BEKOS

Immar hagyomanynak tekinthet§, hogy a BCE
Villalatgazdasagtan Intézetben miikodé Versenyképes-
ség Kutaté Kozpont egy-egy hosszabb ideig tart6 kuta-
tasi programjanak eredményeit a Vezetéstudomanyban
tematikus szdm formdjaban is bemutathatja. Ezeket a
cikkeket tartalmazza a jelenlegi szam.

A Versenyképesség Kutaté Kozpont 2004-2006
kozott ,,Versenyben a vildggal — Gazdasdgi verseny-
képességiink véllalati néz&pontb6l” cimmel folytatott
a vallalatok versenyképességére irdnyulé kutatdsokat.
A kutatdsok elsédleges célja az volt, hogy az EU-csat-
lakozds idGszakdban felmutassanak egy pillanatképet
véallalataink versenyképességér6l: honnan indulva,
hova jutottunk, és nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban hol
allunk. E kérdéseket megvalaszolandd, kutatdsi mun-
kank kozéppontjdban az immar harmadik (2004) val-
lalati kérdGives felmérés és a kordbbi adatfelvételek
(1996, 1999) adatbazisainak elemzése allt.

A tematikus szdm cikkeinek kivalasztdsdnal az ve-
zetett benniinket, hogy olyan teriileteket mutassunk be,
amelyekrdl a Vezetéstudomany hasibjain még nem ad-
tunk hirt. A cikkek kivélasztdsdban és lektordldsdban
jelenleg is, és a haroméves kutatdsi munka sorén is egy
kett&s opponensi rendszert alkalmaztunk. Els6 korben a
kutatési projektek vezet6i, a Budapesti Corvinus Egye-
tem Gazdalkoddstudoményi Kar oktatdi, lattdk el az
opponensi feladatokat: Balaton Kdroly egyetemi tandr,
Vezetéstudomanyi Intézet, Demeter Krisztina egyete-
mi docens, Villalatgazdasagtan Intézet, Kolos Kriszti-
na egyetemi docens, BCE Marketing és Média Intézet,
valamint Wimmer Agnes egyetemi docens és Zoltayné
Paprika Zita egyetemi docens, Villalatgazdasagtan In-
tézet. Ezt kovetGen, a mdsodik korben pedig a program
vezetSje, Chikdn Attila adott visszajelzést a szerzok-
nek. Az egyes projektek zarétanulmanyait 2006 §szén
az MTA Ipar- és Villalatgazdasigi és Logisztikai Bi-
zottsagokkal kozos szervezésben és tagjaiknak részvé-
telével vitattuk meg.

Els6ként Chikdn Attila és Czako Erzsébet irdsa a
kutatdsi program szakmai és modszertani hatterét va-
zolja, és Osszefoglalja a kutatds f6bb eredményeit. Az
eredmények ismertetésekor azokat emelték ki, amelyek
egyrészt tovabbi kutatdsra érdemes problémékat jelez-
nek, masrészt a vallalati és kormanyzati dontéshozok
szdmdra is érdekesek lehetnek.

VEZETESTUDOMANY
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A vallalatok stratégidjat vizsgald kutatdsok munkai
koziil e szdmba Bartok Istvdn véllalatkormédnyzdsrol
sz616 cikkét vélasztottuk. A szerz§ az adatfelvételek-
ben szerepelt részvénytdrsasdgok igazgatésdgainak
strukturdlis jegyeit, az irdnyitdsi munkdjuk szervezé-
sét, az igazgatésdgok feladatait és a tarsasagiranyitasi
szabdlyok teriileteit elemezte.

A vezetési és dontési kérdésekkel foglalkozé pro-
jektet egy dontéshozatalra 6sszpontosité cikk, Zoltayné
Paprika Zita — Wimmer Agnes — Szdnté Richdrd mun-
k4ja képviseli. A dontéshozatal 6t aspektusdra vonat-
kozé kutatdsok eredményeit foglaljak 6ssze a szerzok.
A hazai vallalatokndl jellemz8 menedzsmentképessé-
geket, dontéshozatali kozelitésmodokat, vezetdi donté-
sek informécids hatterét, a teljesitménymérés gyakor-
latat és az érintettek dontéshozatalba valé bevondsat
értékelik cikkiikben.

A véllalati bels6 miikodés kérdéseivel foglalkozo
projekt eredményei koziil két cikket tartalmaz a tema-
tikus szdm. Demeter Krisztina arra véllalkozott, hogy
a véllalatvezet6i véleményekre tdmaszkodva feltdrja
a kiilonbozd funkciondlis teriiletek hozzajaruldsit a
véllalati sikerhez. Ennek eredményeit mutatja be cik-
kében. Andrds Krisztina és Juhdsz Péter a pénziigyi
menedzsment értékelésére és az adatbizis részét képe-
706 vallalati pénziigyi adatokra tdmaszkodva ad képet
arr6l, hogy mi jellemezte az adatbazisainkban szerepld
véllalatok pénziigyi menedzsmentjét, és hogyan alakult
jovedelmezdségiik az 1995-2004 kozotti idGszakban.

Végiil, de nem utolsésorban a véllalatkozi kapcso-
latok tipusait, okait és miikodésiiket vizsgdlé projekt
eredményeibdl Kenesei Zsofia cikke ad izelit6t. Az iras
a magyarorszagi bankok és villalati tigyfeleik kozotti
kapcsolatok elemzésével arra ad valaszt, hogy a villa-
latok hogyan értékelik a kereskedelmi bankokkal fenn-
all6 kapcsolataik rugalmassagat, az informacidcserét és
a segit6készséget.

Budapest, 2007. marcius
Czako Erzsébet
egyetemi docens, igazgatd
Villalatgazdasagtan Intézet

Chikdn Attila
egyetemi tandr, igazgatd
Versenyképesség Kutaté Kozpont
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CZAKO Erzsébet — CHIKAN Attila

GAZDASAGI VERSENYKEPESSEGUNK
VALLALATI NEZOPONTBOL - 2004-2006

A BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont 2006-ban egy haroméves kutatasi programot zart le, amelynek
részeredményeirdl a Vezetéstudomanyban rendszeresen megjelentek tanulmanyok. A mostani tematikus
szam irasai olyan teriileteket elemeznek, amelyekrdl korabban nem jelentek meg beszamoldk. A tematikus
szam bevezetGjeként szolgalé6 munkajukban a szerzdk egy rovid szakmai és modszertani attekintés utan a
kutatasi program soran levont legf6bb kovetkeztetéseket és tanulsagokat foglaljak ossze.

Kulcsszavak: versenyképesség, versenyképesség-kutatas, kutatismédszertan

A Versenyképesség Kutaté Kdzpont immar harmadik
alkalommal véllalkozott egy véllalatvezetSi kérd6ives fel-
mérésre épits tobbéves kutatdsi programra.’ A 2004-ben
elinditott kutatdsi program szamara egy f6 és két kiegé-
sz{t6 kutatdsi célt fogalmaztunk meg. F§ célunk az volt,
hogy a véllalati versenyképességi kérd6ives felméréseink
folytatdsdaval® és az ezt kiegészit§ elemzésekkel vélaszt
adjunk arra, hogy milyen fejl6dési tendencidk jellemzik
a hazai vallalati kort, és e fejlédés hogyan értékelhet§ az
EU-csatlakozas idGszakdban. Kiegészit§ célokként ered-
ményeinket szerettiik volna nemzetkozileg élenjaré villa-
latokra vonatkozé eredményekkel és tapasztalatokkal 6sz-
szevetni, s végiil a nemzetkozileg élenjard piacgazdasagi
elméletekkel és magyardzatokkal szembesiteni. A kutatasi
feladatok meghatdrozdsahoz a vallalati versenyképesség
definicionk tartalmdnak megfelelen egy kétdimenzids
kutatdsi teret hoztunk 1étre, és e térben jeloltiink meg 6t
kutatési projektet, amelyeknek sajat vezetGje és egyezte-
tett kutatdsi terve volt. A program médszertani magjat egy
301 vallalat 1204 vezetjére kiterjedd kérdGives felmérés
jelentette, amelyhez véllalatvezet6i interjuk és kiegészitd
elemzések csatlakoztak. A kutatasban kozel kétszazan,
f6ként a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodéastudo-
manyi Kar munkatdrsai mtikodtek kozre, 42 mihelyta-
nulmdny, 8 egyéb tanulmény és 4 projekt-zarétanulmany?
sziiletett — jelen tanulmanyunk ezekre épiil.

Cikkiinkben els6ként az alkalmazott versenyképes-
ségi definiciénkat ismertetjilk, majd a kutatdsi program
felépitését, a kutatési teriileteket és az alkalmazott méod-
szertant mutatjuk be. Az elkésziilt tanulmanyok alapjan
sorra keriil§ eredmények ismertetésével egyrészt a leg-

jellemz&bb dllapotokat, illetve tendencidnkat emeljiik ki,
masrészt azokat, amelyek tovdbbi kutatdsra érdemesek.
Kutatdsunk villalati szemléletébdl adéddan csak Kkite-
kintésszertien foglalkoztunk a makrogazdaségi, illetve a
véllalaton kiviili tényezdkkel, mikdzben természetesen
tisztdban vagyunk ezek jelentdségével. Ugy véljiik, hogy
jelen irdsunk, illetve a részleteket tartalmazé tanulmé-
nyok attekintése a vallalati, illetve kormdnyzati szakem-
berek korében hozzajarulhat azoknak a gondolatoknak a
megfogalmazdsdhoz, amelyek segitik a kutatds eredmé-
nyeinek a sajat szervezetre, illetve szakteriiletre vonatko-
z6 alkalmazdsat. A tanulmany végén mindenesetre meg-
fogalmaztunk hdrom olyan kdvetkeztetést, amelyek nem
a vallalati szférdra vonatkoznak, de megfogalmazdsuk
kozvetleniil ebbdl a kutatasbol szarmaztathatdk.

A versenyképesség értelmezése

A vallalati versenyképességi kutatdsi program ko-
z€ppontjaban a kovetkezd versenyképesség-koncepcio
all: a versenyképesség legaltaldnosabban nemzetkozi
Osszehasonlitasban értékelt nemzetgazdasagi, illetve
vallalati teljesitGképességet jelent. A nemzetgazdasagi
teljesitményeket és a teljesitSképességet a vallalatok
versenyképessége dontGen befolyésolja: egyébként val-
tozatlan feltételek mellett ,,j6” vallalati teljesitmények
és teljesitGképesség ,,j6” nemzetgazdasigi versenyké-
pességet, ,,rossz” vallalati teljesitmények és teljesits-
képesség ,.rossz” nemzetgazdasdgi versenyképességet
eredményeznek. A kormdanyzat, valamint intézményei
a vallalatok miikodési kornyezetének alakitasaval, inf-
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rastruktdra- fejlesztéssel tdmogathatjdk vagy akada-
lyozhatjdk e mikro-makro Osszefiiggés érvényesiilését.
Ala kell hizni, hogy a vallalatok és a nemzetgazdasag
versenyképessége kozotti kapcsolat sokdimenziés, és
nem, vagy csak nehezen modellezhetS és szdmszer(-
sithetS. Egy nemzetgazdasagnak és az ott mikods val-
lalatoknak a versenyképességét befolydsold tényezSk
tarsadalmi kontextustdl is fiiggenek. A versenyképes-
ség gazdasagi jelenség és kategdria, aminek a fenntar-
tasa, fejlesztése nem oncél, hanem a tarsadalmi jolétet
meghatdrozé egyik Osszetevd. A kutatdsi témakorok
kimunkaldsahoz és az eredmények szintetizdldsdhoz a
szakirodalom attekintése és sajt kutatasi eredménye-
ink alapjan a tudoményossag igényével megfogalmaz-
tunk egy definici6t a nemzetgazdasig, egyet pedig a
véllalatok versenyképességére, amelyek a kovetkezdk:

A nemzetgazdasdg versenyképessége a nemzetgaz-
dasagnak az a képessége, hogy tgy tud létrehozni, fel-
haszndlni, a globdlis verseny keretei kdzott értékesiteni
termékeket és szolgéltatdsokat, hogy kozben sajit ter-
melési tényezdinek hozadéka, és ezzel parhuzamosan
allampolgarainak joléte fenntarthaté médon novekszik.
Ezen versenyképesség feltétele az er&forrasok terme-
Iékenységi novekedésének elGsegitése, a véllalatok és
mads intézmények hatékonysdginak javitdsat biztositd
feltételek folyamatos fenntartdsa dtjan.

