6ségi rendelésteljesités érdekében igyekszink jdltagikddni
szallitéinkkal.

Piaci teljesitményink leginkabb lzletszerzési @$wegtartasra iranyulo

tevékenységunk eredménye.

D.6 Az alabbi tdblazatban cégik 4 érintett korére vonatozéan fogalmazok meg olyan
mutatokat és Uzleti célokat, amelyekkel a partnerlégedettségét, illetve amelyekkel
a partnerek hozzajarulasat mérhetjik cégunk teljediményének ndvelése
erdekében. Kérem jeldlje be, hogy ezek a térekveésetagy elvarasok, milyen médon
van jelen az Onok cégének gyakorlataban!

1: nem fontos, nem mérjuk, 5: kulcsfontossagu téfiyeendszeresen merjuk. A kdztes
értékeket a keftszélgértek kdzotti atmenetet jeldlik.

Kérem, jel6lje X-szel a megfeldl értéket!
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A vevok, mint érintettek esetén:
Torekszink... 112 3] 4] 5

...a minségre, megbizhatdsagra a termék /szolgaltatasdlatzisoran.

...a magas veielégedettségre (felmérés, eberés, kérdivek)

...jovébeli vewink szamanak felmérésére

...a panaszok megfetekezelésére

...vewsink magas szifit megtakaritasaira
Elvarjuk... 12| 3] 4| 5

...a hiséget (kevés elparolot)

..hogy vewink ajanljanak minket.

...a megismeételt vasarlasokat

...a vebnkenti nyereség folyamatos kimutatasat

...sza&mlaink minél korabbi kiegyenlitését.

A szalliték, mint érintettek esetén:

Torekszunk... 112| 3| 4| 5

...hosszu egyittidkddés kialakitasara

...a beszallitonknak megfetebeszerzési mennyiség és éerték

biztositasara

...a kereslet érejelzésére

...a pontos elszamolasra

...a megrendelési specifikacio pontossagara
Elvarjuk... 12| 3] 4| 5

...a megfeled minéséget

...az alacsony koltsegeket

...a hataridre tortém szallitast

...garancia biztositasat

...a fejlesztési és innovacios javaslatokat.

1: nem fontos, nem mérjuk, 5: kulcsfontossagu téfiyeendszeresen mérjiuk. A kdztes
ertékeket a keitszél$ertek kozotti atmenetet jeldlik.
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Az alkalmazottak, mint érintettek esetén:

Torekszunk... 112| 3| 4

...J6 munkakdrulmények megteremtésére

...dolgozoink elégedettségének novelésére

..panaszaikra figyelni, azokra reagaini.

...tavozasuk okat feltarni

...egyeéni képzéseket, féfési igényeket tamogatni

Elvarjuk... 112| 3| 4

...az adott szirit termelékenységet

...a kevés hianyzast

...visszajelzéseiket a teljesitmenycelokrél és szjgs&épzesedt.

...az egy bre jutd bevétel nbvekedését

...a folyamatos fefldést tudasban és teljesitményben

A befektetok, tulajdonosok, mint érintettek esetén:

Torekszink... 112 3] 4

...a tulajdonosi hozam (haszon) elérésre

...a megfeled nyereség elérésére

...a szabad pénzaram és arbevétel biztositasara

...a megfeled arrésszint kialakitasara, méréseére.

...az eszkdzok eredmeény- egkidtetésére elvart eszkbzhozam elérésére

Elvarjuk... 112| 3| 4

...a megfeled nagysagu sajabkét

...a befektetések elemzésénél a j6 pozicidt (j6 addssites)

..hogy készpénz tartalékot biztositson a rendkiiéliasokra

...a fejlesztési javaslatokat és azok megvaldsit&stmaogatasat

...a szlikséges forgtke rendelkezésre allasat (készlet, rulirozé Hial,
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ADATLAP

Melyik év tekinthed a vallalat alapitasi evenek?...........oovoeeeeeeeiiiiiiiiie,
Kérem, adja meg vallalkozasa kdzponti telephelyérégkyitoszamat. .....................
Mennyi a foglalkoztatottak SZAMA? ... eeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiree e eeens Fo

A

Milyen tarsasagi formabanitkddik az On vallalkozAasa?............c..coeeeeemeeveeeneeen,

Kérem, valasszon *eqyet* az alabbiak kozl:
O Egyeéni vallalkozas

[ Betéti tarsasag (Bt.)
O Korlatolt felebsség tarsasag (Kft.)

O Részvénytarsasag (Rt.)
0 EQYED: ettt e e e e e e e e e e e
5. Mennyi volt az értékesités nettd arbevétele 2002ba..............covvvceiiiiieeieeeenen. Ft
6. Mennyi arbevétel varhatd a 2008-as @?(becsIés).........cccvvvvvvveiiviicciieeeeeennn. Ft
[Csak akkor valaszoljon a 7. kérdésre, ha a 4.dskedadott valasza Kft, vagy Rt.]
7. Mennyit tett ki a mérled@fosszeg 2007-DEN? Fl........eeeeiiiiiiiiee s eeveeeeeeaeeeeens
8. Hany lzletag (termék-piac kombinacid) kulonul ez vallalkozasaban? ..............
9. Kérem, adja meg a tulajdonosi részaranyokat (6e8z£30 %)
9.1.Hany szazalék a vallalatban az allami tulajdonaészya? ...........cccccceeeeeieennnn %
9.2.Egyéb tulajdonosi részaranyok az allami tulajdotiatte

Kulféld Belféld
Intézmeényi, szakmai:  ........... % %
Intézményi, pénzugyi:  ........... % %
Magan % %

10.Kérem, hogy a statisztikai elemzés megkoénnyitédekében adja meg munkakorét.

A kutatas soran a cégek feldrezebivel interjukat is készitek (kb. 1-1,5 6ra idtartamban) az
itt érintett témakorok osszefuiggéseisl. Kérem, jeldlje, ha On hajlando lenne egy ilyen
interjaval segiteni munkamat, adja meg a telefonszéat a kapcsolatfelvételhez.

................................................................................................... K6szonom!

Halasan kdszoném, hogy kitoltotte a kéikekt, ezzel nagyban segitve a kutatast! Ha adkévdl, a
témaval, stb. kapcsolatban kérdése, megjegyzése,lkérem, az aldbbi e-mail cimen ossza meg

velem:attila.kurucz@ktk.nyme.hu Tisztelettel:

Kurucz Attila
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Elkitalezettség kompetencia

Enékesités nettd drbovitele 2007-ben

VIII. Melléklet

Kérd éiv elemzése soran feltart szignifikans kapcsolatakbrazolasa

1. Jowkeéppel és kompetencia teriletekkel kapcsolatogmetagek

Szervezet kompetenciat mérd allitasok Szervezet kompetenciat méré allitasok
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Hem 100% 100% Nem létazik Létezik
Tulajdonosi részarany Létezik a vilialatndl keltségtervezds
t-statistic; 3.408441 p-value: 0001383 t-statistic: -2.195848 p-value: 0.037674

2. Koltséggazdalkodassal kapcsolatos eredmeények
Vallalkozas tervezi koltségeit Vallalkozas tervezi koltségeit
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Kditségnemenként Koltségnemenként
t-statistic: -2.262619  p-value: 0028663 tatatistic: 2310693  p-value: 0.024874
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Elkiiléndls Ozletagak (termék-plac kombindcks) szama a villalkezasban
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Entékesites nottd drbevétele 2007-ben
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3000

2000

Entékesites nettd drbevétele 2007-ben
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Hem Igen Mem Igen
Kéhséghelyenként Termékre, szolgaltatasokra
t-statistic: -2 11474  p-value. 0.048857 t-statistic: -2.095379  p-value: 0042294
Vallalkozas tervezi kbltségeit Vallalkozasnal végzett koltsegszamitas célja
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Uzleti folyamatokra Létezik a vallalatnal kiltségtervezis
t-atatistic: 2278189  p-value: 0.026067 tstatistic: -2.214207  p-value: 0.038555
Vallalkozésnal végzett koltségszamitas Vallalkozasnal végzett koltségszamitas célja
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Ertékesités nettd arbevétele 2007-ben
comrelation coefficlants: 0.000803  p-value: 0.001514

A vallalkazas alapitas| éve
cortelation coafficients: -0.027411  p-value: D,036565
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Kaoltséggazdalkodassal és teljesitménymenedzsmenttel
kapcsolatos dsszefliggések

4

2

Placi pozicid megtartisa érdekében hajlandd o vallalatunk
tébblet beruhdzasokba fogni
3

] I I L I I 1
1950 1960 18970 1880 1860 2000 2010

A vallalkozds alapitas éve
correlation coefficients: 0036067  pvalue: 0.005368

Bdvitett mintan végzett elemzés eredményeit mutat@abi két dbra

Kaltséggazdalkodassal és teljesitménymenedzsmenttel Kéltséggazdalkodassal és teljesitménymenedzsmenttel
kapcsolatos dsszefliggések kapcsolatos tsszefiiggések
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A vallalkozas alapitasi éve Elkiltniio Gzletagak (termék-piac kombinacid) szama a vallalkozasban
corredation coefficients: 0.028837  p-value: 0.039042 correlation coefficients: 0.147078  p-value: 0.020883

A villalat hatékenysagara sokkal inkabb kovetkeztethetunk
a piaci visszajelzésekbsl, mint a belsd mutatészamok alakulasabol
3
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Szervzeti egysegeket kilon értekelik

Hirrdy

3.

Teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos allitasok

Teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos eredmeények

Villalat teljesitményét befolyasold tényezdk

Megrendelesek szama
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Ertékesités nettd arbevétels 2007-ben Létezik a villalatndl kihségtervezés
correlation coefiicients: 0.000545  p-value; 0.032665 t-statistic: -3.220629  p-value: 0002006
Vallalat teljesitmenyét befolyasolo tenyezok Véllalkozas teljesitménym mentjével kapcsolatos allitisok
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Létezik a vallalatnal kéfsagtarvezés
t-statistic: 2.834832 p-value; 0.008717

A vallalkozas alapitasl éve

correlation coefficients: 0.023244  p-value: 0,03725
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IX. Melléklet

JOGI NYILATKOZAT

Alulirott Kurucz Attila jelen nyilatkozat alairdsaval kijelentem, hogy a(zA
teljesitménymenedzsment alkalmazhatésaganak eredm@gi a hazai kis- és

kozépvallalkozasoknal." cimi

PhD értekezésem

onallé munkédm, az értekezés készitése soran Wbwart@ sze@ jogrol szold 1999. évi
LXXVI. tv. szabdlyait, valamint a Széchenyi Istv@azdalkodds- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola altal elirt, a doktori értekezés készitésére vonatkozoadyalat, kilondsen a

hivatkozasok és idézések tekintetében.

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitégm sar onalld kutatbmunka kitétel tekintetében

a programvezét illetve a ttmavezét nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aldirdsaval tudomasul veszemy hemgennyiben bizonyithatdé, hogy az
értekezést nem magam készitettem, vagy az értalebiegpcsolatban széizogseértés ténye

merul fel, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagazlertekezés befogadasat.

Az értekezés befogadasanak megtagadasa nem ésirgiréi jogsertés miatti egyéb (polgéri

jogi, szabalysértési jogi, bluntet jogi) jogkdvetkeEnyeket.

doktorjelolt

®1999. évi LXXVI. tv. 34. § (L)a mi részletét — az atvéumi jellege és célja altal indokolt terjedelemben és
az eredetihez hiven — a forras, valamint az ottjeh@gszerd megnevezésével barki idézheti.

36. 8§ (1) nyilvdnosan tartottéegldasok és méas hasonldivek részletei, valamint politikai beszédek tajélktés
céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — sz felhasznalhatok. llyen felhasznélas eseténrast — a
szerd nevével egyitt — fel kell tiintetni, hacsak ez tetiennek nem bizonyul.
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Kdszonetnyilvanitas

Egy elkészillt disszertacid egy hosszu kutatasiafobt eredménye, amelyégkzakban sok
erdekes élmeénnyel gazdagodik az ir0ja, néha opamperceket és néha pesszimista
pillanatokat atélve.

Szerencsére engem sokak batoritottak és segitetkifnek szeretném megkoszonni par
mondatban, hogy mellettem voltak.

Elsoként Téth Laszl6 tanar urat kell megemlitenem, aki el$ probalkozasaimat és
botladozasaimat kisérte figyelemmel a tudoméany sdggan. Azé inspirdlasara vagtam bele
a tanszéki oktatd és kutatdé munkaba. Az akkor takuhaig fontos Utravaléul szolgalnak.
Sajnos személyesen mar nem kdszonhetem meg azi aldgith szavakat, de remélem,
blszkeséggel tekint le az égi katedrarol.

Kdszdndm Juhasz Lajos tanar Urnak azt a médszegetsgerecizitds, amit elleshettem a
tanszéki munka soran. Doktoranduszként segitettat@kutatd munkamat és 6sztondzte
Ujabb és Ujabb publikaciok megsziiletéseét.

Nagybetis kdszonbém jar Toth Ferencnek, aki témavikeait gondolatébresztkérdéseivel,
felvetéseivel és égikritikaival tamogatott a disszertacio elkészitéséligtleteimet segitette
koncepciova alkotni, € volt, aki bizonytalankodasaim alkalmaval szakmave#&el
visszaterelt a helyes dsvényre.

A disszertacio-tervezet apréolékos korrektlirazasésértértékes gondolataiért halas vagyok

Németh Gabornak, aki fontos szempontokra vilagitott végleges munka elkészitégstel

Kdszondm Simé Szilvianak és Radiné F. Hdgederézianak, hogy magyarositottdk kusza

mondataimat és korrigaltak elitéseimet.

Kulon készonet jar csaladomnak, hogy mellettem dtataa kimerié hdnapokban, és nem
hanytorgattak fel az elmaradt fogécskakat, jatékatyy egy k6zos vacsorat. Remélem, hogy
Zsofi, Virag, Anna és Bence egyszer meg buszkéknbds apukajuk munkajara. Marcsinak
pedig kdszondm, hogy néha a biralom, maskor a @#pir, néha a korrektorom volt, de

legfoképpen, hogy mindvégig kitartott mellettem.
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