Ez a nemzetgazdasagi versenyképesség definicié
olyan ko6zgazdasdgtani definicid, amely figyelembe ve-
szi, hogy a gazdasig a tirsadalom egyik alrendszere,
amely miikodésének megvannak a maga torvény- és
szabdlyszerlségei. Magédba foglalja tovdbba azt a saja-
tossdgot, hogy globalis gazdasag keretei kozott djra kell
gondolni a nemzetgazdasiagok szerepét, valamint hogy
a termelési tényez8k megujithatok és megujitandok.
A definiciéban szereplS versenyképességi feltétel meg-
fogalmazdsa igyekszik 0sszekapcsolni a makrogazda-
sagi termelékenységet a mezzo- és mikroszféra (ipar-
dgak és vallalatok) teljesitményével.

A definici6é rdmutat a versenyképesség eszkozjelle-
gére tarsadalmi kontextusban: a versenyképességnek
hozza kell jarulnia az allampolgarok j6létének fenn-
tarthatd novekedéséhez. A definicié folytatdsaként a
megvaldsulds feltétele szerepel. Ez a kitétel integralja a
versenyképességi definici6ban erdteljesen hangstlyo-
zott termelékenység-novekedést, amelyrdl azt allitjuk,
hogy az a gazdasdg meghatarozo szereplSinek (s ezalatt
nem csak a vallalatokat értjiik!) hatékonysagnovekedé-
se nyomdn érhet6 el. Implicite e feltétel azt is magaba
foglalja, hogy a gazdasag szereplGinek ez a magatarta-
sa meghatdrozott feltételek megteremtésével, alakitasa-
val és fenntartdsdval 0sztondzhetd, ami a korményzati
politikak és eszk6zok terrénuma.

VEZETESTUDOMANY
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A Versenyképesség Kutaté Kozpont kutatdsi prog-
ramjai kozéppontjdban 1995 6ta a hazai vdllalatok
versenyképességének vizsgdlata 4ll. Ezen a téren igen
kevés fogddzot taldltunk arra vonatkozéan, hogy mit
is értsiink ezalatt a fogalom alatt. A vdllalati verseny-
képesség felfogasunkban a vdllalatnak azon képessége,
hogy a tarsadalmi felelsség normdinak betartdsa mel-
lett tartésan tud olyan termékeket és szolgéltatdsokat
kindlni a fogyasztéknak, amelyeket azok a verseny-
tarsak termékeinél inkdbb hajlanddk a vallalat szama-
ra nyereséget biztosito feltételek mellett megfizetni.
E versenyképesség feltétele, hogy a véllalat legyen
képes a kornyezeti és a véllalaton beliili valtozdsok
érzékelésére és az ezekhez valé alkalmazkoddsra, a
versenytdrsaindl tartésan kedvezGbb piaci versenykri-
tériumok teljesitésével.

A viéllalati versenyképesség megfogalmazasanal
hangstlyozzuk, hogy a vallalatokat olyan tirsadalmi
képz&dményeknek is tekintjiik, amelyeknek a fennalld
tarsadalmi normdkhoz alkalmazkodniuk kell. Ezt kbve-
téen a definiciéban a véllalatok kettSs értékteremtésé-
nek kovetelménye fogalmazddik meg (Chikan, 2003):
a véllalatnak egyszerre, egyazon folyamatban kell a fo-
gyasztok és a tulajdonosok szamadra értéket teremtenie.
Ez a piaci verseny kontextusdban valésul meg, hiszen a
vallalati versenyképesség a piaci verseny feltételei ko-
zepette dél el, ahol a vallalat termékei versenyeznek.

A vallalati versenyképesség definicioban megfogal-
mazott feltétel arra mutat rd, hogy a versenyképesség
fenntartdsa folyamatos alkalmazkodast kovetel meg a
vallalatoktol, és a legf6bb alkalmazkodasi (viszonyita-
si) pontot a termékpiacokon keresztiil meghatirozandé
versenytarsak jelentik. A definicié lehet6séget teremt
arra, hogy a gazdilkodastudomany teriiletein (pl. mar-
keting, termelésmenedzsment, pénziigyi menedzsment,
szervezetalakitas) e definiciot szem elGtt tartva elemez-
hessék és értékelhessék a vallalati versenyképességhez
valé hozzdjaruldsukat. Lehet&vé teszi tovabba azt, hogy
a véllalati versenyképességet dekompondlhassuk tovab-
bi elemzések és ért€kelések szamara: termék, vallalat és
iparag/szektor. A vdllalati versenyképesség f6 megval6-
sit6ja, elsd szdmu aktora a véllalat felsGvezetése.

A kutatasi teriiletek, médszertan és a minta

Kutatdsai kézéppontjaban a véllalati versenyképesség
megvalésitisa dll, amelynek {6 aktorai a vallalat felss-
vezetdi, akiknek ugy kell irdnyitaniuk és mikodtetniiik
véllalataikat, hogy azok képesek legyenek belsd és kiilsé
alkalmazkodasra. Négy belsd alkalmazkodasi teriiletet
emeltiink ki — a stratégia, a vezetés és dontés, az értékte-
remtés és a vallalatkozi kapcsolatok —, és e teriiletek ad-
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tak a kutatas szerkezeti elemeit jelent§ projektek kutatasi
terepét. A kiils6 alkalmazkodds fékuszpontjait a kutatési
programkészitésének idészakaban legfontosabbnak érzé-
kelt tényezSk alapjan szintén négy teriiletben hataroztuk
meg: az EU-csatlakozds; az lizleti szféra (lizleti kornye-
zet) helyzete; a technikai fejl6dés és a tudastarsadalom
kialakuldsa; és a tulajdonosi szerkezet. Ezek voltak azok
az elemzési dimenzidk, amelyeket a projekteknek figye-
lembe kellett venniiik sajat kutatasi teriileteik vizsgala-
tanal. Egy tin. kozponti projekt keretében koordinaltuk a
véllalati versenyképesség dltalanos, és a makroszférdhoz
kapcsolodé  problémdkkal foglalkozé kutatdsokat.
A fentiek 0sszefoglaldsarol, a program felépitésérdl lasd
az 1. abrat.

A kutatasi program felépitése
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Vezetés és mikodés: projektek

Elemzésiink adatbdziséhoz végiil 301 véllalattol si-
keriilt 6sszegytjteni 1204 értékelhetd kérdbivet, a va-
laszad4si rata tehat 23% volt. A 2004-ben felmért cégek
f6bb dimenzidk szerinti megoszlasa hasonl6 az el§zd,
1999-es kutatds soran kialakult minta 6sszetételéhez.’
A mintat a kovetkezSk jellemzik:

Létszam alapjan a véllalatok tobbsége (57,2%) a ko-
zépvillalati kategdridba tartozik, mig a nagyvéllalatok
(250 f6 folotti) ardnya 37,7%. Erdemes megemliteni,
hogy az ezer f6nél tobbet foglalkoztatd vallalatok ara-
nya 11%. Arbevétel és eszkozérték alapjan vizsgélva
a vallalati mintét a kis-, kozép- és nagyvdllalati érték-
kategéridk szerinti megoszlds sokkal kiegyenlitettebb
(arbevétel alapjan: 29,2%, 40,8%, 29,3%, eszkozér-
ték alapjan: 31,1%, 34,2%, 34,4%).
A minta gazdasagi dgak szerinti 0sz-
szetétele a magyarorszagi otven f6
feletti vallalkozasok 0Osszetételéhez
hasonlé, béar a sokasdghoz képest
nagyobb ardnyban tartalmaz feldol-

1. dbra

- / Stratégia | Vezetés, Erték- | Vallalatkszi | gozOipari, energia- €s kozOsségi szol-
“—~ dontes teremtes | kapesolatok | of]tatdsokat nyudjté cégeket, mig a
EU . X kereskedelem, az épitGipar és a nem

% | csatlakozas v g ) < .
S [Oaten kozosségi  szolgaltatds szektoraiba
€ |sztéra x X tartoz6 szervezetek valamelyest alul-
L2 [Technikai % reprezentaltak. A felmért vallalati kor

r— T e b4 .. . z:

8 :ﬁlc"‘;ges- X tobb mint fele a feldolgozoiparban
:% tarsadalom miikodik. A feldolgozdiparon beliili
= |Tulajdonosi X X X ardnyokat tekintve nincs kiugré tor-
szerkezet zulds a minta Gsszetételében a teljes

Forrds: Chikdn — Czakd (szerk., 2005). Megjegyzés: az dbrdn szerepld ,, X -ek jelolik,
hogy az egyes projektek a kutatdsi tervtanulmdny irdnyelvei szerint mely mitkodési kor-

nyezeti szegmenssel foglalkoztak részletesebben.

A kutatdsi program kozponti eleme a véllalati ver-
senyképességi adatbdzisunk. Vallalati versenyképessé-
gi felméréseink hagyomanyait folytatva, 2004 tavaszan
egy Ujabb kérddives felmérést végeztiink. Fontos volt az

2 2.

id6zités: a felmérés adatfelvételére hazank EU-csatla-
kozasat kozvetleniil megel6z6 és kdvetd hetekben ke-
riilt sor, igy pillanatfelvételként mutatja a belépésiinkkor
tapasztalhaté f6 jellemzdket, tendencidkat. A vallalati
minta kialakitdsa sordn alapelvként az 6tven f6nél tob-
bet foglalkoztatd, 6ndllé jogi személyiséggel rendel-
kezS cégeket céloztuk meg, szem el6tt tartva a minta
megfelelS reprezentativitasat (16tszam, méret és tertileti
elhelyezkedés szerint), illetve bevontuk a kordbbi fel-
mérésekben mdr részt vett véllalatokat. Osszesen 1300
véllalatot kerestiink meg. A felmérés sordn — az el6z6
két felméréshez hasonléan — valamennyi vallalattél az
els6 szamu vezetSt és harom szakteriilet (pénziigy, ter-

melés, kereskedelem) f6 vezetGjét kérdeztiik meg.*

véllalkozési populdcidhoz viszonyit-
va: az élelmiszer-ipari vallalatok, a
konnydipar és a vegyipar valamelyest
feliilreprezentéltak a mintdban, mig a
gépipari cégek ardnya a sokasdgban nagyobb (az 6tven
{6 feletti cégek esetében). A vallalatok tulajdonosi szer-
kezetét tekintve a kozosségi tulajdond cégek nagyobb
aranyban szerepelnek a mintdban, mint a sokasdgban,
a hazai magéntulajdonban 1év8k pedig alulreprezen-
taltnak tekinthet6k 53%-0s mintabeli ardnyuk ellené-
re, mind elemszamukat, mind tGkeértékiiket tekintve.
Tertiileti elhelyezkedés alapjdn relative kisebb részben
keriiltek budapesti és Pest megyei véllalatok az adatba-
zisba, a tobbi régi6 cégei magasabb ardnyban szerepel-
nek a mintdban, f6ként az alfoldi vallalatok mutattak
nagyobb vélaszadasi hajland6sagot.

Az adatbézisokhoz igazod6an a matematikai-sta-
tisztikai elemzések jelentették kutatdsaink meghatédro-
726 modszertandt. Az elemzések elsGsorban vdllalat-
csoportokra (ldsd 1. tdbldzat), és a harom (1996-0s,
1999-es és a 2004-es) adatbazis Osszehasonlitasara
terjedtek ki. Az adatbazisok elemzése sordn az egyes
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projektek, illetve szerz6k sokféle szempont szerint osz-
talyoztdk a véllalatokat, de a kovetkezs tiz szempont
szerint kialakitott vallalatcsoportok elemzése kotelezd
feladat volt. A vallalatcsoportok elemzésének a legat-
fogobb kérdése az volt, hogy milyen szempontok alap-
jan kiilonboznek egymastol az eltérS valtozékkal mért
teljesitmények €s a magatartas.

1. tdbldzat
A Kialakitott és elemzett vallalatcsoportok

CIKKEK, TANULMANYOK

. Vallalatméret — kisvallalat,
kozépvillalat, nagyvallalat
. Tulajdonosok — tobbségi
dllami, tobbségi belfoldi,
tobbségi kiilfoldi

. Profil (6 tevékenység)

— mez8gazdasag, kitermel§
ipar és energiaszolgdltatds,
élelmiszeripar, konnydipar,
vegyipar, gépipar, egyéb
feldolgozéipar, épitSipar,
kereskedelem, szolgdltatds
. Diverzifikaltsag — egy

6. EU-varakozasok

— optimistdk, semlegesek,
nehézségekre szamitok

. Valtozasokra valé

reagalas — nehezen
kovetSk, késve reagdlok,
felkésziil6k, befolydsolok

. Teljesitmény — lemaradok,

atlagosan teljesitdk,
vezetSk

. Piaci célok — pozicié

megtartdsa, mérsékelt
novekedés, agressziv

tizletag, tobb lizletag, novekedés
jelentSsen diverzifikalt

5. Exportorientaci6 — export
nincs, nem jelentGs,
alacsony, kozepes, jelentds,

meghatdroz6

10. Piaci kdrnyezet
— koncentralt piac,
mérsékelten koncentralt
piac, megosztott piac

Forrds: Wimmer — Cseszndk (2005 7. oldal alapjdn)

A kvantitativ kutatdsi médszertanhoz igyekeztiink
kvalitativ kutatdsi modszereket is tarsitani. Ezek kozé
tartozott az interjikra alapozott kutatds, esettanulma-
nyok készitése és irodalom feldolgozas.

A kutatas f6bb megallapitasai

A kutatdsi program legfontosabb megéllapitdsainak
ismertetésénél a zarétanulmany szerkezetét (Chikédn
— Czaké — Kazainé Onodi, szerk., 2006), és az 1. dbran
szerepld kutatdsi projektek sorrendjét kovetjiik.

A kozponti projekt

A kozponti projekt hdrom f6 kutatdsi vonalat jelen-
tett. Egyrészt kialakitottuk és teszteltiik azt a vallalati
versenyképességi indexet, amely tudomdsunk szerint
nemzetkozi djdonsag, segitségével mérhetdvé és érté-
kelhet6vé tettiik az egyes véllalatok versenyképessé-
gét, s viszonyitani tudjuk sokféle mddon (pl. dgazati,
teriileti, tulajdonosi bontdsban) kialakitott referencia-
csoportokéhoz.
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A projekt masik dgaként attekintettiik és elemeztiik
a kiilfoldi, korményzati szint(i versenyképességi prog-
ramokat, amelyek szdmos tanulsdggal szolgdlnak az
EU-tagsdgunkkal el6térbe keriilt gazdasagfejlesztési
tervek megfogalmazdsdhoz, a versenyképesség nem-
zetgazdasagi szintd alakitdsdra hivatott intézmények,
megkozelitések, eszkdzok formalasahoz.

A projekt harmadik 4ga egy 30 véllalat — tobbnyire
elsd szamu — vezetGjével folytatott interjisorozat volt.
Az interjaalanyok kozott a hazai gazdasig sztirmene-
dzsereinek jelentds része is szerepelt. Az interjik tobb-
nyire megerdsitették a kérdives felmérés eredményeit,
de még nyilvanvalobba valt a véllalati szféra sokszi-
nlisége. Az interjuk sordn festett kép f6 motivumai a
gazdasagpolitika negativ szerepe, a munkaerGvel kap-
csolatos gondok (roml6 szakképzettség, nehezen moti-
valhatésag), a nemzetkozi trendeknek valé megfelelés
(lemaradas termelékenységben, munkaszervezésben)
és a kilatasok alapvetSen optimista megitélése voltak.

A miikodési kornyezet

A villalati versenyképesség egyes dimenzidira vo-
natkoz6 négy projekten ativelt néhdny olyan kutatisi
kérdés vizsgalata, amelyek valamennyi projektet érin-
tették, mivel a vallalatok kornyezeti feltételeinek ala-
kuldsdval foglalkoztak.

Hazank EU-csatlakozdsara vonatkozdlag megosz-
tott a vallalatok véleménye. A tobbség optimista, de
csekély felkésziiltséggel 1épett 4t az 4j helyzetbe (a
megkérdezettek minddssze harmada mondta azt, hogy
hosszabb ideje késziilt a csatlakozasra). A kornyezeti
bizonytalansagot novekvdnek tartjak, a belfoldi piac, a
jogi szabdlyozds és az EU-csatlakozds jelentik ennek 6
tényezdit. A kornyezeti elemek koziil a gazdasagpoliti-
ka és maga a gazdasigi helyzet a leginkdbb hatréltatd,
a kiilpiacok politikai és szabdlyozasi viszonyai (lasd
EU-csatlakozés) a leginkabb segits tényezd. Erdsodik
az ellatasi lancok belsd kapcsolatainak jelentGsége — a
kiilfoldi tulajdont vallalatokat kivéve —, tovédbbra is
alacsony a K+F réforditdsok ardnya.

Stratégia projekt’

A Balaton Kdroly vezetésével folytatott kutatdsok
eredményei szerint a vdllalatok stratégidjdban lénye-
ges valtozdsok torténtek az 1999-es felméréshez ké-
pest. (Az nem véltozott, hogy a véllalati méret ndve-
kedésével né a stratégia formalizaltsdga, tudatossaga,
modszertani megalapozottsaga.) JelentGsen emelkedett
a ndvekedési és tdmado stratégiit folytaté vallalatok
ardnya a visszahiz6do és védekezd stratégidhoz képest
(ez az arany kiilondsen a kereskedelmi vallalatoknal ki-
emelkedd), a tobbségiik egy mérsékelt novekedést tiiz
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ki célul. Lényegesen fejlodott a stratégiaalkotds maéd-
szertana, s Iényeges fejlemény, hogy a stratégia szerve-
zeti megalapozasa (a kozépvezetSk nagyobb bevondsa-
val) javitja a megval6sitas esélyeit.

A mintdban szerepl§ véllalatoknak (ezek nagy ré-
sze hazai tulajdontd kozepes véllalat) tobbsége még
nemzetkoziesedésének elején jar. Alig tobb mint fe-
lének van exportbdl szarmazé jovedelme, s csekély a
kiilfoldi t6kebefektetések sulya is.

Novekvs a hajlanddsag az egyiittmikodésre, straté-
giai szovetségek alkotdsara és egyre erGsebb a felvasar-
lasok szerepe is.

Vezetés és dontés projekt®

A sikert eredményezl vezetSi magatartds modellje
nem valtozott az els§ felmérés (1996) 6ta — ez az atfogd
kép rajzolédott ki a Zoltayné Paprika Zita és Wimmer
Agnes vezette kutatdsi projekt eredményei alapjan.
A gyakorlatorientaltsdg, a szakmai ismeretek, a prob-
lémamegold6 képesség és az iizleti érzék domindl — s
tovabbra is hidnyzik az offenziv vezetéshez sziikséges
kockazatvallalasi hajland6sag €s az otletek képvisele-
tének képessége.

Az informéciés és kontrollingrendszerek tovébbra
is f6ként a pénziigyi szemléletd vezetést tamogatjak, a
redlszféra mutatéinak szerepndvekedése csekély mérté-
k. Jellemz6 a funkciondlis szervezeti struktira — ami
elvben — nem felel meg a domindnsnak mondott straté-
giai irdnyoknak, ennek ellenére a vezetSk elégedettek
vele. Vilagosan kirajzol6dik az erds kapcsolat a vallala-
ti teljesitmény szinvonala, valamint az emberier&forras-
menedzsment mindsége, illetve a véllalati miikodés
érintettjeivel vald tor6dés mértéke kozott.

A tarsadalmi felelGsségérzet és a kornyezetvédelem
tigye melletti elkotelezettség nagyon lassan er6sodik,
az utébbira vald késztetés ma is sokkal inkdbb a hat6-
sdgi szabdlyozds és a hivatalos elvdrdsok eredménye,
mint a piaci és/vagy tdrsadalmi nyomadsé.

Miikédés, funkciok projekt’

Az értékteremtéssel foglalkozé projektben Demeter
Krisztina vezetésével lezajlott kutatdsi eredmények azt
mutatjik, hogy az egyes vizsgalt funkciék (marketing,
innovacid, emberier6forras-menedzsment, informacio-
menedzsment, termelés, logisztika, pénziigy) fontossa-
gadnak megitélése nagy szOrdst mutat, nem egyértelmd,
de az igen, hogy az emberi er6forrds és az informécid
menedzsmentjének kiemelt szerepe van.

A marketing terén nétt a vevGorientacié mértéke €s
egyre nagyobb a mindség szerepe. Probléma, hogy a
mikddd informacids rendszerek csak nagyon ritkdn ta-
mogatjak a piacorientalt tevékenységeket.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az innovéci6 terén vald lemaradds kozhelyszer(, a
helyzet nem valtozik. Jellemzs, hogy a mintdban sze-
replS vallalatok teljes K+F raforditdsdnak 86%-at tiz
kiilfoldi tulajdonu véllalat adja (a minta 3%-a). A vélla-
latok mégis ugy itélik meg, hogy a termékfejlesztésben
nem dallnak rosszul, ami az altalunk eddig elért infor-
maécidknak ellentmond.

A termelésben nagyon nagy a lemaradas a fejlett
orszagok mogott — féleg az figyelemre méltd, hogy
a munka termelékenysége tovdbbra is hallatlanul
alacsony, mintegy harmada a fejlett orszdgokénak.
A min&ség fejlesztésében viszont ugy tlnik, atléptiik a
versenyképességhez sziikséges kiiszobot. Alig van els-
relépés a termelésmenedzsment mdédszertanaban, pedig
nagy sziikség lenne ra. A szolgaltatasi szektor teljesit-
ménye nagy elmaraddsbdl indult a termeld szektor mo-
giil, de az utébbi években gyors a fejlédés.

A logisztika jelent&ségének felismerése és a ver-
senyképességben vald szerepe ugrdsszerlien nétt a
kordbbi felmérések eredményeihez viszonyitva, amit
mind a funkcié értékelése, mind szervezeti silyanak
novekedése alatdmaszt. Egyre inkdbb teret hodit a val-
lalaton beliili és kiviili kapcsolatokat 4tfog6an tekintd
ellatdsilanc-szemlélet, a hatékonysigjavulds azonban
meglehetGsen lassu.

Az informatika menedzsmentje még ma sem tiikroz
atfogo6 véllalatirdnyitdsi szemléletet, a stratégia a leg-
tobb esetben tidlsdgosan hardverorientalt. Kevés a ma-
gasabb szint alkalmazés, annak ellenére, hogy ezek
szoros pozitiv kapcsolata a vallalati teljesitménnyel
egyértelmtien kimutathat6.

A pénziigyi funkciéval szembeni els6dleges elvaras
a zavarmentes miikodés operativ biztositdsa. Csekély
emelkedés tapasztalhat6 az idegen forrdsok ardnyéban,
némileg javultak a hitelhez jutas feltételei, csokkent a
koztartozdsok ardnya. A tulajdonosi szemlélet ritkdn
jelenik meg a gyakorlatban, annak ellenére, hogy vi-
lagosan kimutathatd, hogy az eredményességgel vald
kapcsolata szoros. A tulajdonosi szemléletet tudatosan
felvallal6 cégek megtériilés- és novekedésorientaltak,
szemben a likviditdsi, koltségcsokkentési orienticid-
val, amely a tulajdonosi elvardsokkal szemben a veze-
tok, illetve a vevlk elvardsait helyezi elGtérbe.

Villalatkozi kapcsolatok projekt!’

A vallalatkdzi kapcsolatok intenzivebbé és szilar-
dabbd viltak az elmuilt években, ami a piacgazdasig
meger6sodésének és a redlgazdasag stabilizdloddsanak
kovetkezménye — igy OsszegezhetSk a Kolos Krisztina
vezetésével végzett kutatdsok eredményei.

ElsGsorban a széllité/vevsi kapcsolatokat tartjak
fontosnak és kezelik a vallalatok, s ez az ellatasi-lanc-
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szemlélet mar emlitett er6sodésére utal. A bels6 mii-
kodés még nem tdmogatja eléggé a megerdsods kiil-
s6 kapcsolatrendszert, az informécidés rendszerek nem
eléggé hatékonyak sem az {iizleti partnerek értékelé-
sében, sem a veliik val6 kommunikdciéban. A kiilsé
kapcsolatok tudatos kezelése az elemzések eredményei
szerint elsGsorban a tulajdonosok elvarasain mulik.

A vdllalati szférdn tilmutato iizenetek

A kutatdsi eredmények alapjan hirom olyan élta-
ldnos érvényd, nem csak a vdllalatvezetSknek sz6l6
izenet fogalmazhaté meg, amelyek elGsegithetik a
véllalatok és az egész gazdasig versenyképességének
javitasat. Ezek a kovetkezdk:

» Sziikség lenne nemzetgazdasigi szinten a verseny-
képesség szisztematikus, szakszerli és horizontélis
elemzéseire, értékelésére, annak érdekében, hogy a
versenyképességet retorikdjukban hangoztatd, kii-
16nb6z8 teriiletekre vonatkoz6 tervek és intézkedés-
csomagok eredményesebbek lehessenek. Ennek esz-
kozei a fejlettebb orszagokban a kormanyzat mellett
a napi politikatol és az operativ gazdasdgirdnyitastol
fliggetleniil mikodd intézmények (pl. versenyképes-
ségi tanacsok).

» A villalati szakmai szervezetek szerepét fejleszteni
sziikséges a vallalati szféra érdekeinek szisztema-
tikus és szakszerd képviseletére, a legjobb szakmai
megoldasok ismertetésére és elterjesztésére, a gaz-
délkodds-mddszertan szinvonaldnak emelésére.

* A piaci és tulajdonosi értékszemlélet tovabbi erGsité-
sére és fejlesztésére van sziikség, kiillondsen a magyar
tulajdonban 1év6 kdzépméretd (50-250 {6 alkalmazot-
ti 1étszam) vallalati korben. Ehhez a szemléletvaltas-
hoz sziikség lenne az ehhez a feladathoz illeszkedd
vezetGi képzési formak kindlatdnak kialakitdsara, ami
a felsGoktatasi intézményektdl szisztematikus, hossza
tdvra sz6l16 fejlesztési munkat kovetelne meg.

Osszegzés helyett

A kutatdsi programot 2006-ban lezartuk. A cikk
kéziratanak befejezésével egy id6ben azonban maér fo-
lyamatban van a 2007-2009 id&szakra sz6l6 kutatdsi
koncepcionk vitdja és véglegesitése. E koncepcidban
a kutatdsaink vallalati fékusza mellett erteljesebben
jelenik meg a vallalatok nemzetkozi terjeszkedését és
miikodését befolydsold tényezdk feltardsa és elemzé-
se, valamint a véallalatok mikoddési kornyezetét befo-
lyasolé hazai makrogazdasigi és tarsadalmi tényezSk
vizsgdlata. Az immdr tobb mint egy évtizedes kutat6i
érdekl6dés és tapasztalat mellett kutatdsaink folytatd-
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sdra kiilon 6sztonzést jelent, hogy a magyar gazdasag
eddig nem tapasztalt versenyképességi problémakkal
kiizd, amelyeknek feltardsa, leirdsa és kapcsolddasaik
megértése a kutatok szdmadra igazi kihivis.

Labjegyzet

! Eziton is szeretnénk koszonetiinket kifejezni a kutatdsokat lehe-
tévé tevl anyagi tdmogatdsért a kovetkezd véllalatoknak, illetve
szervezeteknek: OTP Bank Rt., MOL Rt., Magyar Kiilkereske-
delmi Bank Rt., Nemzeti Fejlesztési Hivatal, Véllalatgazdasagi
Tudomdnyos Egyesiilet, Véllalatgazdasdgi Tudomdnyos és Ok-
tatdsi Alapitvany.

1996-ban és 1999-ben keriilt sor az adatfelvételekre, melyek
eredményeirdl 1d4sd Chikdn — Czaké — Zoltayné Paprika (2002).
A tanulmdnyok elérhet6k a www.vallgazd.hu/kutatas cimen.

Ez volt a f6 oka annak, hogy a kisvéllalatokat szdndékosan ki-
hagytuk a felmérésbsl. Mivel kutatdsi koncepcionk szerves ré-
szét képezi a vdllalaton beliili folyamatok elemzése is, sziiksé-
giink van arra, hogy a mintdban szerepl§ cégeknél megfelelGen
tagolt bels§ munkamegosztds legyen — ez pedig csak bizonyos
méret felett valoszindsithetd.

A kérdGives felmérés 2004-es mintdjanak jellemzésérsl 1asd Lesi,
(2005) és Wimmer — Csesznak (2005).

Az index Osszetevdit, a modell kifejtését és tesztelésének eredmé-
nyeit 1dsd Chikéan (2006).

A kutatdsi projekt eredményeit Balaton (szerk., 2006) 0sszegzi.
Lasd Wimmer — Zoltayné Paprika (szerk., 2006).

Az eredmények Osszefoglaldsdt a Demeter — Matyusz (szerk.,
2006) tanulmdny tartalmazza.

10" A kifejtést 1asd Kolos (szerk., 2006).
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Felhasznalt irodalom

Balaton Kdroly (szerk. 2006): Villalati stratégidk az
EU-csatlakozds id&szakdban — kutatdsi projekt
zar6tanulmdny. Versenyképesség kutatdsok mihely-
tanulmany-sorozat, 42. kotet, BCE Versenyképesség
Kutaté Kozpont, Budapest

Chikdn Attila — Czakd Erzsébet — Kazainé Onodi Annamdria
(szerk., 2006): Gazdasagi versenyképességiink véllalati
nézGpontbdl — Versenyben a vildggal 2004-2006. Ku-
tatdsi program zarétanulmany. BCE Versenyképesség
Kutaté Kopont, december

Chikdn Attila — Czako Erzsébet (szerk. 2005): Versenyben
a vilaggal 2004-2006 — Gazdasagi versenyképességiink
véllalati néz6pontb6l. Kutatdsi tervtanulmany. Verseny-
képesség kutatdsok mihelytanulmany-sorozat, 1. kotet,
BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont, Budapest

Chikdn Attila (2006): A vadllalati versenyképesség mérése
— Egy versenyképességi index és alkalmazdsa. Pénziigyi
Szemle, 1. szam

Chikdn Attila (2003): A vallalatok kettds értékteremtése. Ve-
zetéstudomany. M4jus.

Chikdn Attila — Czako Erzsébet — Zoltayné Paprika Zita
(szerk. 2002): Villalati versenyképesség a globalizdl6dé
magyar gazdasdgban. Akadémiai Kiad6, Budapest
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Demeter Krisztina — Matyusz Zsolt (szerk. 2006): Ertékte-
remtés funkciondlis alapokon — az értékteremtés projekt
zarétanulmanya. Versenyképesség kutatdsok miihelyta-
nulmény-sorozat, 43. kotet, BCE Versenyképesség Ku-
taté Kozpont, Budapest

Kolos Krisztina (szerk. 2006): Villalatkozi kapcsola-
tok és a versenyképesség Osszefiiggése — kutatdsi
zarétanulmény. Versenyképesség kutatdsok mihelyta-
nulmdany-sorozat, 44. kotet, BCE Versenyképesség Ku-
taté Kozpont, Budapest

Lesi Mdria (2005): A 2004-es versenyképesség kutatds valla-
lati mintdjanak alapjellemzéi és reprezentativitdsa. Ver-
senyképesség kutatdsok mithelytanulmany-sorozat, 2.
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kotet, BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont, Budapest

Wimmer Agnes — Cseszndk Anita (2005): A villalati jel-
lemz8k és Osszefiiggéseik az EU-csatlakozds idején.
A ,Versenyben a vildggal 2004-2005 kutatdsi prog-
ramban részt veve vallalatok jellemzése. Versenyképes-
ség kutatdsok mithelytanulmany-sorozat, 3. kotet, BCE
Versenyképesség Kutaté Kozpont, Budapest

Wimmer Agnes — Zoltayné Paprika Zita (szerk. 2006): A ve-
zetés és a dontéshozatal szerepének elemzése az iiz-
leti szféra viszonylatdban. Kutatdsi zarétanulmany.
Versenyképesség kutatdsok miihelytanulmany-soro-
zat, 45. kotet, BCE Versenyképesség Kutaté Koézpont,
Budapest
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BARTOK Istvdn

A MAGYAR RESZVENYTARSASAGI
IRANYITAS AZ UNIOS CSATLAKOZASKOR

A szerz6 vizsgalata egy meglehetdsen nagy mintan, 129 részvénytarsasag esetén, sok szempont figyelembe-
vételével kisérelte meg feltarni a Magyarorszagon miikodé részvénytarsasagok iranyitasi tevékenységének
fébb jellemzdit. A részvénytarsasagok vallalatkormanyzasi gyakorlata szempontjabél legfontosabb intéz-
mény: az igazgatésag miikodésének és jellemzobinek vizsgilata alapjan osszességében pozitiv kép alakult ki
a magyar vallalatkormanyzas mingségérél. A testiiletek osszetétele mind létszamuk, mind pedig az igazga-
tok szakmai hattere tekintetében altaliban megfelel a nemzetkozi normaknak. Az iilések szima alapjan
arra kovetkeztethetiink, hogy a végzett munka mennyiségileg megfelel az elvarasoknak. Az igazgat6sagok
torekszenek arra, hogy dontéseikhez rendelkezésre alljanak a sziikséges informaciok, és a villalatok mene-
dzserei tamogatjak ebbéli torekvésiiket. Az igazgatosagok tevékenysége szerteagazo. Betoltik szerepiiket a
stratégiai menedzsment teriiletén csakiigy, mint személyzeti funkciéjukban. Rendszeresen értékelik tevé-

kenységiik eredményeit és foglalkoznak a vallalatkormanyzas szabalyozasaval.
Kulcsszavak: vallalatkormdanyzds, felelds vallalatirdnyitas, részvénytarsasag, igazgatésag

A részvénytarsasagi forma kiilonlegessége, hogy
nem kivdnja a tulajdonosok személyes kdzremiikodé-
sét, igy alkalmas a tulajdonlds és a vallalat menedzse-
1ésének szétvalasztasara. A viallalatkormanyzas 6 kér-
dése az, hogy miként lehet biztositani a tulajdonosok
befektetéseikhez fliz6d6 érdekeinek megfelels érvé-
nyesitését a részvénytarsasigi formaban miikods valla-
latokndl (Schleifer — Vishny R. 1997). A részvénytérsa-
sdgi tulajdonosok érdekeit is jelentGsen érinté dontések
meghozatala, a tulajdonosi érdekek képviselete az
igazgatdsagok feladata a kozgyf(ilések kozotti id6szak-
okban. Ezek alapjan érthetd, hogy vallalatkormanyzasi
kérd6iviink az igazgatésdgok miikddési sajatossigai-
nak, a dontéseik meghozatala hétterének és minGségi
jellemz&inek feltarasat célozta meg. A tulajdonosok és
a menedzsment kozotti munkamegosztas elvi alapjit az
szolgéltatja, hogy a tulajdonos lemond a tdrsasdg napi
tigyeinek intézésébe vald beleszdlasanak jogardl, amig
a menedzsment nem hoz olyan dontéseket, melyek
alapjdban sértenék a tulajdonos befektetéseinek meg-
tériilését; azaz a fontos stratégiai kérdésekben megkér-
di a tulajdonosokat vagy képviseliket, melyek koziil
fontossagban kiemelkedik az igazgatdsag.

A magyar tarsasagi jogban jelenlévé masik tulajdo-
nosi képviseleti szervezet, a feliigyelSbizottsdg szerepe

VEZETESTUDOMANY

inkdbb az ellendrzés, illetve az FB bizonyos mértékben
az érintettek kozotti érdekegyeztetés foruma is. Mivel
a feliigyel&bizottsdgok nem vesznek aktiv médon részt
a vdllalat jovGjét meghatdrozé menedzseri és tulajdo-
nosi dontések meghozataldban, ezért szerepiiket a jelen
vizsgélat keretei kozott csak érintSlegesen vizsgaljuk.
A magyar tarsasigi jog megengedi a német minta ko-
vetését, melyben a feliigyel&bizottsdgok vialaszthatjak
az igazgatésigot. Ezt a modellt a vizsgélt részvénytar-
sasdgok hét szdzaléka alkalmazza, tehat elterjedtsége
meglehetGsen sziik kord. A vizsgalat 6ta eltelt idGben
kozben bekeriilt a magyar jogba az angolszdsz tipusu
igazgat6sdgi forma is, melyet a részvénytdrsasiagok
szintén alkalmazhatnak (Sarkozy 2001; Angyal 2001;
Roe 1993).

A vallalatkormdnyzdsi problematika jellemzgje,
hogy a részvénytarsasagok miikodéséhez kapcsolddik,
vagyis a versenyképesség-kutatdsban részt vevd villa-
latok részvénytarsasdgi formdban miikodd szegmensét
érinti. Ez a 2004. évi felmérésben 129 részvénytérsa-
sdgot jelentett. A vizsgdlatot nem el8szor folytattuk
le; 1999-ben egy jelentSs mértékben azonos kérdése-
ket tartalmazd kérdGiv alapjan mar felmértilk a ma-
gyar részvénytarsasdgok irdnyitdsi gyakorlatit (Bartok
2001).
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A jelenlegi felmérésben szerepld tarsasagok 62%-
a tekinthetd nagyvdllalatnak, 38%-uk pedig a kis- és
kozépvallalati kategéridba tartozik. A tarsasagok atla-
gos alloményi 1étszdama 1300 {6, atlagos eszkozérté-
ke 28,95 millidrd forint, drbevételiik pedig 4tlagosan
negyvenmillidrd forint volt 2003-ban. A tdrsasagok
megkérdezése 2004 marciusa és jiniusa
kozott zajlott, kérdezdbiztosok bevona-
saval. A kérdések a folytatott vallalat-
korményz4asi gyakorlatra vonatkoznak,
és megvdlaszoldsukra az Eur6pai Uni-
6hoz valé csatlakozds hénapjaiban ke-
riilt sor, ezért jogosan gondoljuk, hogy i
megallapitdsaink a csatlakozdskor ké- S0

sziilt pillanatképként foghatok fel. /
40

60+
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a feliigyelG-bizottsagi 1étszamokkal korrigalva lehetne
Osszehasonlitani. A létszamkorrekcié problémdjit az
jelenti, hogy a kétszintii rendszer feliigyel6-bizottsa-
gainak a létszdma 4tlagosan nem feltétlen azonos a
hasonlé funkciéjd, az egy szinttiben miikodé albizott-
sagokéval (1. dbra).

1. dbra

Az igazgatésag létszama az alapszabaly szerint, %

Az igazgatésagok T
strukturalis jegyei S0- S
A létszdm 207

Az igazgatésagi létszam és kiilde-
tésének teljesitése kozott kapcsolat all
fenn. Tdl alacsony létszam mellett az

104~

igazgatdsagok aligha képesek érdemben 0

attekinteni a menedzsment dontéseit
és véleményt kialakitani réluk, hacsak
nem a menedzserek maguk iilnek az igazgatésagokban.
Altaldban tehat azt mondhatjuk, hogy az igazgatésagok
létszamanak tiikroznie kell azt az igényt, hogy a val-
lalati miikodés megitéléséhez sziikséges szakismeretek
megfeleld valasztékban jelen legyenek a testiiletekben;
valamint figyelembe véve, hogy a tagok kozott szoka-
sos a munkamegosztds kialakitdsa, és megbizdsukat
nem fGéallasban toltik be, ardnyos és még teljesithetd
teher jusson az egyes tagokra. Ugyanakkor szintén
fontos szervezetszocioldgiai megfigyelés, hogy a til-
zottan magas létszamu testiiletek nem alkalmasak ope-
rativ dontéshozatalra; azaz a kivdnatos testiileti, jelen
esetben igazgatdsdgi 1étszdm valahol a 6-11 f6 kozotti
mezsgyében helyezkedik el.

A megkérdezett részvénytdrsasdgok korében az
igazgatdsag atlagos létszama hat fG, amely elvileg mér
lehet&vé teszi az eredményes mikodéshez elenged-
hetetleniil sziikséges szakismeretek megjelenitését,
valamint az igények szerinti bels6 munkamegosztas
kialakitasat. A magyar 4tlag mintegy a fele az eurépai
tizenkét fGs dtlagnak', és természetesen jelentGsen el-
marad az eurépaihoz nagyon kozel es6 amerikaitdl is.
Arnyalja a képet, ha figyelembe vessziik, hogy az egy-
szintl igazgatésdgok természetesen tartalmazzdk mar
a feliigyelS-bizottsdg tagjait is, mig a magyarhoz ha-
sonléan kétszintl igazgatésagok esetén a 1étszdmokat

3-4 16

5-8 6 9-11 16

A kutatds eredményei szerint az igazgatosdgok
mintegy harmada viszonylag kicsiny 1étszamu: tagja-
inak szdma 3—-4 f6. Ez a létszam azt sugallja, hogy
a tarsasdg irdnyitdsa szoros, valdszintileg egy kézben
van, ami nem teszi sziikségessé a tulajdonosok érde-
keit képvisel§ szakért6k széles korli bevondsit. Az
igazgatésagok tobbsége az 5-8 fGs 1étszam kategd-
ridba tartozik. Ez a méret mar lehet6vé tesz érdemi
munkamegosztast és a relevans szakmai képességek
megjelenitését. Mindekdzben a kis 1étszamu testiile-
tek akkor tolthetik be szerepiiket, ha a tagjaik részt
vesznek a tarsasiag napi életében, és napi szinten tisz-
tdban vannak a fontosabb tigyekkel és folyamatokkal.
Ez a kritérium a menedzserek esetében konnyen telje-
siil, tehdt az ilyen igazgatdsagokat vélhetSleg a mene-
dzserek dominaljak.

Az igazgatosdgok fiiggetlensége

Az igazgatdsagok nyilvdnval6éan akkor tudjék a tu-
lajdonosok érdekeit megfelelGen képviselni, ha vilago-
san elkiiloniilnek egymadstdl a menedzseri és tulajdonosi
szerepkorok. Ezen elkiilonitésnek személyi garancidit
jelenti, ha az igazgat6k anyagi érdekeikben, valamint
személyes kapcsolatrendszereik tekintetében is fiigget-
lenek a menedzserektGl. A fiiggetlenség kovetelménye
kizarja példaul a kozvetlen csaladtagok részvételét.

VEZETESTUDOMANY
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A fliggetlenségi kritérium fontossdga vildgossa valik,
ha figyelembe vessziik, hogy az igazgatsagok ellendr-
zik a menedzsment tevékenységét, dontéseket hozhat-
nak a menedzserek dijazdsarél, illetve alkalmazasarol.
A fiiggetlenség bonyolult Osszefiiggéseinek kérdSives
vizsgdlata komoly nehézségekbe iitkozik. Ugyanakkor
viszonylag egyszertien vizsgalhatjuk a fiiggetlenséget
abbdl a szempontbdl, hogy milyen a vallalattal alkal-
mazotti viszonyba nem 4all6, kiils§ igazgatdk ardnya.
Vizsgalatunk sordn azt taldltuk, hogy az dtlagosan hat-
f6s igazgat6sdgokbol két f6 vdllalati alkalmazott. Eb-
bdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az igazga-
tésdgokban atlagosan kétharmad a fiiggetlen igazgatok
ardnya, feltéve, hogy a fiiggetlenségi kritérium mas
jellemz8k mentén nem sériil. Ez az ardny viszonylag
magasnak tekinthet§ és — hangsilyozva azt, hogy mds
kritériumok alkalmazdsa is lehetséges — azon kovet-
keztetés levondsat teszi lehet6vé, hogy az igazgatdsa-
gok fiiggetlennek tekinthetSek.

Az igazgatosdg szakmai képzettség
szerinti osszetétele

CIKKEK, TANULMANYOK

Az irdanyitasi munka szervezése:
az igazgatosag iiléseinek
szama, formdja és a bels6 munkamegosztas

Az igazgatésig altal elvégzett munka mennyisé-
ge és a munkaval eltoltott idG, illetve a munkavégzés
gyakorisdga kozott osszefiiggés 4ll fenn. Ez igaz ak-
kor is, ha figyelembe vessziik, hogy a szervezés és az
ilések el6készitése sok id6t €s munkat takarithat meg
a résztvevék szdmara. Atlagosan mégis érvényesiilnie
kell annak a tendencidnak, hogy a tobbszor 0sszeiils
testiiletek tobb munkat végeznek. Kiilonosen igaz ez,
ha nem feltételezziik, hogy az iilések idGtartama ko-
z0ott Oridsi eltérések volndnak. Ezen eltéréseket jelen
vizsgdlat keretei kozott nem tudjuk mérni, 4m a szer-
76 egyéb sajat vizsgdlatai alapjan feltételezi, hogy az
ilések hosszat tekintve nem jellemzGek a szélsGséges
eltérések (2. dbra).

2. dbra

Az igazgatosag éves iiléseinek szama, %

A felelds miikddés fontos szempont-
ja az igazgatdsdgok esetében, hogy a ta-
gok Osszetétele leképezze valahogy azt
a komplexitast, mellyel a véllalat m{ko-
dése soran taldlkozik. A képességek és
ismeretek igazgatésagon beliili jelenlét-
ének becslésére szolgdl a tagok szakmai
képzettségének feltarasa. Feltételezhetd,
hogy a vallalati vezetSi tevékenységhez
nagyvéllalatok esetében fels6foku vég-
zettségre van sziikség. A véllalati miko-
dés legtobb €s legfontosabb problémadja
kozgazdasagi, jogi és miiszaki ismeretek

valamelyikének segitségével kezelhe-
t6. Természetesen a vezetSi képességek
nem azonosithatéak a szakmai képzett-
séggel és az igazgatdk szakmai tudédsa és képességei
sem sziikithetSk le egy formalis szempontra. Am mivel
a vélaszadok igy is egy rendkiviil terjedelmes kérd6iv
részeként vélaszoltak a vallalatkormanyzésra vonatko-
76 kérdésekre, ezért a komplex problémdk kozel teljes
kord vizsgélatanak igényét lejjebb kellett adni és kény-
szerliségbdl korlatozni kellett a megfigyelt 6sszefiig-
géseket. A viélaszad6 vdllalatokndl gyakorlatilag nem
fordul el8, hogy ne volna az igazgatésidgban kozgaz-
dasagi és miszaki képzettséggel rendelkezd igazgato.
A jogdszok viszont hidnyoznak a véllalatok egyotodé-
nél. Az atlagosan hat-fGs igazgatésdgok tipikus 0sz-
szetétele a végzettségek szerint két-két f6 kozgazdasz,
mérnok és jogasz.

VEZETESTUDOMANY
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Mint azt a 2. 4bran is lathatjuk, az igazgatésagi
iilések szdma a vdllalatok tobbségénél nem haladja
meg az évi hatot. Ez a szdm, hasonléan a testiileti 1ét-
szamok 4tlagdhoz, elmarad az eurépai, vagy az azzal
hozzavetSlegesen megegyezd amerikaitdl, melyek at-
lagosan évi nyolc iilést mutatnak. A viszonylag ritka
ilésezés valoszintleg Osszefiigg a dominans tulajdo-
nos kozvetlen jelenlétével: hiszen a vallalat ligyeiben
val6 dontések elSkészitésének forumai lehetnek a me-
nedzsment értekezletei is. A j6 hir az, hogy a véllala-
tok negyven szdzalékanal viszont tényleg rendszeres
munkat végeznek az igazgatésagok, amely alapjan
kovetkeztetést vonhatunk le szerepiik tartalmédra vo-
natkozoélag is.
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Az igazgatésdgok mikodésének mindségét befo-
lydsol6 tényezd, hogy milyen médon juthatnak hozza
a véllalat miikodésével kapcsolatos informaciékhoz.
Az informalédas egyik utja a kdzvetlen kérdezés a me-
nedzsment tagjaitél. Ennek egy lehetséges szervezett

CIKKEK, TANULMANYOK

Ugyan eltér egymastol az igazgatdsag €s a feliigyeld
bizottsag szerepkore, de ez nem jelenti azt, hogy nincse-
nek olyan feladataik, melyeket csak kozos erdfeszités-
sel oldhatnak meg. Ilyen, bizonyos mértékig kozdsnek
tekinthetd feladat a kozgyilések napirendi pontjainak

el6készitése. Ha vannak kozos felada-

Azi e e 3. dbra tok, akkor logikusan adédik, hogy a két
z igazgatisag és a vezetoi értekezlet . L . L
Kézos iilései testiilet kozott valamilyen kommunika-
ciot ki kell alakitani. Az informéaci6cse-
45% re egy formdjat jelentheti, ha idénként
40% 39% kozos iiléseket szerveznek a testiiletek.
35% 30% Az igazgatdsag és a feliigyeld bizottsag
i 20% tagjai a vélaszt ad6 részvénytarsasagok
30% tilnyomé tobbségénél, hatvanhdrom
25% szdzalék esetében id6nként formalisan
20% is taldlkoznak egymadssal. Alig néhany
15% tarsasagnal fordul eld, hogy ilyen taldl-
10% kozokra nem keriil sor (4. dbra).
5% Az igazgat6sdg munkdja sordn sok-
féle kérdéskort sok szempontbdl vizs-
0% = ; gdl. Ugyanakkor vannak évrdl évre
rendszeres alkalmi soha . 1. 2 .
rendszeresen és néhany évente, alkal-
4. dbra Milag visszatér§ témak. A rendszeresen
Az igazgatdésag és a feliigyelobizottsag vagy alkalmilag megjelend, egymastol
Kozis iilései jol elhatarolhaté feladatok kezelésé-
nek egy lehetséges mddja a témahoz
60% 1 55% érts tagokbdl bizottsagok feldllitasa.
0% Felmérésiinkben megkérdeztiik a rész-
vénytarsasagokat, hogy miikddtetnek-e
40% bizottsdgokat az igazgatdsigaik. A va-
laszok alapjan azt mondhatjuk, hogy a
30% 28% bizottsagok létrehozataldval formélisan
18% is kialakitott bels6 munkamegosztds
20% nem jellemz§ a magyar részvénytarsa-
10% sdgokra. A mintdban szerepl 129 rész-
vénytdrsasiagb6l mindossze 7 jelezte,
0% hogy mitikddnek bizottsdgok az igazga-
rendszeres alkalmi soha tésdgon beliil. Ez igen alacsony, nagy-
jabdl ot szazalékos arany (1. tdbldzat).
form4jat jelenti, ha az igazgat6sagok idénként a vezetGi
értekezlet tagjaival, azaz a fels6 szintd menedzsment 1. tdbldzat
bevondsaval tartanak iiléseket (3. dbra). Az igazgatésagi bizottsagok
A részvénytéarsasdgok tilnyomé tobbségénél, azaz —
hetvenegy szdzalékuk esetében a fels§ szintdl mene- Bizottsag Esetek szama S,mzalekos
dzserek és az igazgatdsig tagjai taldlkoznak egymads- ardny (N=129)
sal szervezett formdban is. A tarsasdgok kisebb része Jel518 3 2.3
esetében, huszonkilenc szdzalékukndl nincsenek ilyen Szdmvizsgalo 3 2,3
formadlis taldlkozok; azonban ez nem zérja ki az infor- Villalatkorményzasi 2 1,6
malodas mads, szintén bevett formdinak alkalmazasat. Javadalmazasi 4 3.1
Az igazgatdsagok kozvetlen tdjékoztatdsdnak lehetsé- Etikai - -
ges modja lehet az érintett teriiletek vezetSinek meghi-
! o e Egyéb 2 1.6
vésa az Gket érint§ napirendi pontokra.
VEZETESTUDOMANY
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A kérd6ivben szerepl§ bizottsagtipusok koziil
egyediill az etikai bizottsdg feldllitisdra nem volt
példa a mintdban szerepld tdrsasiagokndl. A hét
igazgatosidg, mely alkalmazza a mitkodés bizottsa-
gi megszervezését, Osszesen tizennégy bizottsdgot
allitott fel; azaz atlagosan két bizottsag mikodik az
igazgatésdgokban. A viszonylag legnépszertibbnek
szamitd bizottsdg a javadalmazisi, ami valészintleg
azt mutatja, hogy van torekvés a fels6 szintl veze-
t6k javadalmazisdnak megallapitisanal az iigyben
kompetens, feltehetSleg fiiggetlen igazgatokbol alld
bizottsagok kezébe adni a javaslatok kidolgozasat;
és vélhetGleg a bizottsdgok sort keritenek a feladatok
teljesitésének értékelésére is.

Az igazgatésag feladatai

Az igazgatésdgok alapvets feladata a tdrsasdg mi-
kodésének nyomon kovetése, figyelembe véve a tulaj-
donosok és a tarsasdg érdekeit, valamint a stratégiai
vonalak meghatarozasa. Ezen feladatok meglehet&sen
sz€les kortdek: az éves tervek értékelésétdl, a stratégi-
ai kockdzatok mérlegelésén 4t a pénziigyi jelentések
korrektségének biztositasdig terjednek. A feladat ter-
mészetesen nem a tevékenységeket ténylegesen ellatd
egyes vallalati alrendszerek miikodtetése, hanem annak
biztositasa, hogy e részlegek létezzenek, mikodjenek
és tartsdk be a bels§ és kiils§ szabdlyokat, a szabdlyok
feleljenek meg a tulajdonosok és a vallalat érdekeinek
és az etikai kovetelményeknek. A széles kord tevékeny-
ség egy rovid kérdbiv keretein beliil torténd részletes
elemzése természetesen nem lehetsé-
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meghataroz6 kornyezeti trend az utébbi évtizedekben
a valtozasok felgyorsuldsa, ezért érthetd, hogy a tar-
sasdgok haromnegyede stratégiai elképzelései éves fe-
lillvizsgélatira kényszeriil. Az igazgatdsdg munkdjira
vonatkozdan ez azzal a kovetkezménnyel jar, hogy vé-
leményének megjelenitése mellett kett§-6t évente jova
kell hagynia a stratégiai irdnyelveket és a kidolgozott
stratégidt. Viszont minden évben az igazgatésidgnak
is foglalkoznia kell a stratégia megval6sitdsdnak ér-
tékelésével és az esetleg felmeriil§ véltoztatdsokkal.
A stratégia megval6sitdsa és valtoztatdsa sordn idon-
ként fontos egyedi dontéseket is kell hozni, melyek
a véllalat stratégidjaba valamilyen mdédon beépiilnek.
A stratégia és a fontosabb iizleti dontések az éves je-
lentésekben is megjelennek, melyeket az igazgatdsag
terjeszt a tulajdonosok elé a kozgytiléseken. Osszes-
ségében tehat elmondhatjuk, hogy egy 4tlagos tarsa-
sdg esetében az igazgatésig napirendjén évente tobb
alkalommal is szerepelnek a stratégidval kapcsolatos
kérdések.

A vallalati stratégia kialakitdsanak folyamataban az
igazgat6sagnak szerepet kell kapnia. Ez igy is van a
megkérdezett véllalatok tilnyomd tobbségénél. A tar-
sasdgok huszonnyolc szdzalékandl az igazgatésdgok
maguk is részt vesznek a stratégia kialakitdsdnak fo-
lyamatdban. A legtobb tarsasag (44%), az igazgatdsag
szerepét a stratégia formaldsdban tgy jellemezte, hogy
hatdst gyakorol a stratégia tartalmara. A két szerepkor
eltérése abban van, hogy mig a részvétel a részletek
kidolgozasat is jelenti, addig a befolyasolds inkdbb
csak az irdnyvonalak kijelolését. Mindkét szerepkor az
igazgatdsag aktiv kozremikodését jelenti a stratégia ki-

ges, ezért az igazgatdsdgok néhany ki- 5. dbra
emelt jelent§ségl feladatat vizsgaltuk. Az igazgatésag szerepe
Arra kértiik a részvénytarsasagokat, a vallalati stratégia kialakitasaban
hogy értékeljék az igazgatdsdgok sze-
repkorét az egyes feladatkorok tekin- 50% - 44%
tetében. 45%
40%

Az igazgatosdg szerepe 35% .
a stratégiai menedzsment 30% 28%
teriiletén 25% —

Ha az igazgat6sagtdl elvarjuk, 20% 0% =
hogy irdnymutatdsdval jaruljon hoz- 159, o ||
z4 a megfelel§ vallalati stratégia ki-  10% 59, |
alakitdsdhoz, akkor ebbdl logikusan 5% |
kovetke@k,/h/ogy \//alan,nlyfzn forma- 0% | | _ _ _ |
ban kinyilvénitja véleményét a fontos nem tajékoztatét  formdlisan  befolyasolja részt vesz az
stratégiai kérdésekben. A tarsasdgok foglalkozik  kap dont ésdont  elok. és dont
tobbsége kettd-ot évenként alakit ki vele

Uj stratégiat. Tekintettel arra, hogy
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alakitisa folyaman. Mindkét szerepkorben megfelel az
igazgatdsag a vele szemben tdmasztott kdvetelmények-
nek. Ezzel az aktiv stratégiai magatartdssal a tdrsasdgok
hetvenkét szdzaléka jellemezhetS. A tarsasagok tovab-
bi huszonhdrom szizaléka esetében az igazgatdsdgok
passziv szerepet toltenek be a stratégia formdldsa so-
ran, azaz formalis dontést hoznak, vagy csak tdjékozta-
tast kapnak. A tarsasdgok ot szdzaléka pedig egyenesen
azt dllitja, hogy az igazgatésdgok nem

CIKKEK, TANULMANYOK

Mivel a stratégia nem mindig a tervek szerint halad,
madsfelSl pedig a nagyobb jelentséggel biré esemé-
nyekrdl egyenként is donteni kell, mérlegelve hatasukat
a véllalat mikodésére; ezért a stratégiai dontéshozatal
harmadik kiemelt korét az egyedi stratégiai dontések
kérdéseinek vizsgélata jelenti. Ezen iigyekben az igaz-
gatésdgok felelGssége ugyanaz, mint 4ltaldban véve a
stratégiaval kapcsolatban (7. dbra).

is foglalkoznak a stratégia kialakitasa- 7. dbra
val. Ez ut6bbi mar felveti a jogi szaba- Az igazgatésag szerepe a stratégia

lyozasnak val6 megfelelés kérdését is: viltoztatasaban

azaz ki foglalkozik a stratégidval, ha  45% 20%

az igazgat6sag nem? (5. dbra) 40%

A stratégiai menedzsment visz- 359 32%
szacsatoldsos folyamatdban az ered-  3qo, -
mények értékelését koveti a sziiksé- gy, ||
ges viltoztatdsok megtétele. Ha az 0% n
. Z 4 . 2 .. o 0,
igazgatésagok egyik f6 szerepkore 1504 o 15% B
altaldban a stratégiaval kapcsolatos 8% ="
kérdések eldontése, akkor nyilvan a 10%
stratégia valtozdsai kapcsan is van- 5% ]
nak feladatai. Az igazgatésagok 4ltal 0% - - - -
végzett munka jellegére vonatkozd nem tajekoztatot  formalisan  befolyasolja részt vesz az
kép, a kapott szamok tiikrében, telje- foglallrozik kap dont és dont  eldk. és dont

vele

sen megfelel a stratégia kialakitdsanal
tapasztaltaknak. Tehat itt elmondhat-
juk, hogy a tarsasdgok hiromnegyedénél az igazgato-
sagok aktivan részt vesznek a stratégia véltoztatdsaval
kapcsolatos dontések meghozataldban. Huszonegy
szdzalékuk esetében az igazgatdsdg formadlis szerepet
jatszik. Mig ot szdzalékndl az igazgatdsag tulajdon-
képpen nem mikodik (6. dbra).

Az aktiv igazgatosdgok ardnya Kkicsit csokken az
el6z8 két stratégiai kérdésnél kapott ardnyokhoz ké-
pest. Némileg valtoznak az aktiv igazgatésagi szerep-
korok belsd ardnyai is: n§ a dontések eldkészitésében
részt vev( igazgatdsdgok ardnya. Ugyanakkor ennél a
kérdésnél hatdrozottan nd a passziv szerepkort betoltd
igazgatdsdgok ardnya: huszonhét sza-
zalékra. Szintén szélesedik a kérdéssel

6. dbra

Az igazgatésig szerepe a_stratégia nem foglalkozdk kore, ardnyuk eléri
valtoztatisaban a nyolc szazalékot. Tehdt érzékelhe-
téen két egymadssal ellentmondasban
50% 45% 1évG tendencia egyszerre érvényesiil.
45% A tarsasagok egy része tigy gondolja,
40% hogy a nagyobb jelentSségl egyedi
35% 30% gazddlkoddsi kérdésekben fontosabb,
30% hogy az igazgatdsagi tagok a részle-
25% | tekbe menden ismerjék az ligyeket
20% és mondjdk el a véleményiiket, mint
15% 9% 12% a stratégiai tervek esetében. A mdasik
10% 5% —  elképzelés szerint viszont ezen ligyek
5% I_l nem az igazgatdsdgokra tartoznak,
0% - - - - hanem vélhet6en vagy kozvetleniil a
nem tajekoztatot  formalisan  befolyasolja résztvesz az  tulajdonosok dontik el, vagy esetleg
foglalkozik kap dént ésdont  elok. és dont 3 menedzserek maguk hozzdk meg a

vele

dontéseket.
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Az igazgatdsdg szerepe 8. dbra
a menedzserek kivdlasztdsdban Az igazgat6sag szerepe a felsé szinti menedzsment
és értékelésében teljesitményének értékelésében

Az igazgatdsag egyik le.gfontosabb. 45% 49%
feladata a tarsasdg felsd szintll vezet6i 40%
kivéalasztasanak, munkajuk értékelésé-
nek és javadalmazasuknak az atgon- 35%
doldsa. Az igazgatdsiag tehat a rész- 30%
vénytdrsasdg els§ szdmud személyzeti 25% . 21%
felel6se. Munkdja a személyzeti terii- 20% s —
leten elég, ha a kulcspozicidt betolts  15% 13% -
vezetSk tevékenységének értékelésére 109 794 =
és személyiik kivélasztasara korlato- 5%
z6dik. A vdllalat emberi-erSforras- 0% |

gazdalkodasanak feladatai a tobbi ve-

tajékoztatét formalisan  befolyasolja részt vesz az

2. ) . nem
zetore & alkalmazottra vonatkozoan foglalkozik kap dont ésdont  elok. és dont
mér a teriiletért felelGs fels§ szintd vele

vezet$ vagy vezetSk feladatat képezik.
A személyzeti tevékenység sordn az igazgatdsdg donté-
seihez tdmpontot a részvényesek és a tarsasag érdekei
szolgdltatnak. A feladat pedig elsGsorban ezen érde-
kek és a vezetSk motivacidjdnak Osszehangoldsa.Azt,
hogy az igazgat6siagok milyen médon felelnek meg a
személyzeti feladatkor nydjtotta kihivdsoknak, négy
kérdés segitségével probaljuk felderiteni. A kérdések a
felsG szintd vezetSk teljesitményének értékelésére, va-
lamint a javadalmazasuk kialakitasara, illetve kiemelten
az elsd szamu vezetd érdekeltségi rendszerének a kiala-
kitasara és utdnpotlasanak tervezésére vonatkoztak.

A kapott valaszok szerint az igazgatdsdgok hatvan-
harom szdzaléka aktivan kdzremikodik a fels§ szin-
td menedzserek munkdjanak értékelésében. Tovabbi
tizennyolc szazalék targyalja a kérdést és formalisan
elfogadja az eléterjesztett javaslato-
kat. Osszességében tehit a részvény-
tarsasdgok nyolcvanegy szdzalékanal
az igazgatésdgok valamilyen mdédon
ellatjak a legfels6 szintd személyzeti
feladatokat. Ugyanakkor a tirsasdgok

35%
30%

kiils®, fiiggetlen igazgatdk jelenléte sziikséges az érde-
mi dontéshozatali hattér megteremtéséhez. (8. dbra)

Erdekes médon a fels§ szintli menedzserek java-
dalmazasarél megsziilet6 dontésekben az igazgatdsa-
gok kicsit kevésbé vesznek részt, mint teljesitményiik
értékelésében. Az igazgatdsagi részvétel a motivacid
alapjat jelent§ dontések meghozataldban hetvennégy
szdzalékos, szemben a teljesitmények vizsgdlatdnal
tapasztalt nyolcvanegy szdzalékkal. Osszességében
azonban ez még mindig azt jelenti, hogy a tarsasagok
haromnegyede az igazgatdsagi szinten hozza meg eze-
ket a dontéseket. A kérdést elhanyagol6 igazgatosagok
ardnya is nétt. Az igazgatdsdgok tobb mint negyede
nem foglalkozik érdemben a vezet6k motivacidjdnak
kérdésével (9. dbra).

9. dbra

Az igazgatésag szerepe a felsé szintli menedzsment

javadalmazasaban

30%

egyotode e kérdésekkel lényegében

megkeriili a legfels6 dontési testiile- 259,

26%

tét. Az 6 esetiikben valészintileg vala-
milyen kozvetlen tulajdonosi kontroll
érvényesiilhet, esetleg az els6 szamu

20%

15% 13%

18%

13%

vezet6 Ondlléan donthet. Meg kell
azonban jegyezni, hogy a kozvetlen
tulajdonosi dontések esetében is lehet- 5%

10%

ne értelme az igazgatésidg érdemi be- 0%
L

vondsdnak tandcsaddéi szerepkorben.
Természetesen ebben az esetben az
igazgat6sag Osszetételének biztositani
kellene az ilyen funkci6 ellatasat, azaz

nem

vele

VEZETESTUDOMANY

foglalkozik

részt vesz az
elok, és dont

formalisan
dont

tajekoztatot
kap

befolyasolja
és dont
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10. dbra az igazgatésidgok tizennyolc szaza-
Az igazgatésag szerepe a vezérigazgato Iékanal nem szamit feladatnak (/0.
javadalmazasiaban dbra).
A vezérigazgatd utdnpétlisa az
°0% 1 5% egyik legérzékenyebb hatalmi kérdé
45% gyik legérzékenye atalmi kérdés
0% a r.észvénytérsaségoknél, .me!yhez
35% | nemigen lehet Pusztén tf?chnlkal ala-
30% 6% | pon viszonyulni. Normalisan mikdds
5% vallalat esetében rdadasul ez a kérdés
0% nem merﬁ} fel tilzottan gyakran; §ok
15% 119 o vezetl évt,l’zed,es r,miltra tfklnthqt/V1sz-
0% 7% sza az elsé szami vezetd§ posztjat be-
s ] toltve ({]. ab’m). »
0% ' A tarsasdgok egynegygdenel az
o ' ' ' ' igazgatésag nem foglalkozik a kér-
nem tajékoztatét formalisan  befolyasolja resztvesz az  jiqcel Ennek lehet az oka, hogy a
foglalkozik kap dont es dont elék. és dont kérdés egyszertien nincs napirenden,
vele de ha nincs is konkrét ok, azért az
11. dbrq Altalanos feladatot valamilyen forma-
Az igazgatésag szerepe a vezérigazgato b?n Val(’)sz,inl’ﬂe/g kezelni VOIH? SZI}k'
utdnpétidsanak tervezésében seges. A tarsa§agok hatvan szgzaleka
viszont valamilyen médon az igazga-
30% - tosdg feladatkorébe utalja a kérdést,
25% 0 bar a vélaszok azt mutatjak, hogy a
25% 23% gyakorlat egyéltalin nem egységes.
20% | 19% 18% A részvénytérsasdagok kozel egyforma
14% ardnyban vélasztjdk azt a megoldast,
15% - hogy az igazgatdsdg a pecsétjét adja a
dontésre; a masik lehet&ség az, hogy
10% | tandcsot ad; mig a harmadik eshet&ség
5% || szerint a kivélasztdsi folyamatnak is
aktiv részese.
0% . . . . .
nem tajekoztatét ~ formélisan  befolyasolja résztvesz az = A térsaségirényitz’lsi szabélyok
foglalkozik kap dént es dént elok. és dont
vele Az utolsé kérdések a véllalatkor-

A motivici6 kérdése persze nehezen keriilhet§ meg
a vezérigazgato esetében, hiszen folotte mar nincs mas
menedzser, azt meg ugye mégis nehéz elképzelni, hogy
maga allapitja meg sajat fizetését és az egyéb juttatiso-
kat minden, legalabb formadlis, kiils6 kontroll nélkiil. A
kutatdsi eredmények azt mutatjak, hogy a részvénytar-
sasdgok nyolcvankett6 szdzaléka az els6 szdmu vezetd
motivacidjdnak kérdését megtirgyalja az igazgatésig-
gal. A 10. dbrén jol lathatd, hogy az igazgatdsag felada-
ta a vallalatok kozel felénél a kompenzacidés csomag
atgondolasa és kialakitdsa. Tovabbi huszonhat szdzalék
érdemben targyalja az elGkészitett javaslatot, majd dont
a kérdésben. A pusztan formélis dontést viszonylag kis
aranyban, mintegy a tarsasdgok tizede valasztja. Mig
az els6 szdmu vezet§ munkdjadnak formalis értékelése

manyzasi kérd6iv blokkjaban arra
vonatkoztak, hogy az igazgat6sdg milyen médon vi-
szonyul magdhoz a véllalatkormanyzashoz, illetve ho-
gyan latja sajat mikodését. A kérdések két vetiiletben
vizsgéltdk az irdnyitds minGségét: az igazgatdsag tel-
jesitményértékelésére és iigyrendjének alakitdsdara vo-
natkoztak.

Az igazgat6sdgok hetvennégy szazaléka foglalko-
zik valamilyen formdban sajat munk4janak értékelésé-
vel. A véilaszadok tizenkét szazaléka azt éllitja, hogy
valaki mds — mondjuk a tulajdonos — foglalkozik a
kérdéssel, és aztan az értékelés eredményérdl az igaz-
gatosagi lilésen sz6 esik. Sajndlatosan elég magas az
a tizenot szdzalékos arany, ahol az igazgatdsagi mun-
kanak nem képezi részét a munka formadlis értékelése
(12. dbra).
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12. dbra A vallalatkormanyzasi kutatas el-
Az igazgatésag szerepe sOdleges célja a magyar részvénytar-
sajat teljesitményének értékelésében sasdgi irdnyitds vizsgalata volt. Arra
kerestiink vélaszt, hogy a részvény-
35% 30% tarsasdgok irdnyitdsdban legfonto-
30% . sabb szerepet betoltd igazgatdsagok
539 kikbdl allnak, milyen kérdésekben és
25% e .
21% hogyan hoznak dontéseket. A kutatds
20% kiindulépontjat nemzetkozi ajanldsok
15% 15% . jelentették, melyek elég részletesen
° megfogalmazzdk az igazgatésdgok
10% legfontosabb mikodési  jellemzdit.
5% || A vizsgélat tanulsidgaként megélla-
pithatjuk, hogy a részvénytarsasa-
0% = - - - - ' @i iranyitas teriiletén nincs jelentds
nem tajekoztatot formalisan  befolyasolja résztveszaz  |emaradisunk unids tagtarsainkkal
foglalkozik kap dont ésdont  elok. és dont  ogschasonlitva. Az Osszehasonlitds
vele a szabdlyozasban meglévs jelentSs
13. dbra Cltérések miatt nem egyszerd, de ha
Az igazgatdésag szerepe iigyrendjének ‘.abbél in(.iulunk ki, hogy mi a célja az
Kialakitdsaban irdnyitdsi testiiletek feldllitdsdnak, és
a magatartdsi jellemzoket vizsgaljuk,
60% v akkor megéllapitasokat tehetiink arra,
0%, hogy a célok mennyiben teljesiilnek.
o A magatartdsi jellemz6k vizsgalata
40% || alapjan pedig bétran allithatjuk, hogy
30% a magyar részvénytarsasigi igazgato-
30% — sdgok jol ellatjak funkcidjukat, bar né-
0% hany téren volna lehetség a nemzet-
’ 12% kozi gyakorlatban alkalmazott mintak
10% . 4% kovetésével jelentGsebb fejlodésre.
o% == — ' ' Felhasznalt irodalom
nem tajékoztatét  formalisan  befolyasolja részt vesz az
foglalkozik kap dont és dont elék. és dént  Angyal Addm (2001): Villalati kormany-
vele z4s. Aula Kiad6, Budapest

A maésik kérdés a véllalatkormanyzds szabdlyainak
kialakitdsara vonatkozott. A véllalatkorméanyzas szaba-
lyai sok vonatkozasban és viszonylag jelentGs mérték-
ben valtoztak az elmult mésfél évtized sordn mind a
hazai jogszabalyok, mind pedig a teriiletre vonatkozé
nemzetkozi ajanlasok tekintetében. Ezen sajatos ,,pezs-
gés” alapjan azt lehet gondolni, hogy a vdllalatkor-
manyzasi szabalyok ligyével mindenképpen foglalkoz-
niuk kell az igazgatésdgoknak. A kapott vdlaszok meg
is erdsitik ezt az elgondolast. Az igazgatdsdgok kilenc-
venhdrom szizaléka aktivan foglalkozik a konkrét tar-
sasdgndl a véllalatkormédnyz4s keretét alkotd szabalyok
kialakitdsdval. Mindossze a tdrsasdgok hét szdzaléka
nyilatkozott Gigy, hogy ez a kérdéskor nem fontos sza-
madra (13. dbra).
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ZOLTAYNE Paprika Zita — WIMMER Agnes — SZANTO Richard

VEZETOI DONTESHOZATAL
ES VERSENYKEPESSEG

A tanulmany a vezet6i dontéshozatal harom lényeges aspektusat tiarja fel. A Versenyben a vilaggal c. kuta-
tasi program eredményei alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy a menedzserek dontéshozatali képességei
és megkozelitései, a vallalati teljesitménymérés és menedzsment dontéseket tdmogaté szerepe, valamint
a vallalatok érintettekhez f{iz6d6 viszonya meghatarozé lehet a hatékony vezetdi dontéshozatal soran.
A vallalati dontéshozatal jellemzdinek bemutatiasa utdn megvizsgaljuk azt is, hogy a Kiilonboz6 teljesitmé-
nyii cégek dontéseit mennyire timogatja a menedzserek felkésziiltsége, a teljesitménymérési gyakorlat és
az érintettek elvarasai. A szerzdk ugy talaltak, hogy a fenti tényez6k mindegyike hozzajarul a hazai cégek
versenyképességéhez, altalanossagban ugyanis elmondhatd, hogy a dontéseket timogat6 vallalati kornye-
zet jobb iizleti teljesitményhez és gyorsabb reagiloképességhez vezethet. Az eredmények osszegzése mellett
ajanlasokkal is éltek a vallalatok szamara, amelyek alkalmazasaval hatékonyabb dontéseket hozhatnak.

Kulcsszavak: dontéstamogatis, menedzsmentképességek, dontéshozatali kozelitésmédok, informacids

rendszerek, teljesitménymeérés, érintettszemlélet

A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség
Kutaté Kozpontja 4ltal lebonyolitott ,,Versenyben a
vildggal” kutatdsi programok mindegyikének részét
képezte a hazai vallalati dontéshozatali gyakorlat vizs-
gélata. Tanulmanyunk ezt a kutatasi irdnyt folytatja, és
a vezetdi dontéshozatal 1ényeges aspektusait tarja fel.
Elemzéseinkben a kutatdsi program 2004-es felvételére
tdmaszkodunk. Ez a felmérés az 1996-ban és 1999-ben
lefolytatott kérdGives lekérdezés tapasztalatainak figye-
lembevételével folyt le, és a kordbbi évekhez hasonléan
strukturalt kérd6iv lehet6vé tette a longitudinalis elem-
z€sek elvégzését is, ezek legfontosabb eredményeit eb-
ben a tanulményban is kozoljiik. A lekérdezés sordn 301
véllalat felsGvezet6i valaszoltak kérdéseinkre. A vezér-
igazgatdk, kereskedelmi, pénziigyi és termelési vezetSk
altal kitoltott kérd6ivek szdma igy elérte az 1200-at,
amely egyediilallé méretli mintdnak szdmit a magyar-
orszagi lizleti kutatasok teriiletén. (A minta jellemzGir6l
Tekintettel azonban arra, hogy a dontéshozatal teriilete
kiilonlegesen érzékeny a menedzsmentgyakorlat egé-
szén beliil, sohasem szabad elfeledkezniink arrél, hogy
a kérd6ivek kérdéseire adott vdlaszok a felsGvezetSk
véleményét tiikkrozik, €s nem valamiféle objektiv val6-

sagot (Chikan et al., 2002).

A kutatasi modell:
a dontéstamogatas 1j értelmezése

A hagyomdnyos megkozelitések dontéstimogatis
alatt 4ltaldban olyan eszkozoket, modelleket értenek,
amelyek elsGsorban technikai értelemben segitik a don-
téshozatalt. A dontéstdmogatd rendszerek funkcidja
rendkiviil sokrétd lehet: segithetik a lehetséges kimene-
tek varhatd értékeinek becslését, a kiilonbozs§ alterna-
tivak megadott kritériumok szerinti értékelését, dssze-
hasonlitdsat, illetve magét az opcidk kozotti valasztast.
A gyakorlatban elterjedtek a szamitégépes dontéstamo-
gatds alkalmazdsai, amelyek az informatika fejl6désé-
vel egyre tobb teriiletre kiterjedGen és egyre pontosabb
becslésekkel toltik be a timogaté szerepet. Keen €s Scott
Morton szerint (1978) a dontéstdmogatd rendszerek a
szamitégépek nytjtotta lehetGségeket hazasitjak Ossze
a dontéshozok intellektudlis er6forrasaival a dontések
mindségének fejlesztése érdekében. Sprague és Carlson
(1982) is hangsulyozza ezeknek a rendszereknek az in-
teraktiv jellegét, amelyek a dontéshozoékat abban segitik,
hogy a rendelkezésiikre 4116 adatokkal és modellekkel
rosszul strukturdlt problémaékat oldjanak meg.

Kutatdsunkkal szakitunk a dontéstdmogaté rendsze-
rek e hagyomanyos megkozelitéseivel, és elsGsorban a
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dontéshozatal emberi oldaldra fokuszalunk. Elismer-
jik, hogy a szadmitégépes dontéstimogatds eszkozei
elengedhetetlennek tlinnek a vallalati dontések tdmo-
gatasakor, de ugy véljiik, az emberi tényez8k legalabb
ilyen mértékben segithetik vagy hatraltathatjdk a don-
téshozatalt, és végs§ soron befolydsoljak a dontések
minGségét. Tapasztalataink szerint a dontések tdmoga-
tottsdga a vallalati versenyképességre is hatdssal van,
a tdmogat6bb villalati kdrnyezet dltaldban jobb telje-
sitményhez vezet, és gyorsabb reagilast tesz lehetGveé.
Modelliinkben harom teriilet {izleti dontésekre gyako-
rolt hatasat vizsgaljuk:

(1) a menedzserek dontéshozatali képességeit és
megkozelitéseit,

(2) a dontések informdacids hatterét, a vallalati tel-
jesitménymérés és teljesitménymenedzsment
dontéstamogaté szerepét, illetve

(3) a felsGvezetdk érintettekkel kapcsolatos hozza-
allasat, az érintettekkel kapcsolatos kolcsonos
elvardsok becsatorndzasat.

A dontéstimogatd tényezSk koziil elGszor a mene-
dzserek dontéshozatali képességeit és megkozelitése-
it elemezziik, ezek ugyanis olyan tényezdk, amelyek
egyértelmtien a dontéshoz6 személyekhez kothetSk, és
igy centrdlis helyet foglalnak el a modelliinkben. Ezt
kovetSen az alkalmazott teljesitménymérési és teljesit-
mény-menedzsment-eszkdzok dontéstamogatd szerepét
vizsgéljuk, elsdsorban a rendszerek nyujtotta informa-
ciok relevancidjat, hasznossagat, adekvat felhasznala-
sat hangsulyozva. A harmadik szinten elemzésiinkben
a vallalati érintettekhez fiz6d6 viszony 4all. Amig az
informdcios rendszerek és a vallalati teljesitménymérés
a cégen beliili informacidkra fokuszalnak, az érintettek
felé irdnyuld attitidoket elemzd rész kifelé tekint, és
azt vizsgéalja, hogy a cégek milyen médon képesek in-
tegralni az érintettek hozzdjaruldsait a véllalati dontés-
hozatalba. A kiils§ érintettek véleményeinek bevondsa
dltalaban wjabb lehetséges problémaértelmezéseket,
alternativdkat vagy értékelési szempontokat nydjthat a
dontések meghozatalakor, és legitimacios bazist is ad-
hat a meghozott dontéseknek.

A menedzsment-képességek

A dontéshozatali tevékenység minGségét és a villa-
lat sikerességét nagyban befolydsolja az a koriilmény,
hogy kik a véllalaton beliili dontéshoz6k, milyen képes-
ségekkel, készségekkel rendelkeznek, milyen a vezetési
stilusuk és milyen mddszereket, eljarasokat alkalmaz-
nak a dontéshozatal sordn. Kovetkezésképpen nemcsak
az alkalmazott dontéshozatali kozelitésmod és vezetési
stilus nyomja rd a bélyegét a dontéshozatalra, hanem
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legaldbb ilyen fontos a menedzserek szakmai képessé-
geinek szinvonala, a képzettségiik és a tapasztalatuk.

Milyen jellemz&kkel kell egy menedzsernek rendel-
keznie ahhoz, hogy sikeres legyen? Melyek a magyar
menedzserek erdsségei €s gyengeségei? E kérdések
megvéalaszoldsdhoz egy nemzetkdzi kutatds modszer-
tanat hivtuk segitségiil, amikor megvizsgaltuk, hogy a
mintdnkban szerepl8 menedzserek mennyiben felelnek
meg a kihivasoknak.

Kutatdsunk magéba foglalta a legéltalanosabb me-
nedzsmentképességeket. Ezeket felhaszndlva arra
kértikk a valaszaddkat, hogy végezzenek onértékelést.
Otpontos Likert-skéldkon kellett meghatdrozniuk erds-
ségeiket és gyengeségeiket az aldbbi jellemzik szerint:

* kommunikécids képesség,

¢ szakmai ismeretek,

¢ vezetési ismeretek,

* problémamegoldé képesség,

* otletek képviseletének képessége,

* szervezési készség,

e {izleti érzék,

¢ szamitastechnikai ismeretek,

* elemzbkészség,

* gyakorlatorientaltsag,

* kockazatvallalasi hajland6sag.

Ha figyelembe vessziik az 0sszes vélaszadé értékelése-
it, akkor egy idedlis menedzser képe rajzolddik ki el6t-
tiilnk. A kovetkez§ felsorolas elején szerepld jellemzGk
a mintdban szerepl6 menedzserek erdsségeit mutatjak,
mikozben a lista vége a gyengeségekre utal: gyakorlat-
orientéltsag (4,1), szakmai ismeretek (4,09), probléma-
megoldé képesség (3,97), iizleti érzék (3,87), szervezési
készség (3,78), vezetési ismeretek (3,78), kommunika-
cids képesség (3,74), otletek képviseletének képessége
(3,69), elemz6készség (3,64), kockazatvéllalasi hajlan-
déség (3,46), szamitastechnikai ismeretek (3,17).

Néhany érdekes dologra figyelhetiink fel ebben a
rangsorban. Természetesen a lista elejét és végét ér-
demes behat6bban tanulmanyozni, mivel ezekben ra-
gadhaték meg legjobban azok a jellemzsk, amelyeket
a menedzserimazs részeként valaszad6ink hangstlyoz-
tak. A menedzserek legfontosabb feladata, hogy valla-
laton beliili és kiviili problémdkat oldjanak meg, mig a
szamitégépes ismeretek nem annyira fontosak, hiszen
a legfelsd vezetési szinteken barmilyen szamitastechni-
kai hattértdmogatds konnyen megszerezhets. A listdban
szerepl§ képességek 1é€nyegében két alcsoportra bont-
haték. Azok a képességek a legfontosabbak, és torté-
netesen a lista elején, az er§sségek kozott szerepelnek,
amelyek nem ,,beszerezhetSek”, vagyis amelyekkel a
menedzsereknek mindenképp rendelkezniiik kell, mig
mindazon képességek, amelyek mds csatorndkon, pl.
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tandcsaddson keresztiill megvasarolhatéak, mint pl. a
szervezési készség, elemzbkészség, szdmitistechnikai
ismeretek a lista masodik felében szerepelnek a gyen-
geségek kozott.

Mint kozismert, a mai menedzsereknek szadmos
olyan tevékenységet kell elvégezniiik, melyekhez fej-
lett képességekre van sziikségiik: vezetStarsaikkal kell
tartaniuk a kapcsolatot a véllalaton beliil, dpolniuk
kell a vevdi kapcsolatokat, befektetSkkel targyalnak,
alljak a média rohamat, és taldlkoznak a beosztottjaik-
kal a véllalat minden szintjér6l. Lényegében minden,
amit a vezetdk tesznek, interakcidt jelent az emberek-
kel. Ezen interakcidk soran otleteket kommunikalnak,
értékeket kozvetitenek és problémdkat oldanak meg.
Mindezen tevékenységiik a gyakorlatiassag és az intu-
ici6 egyensilyanak folyamatos biztositdsit igényli. A
menedzsmentképességek nagyban segithetik e felada-
tok kivitelezését, kiilondsen, ha kiegésziilnek az iizleti
ismeretekkel, tapasztalatokkal.

Komoly vitdk folynak arrdl, hogy vajon az analiti-
kus vagy az intuitiv gondolkoddsméd az eredménye-
sebb-e az iizleti vildgban. Thomas Davenport azzal ér-
velt, hogy j6 néhdny vdllalat tevékenysége magara az
adatok Osszegytjtésére, elemzésére €s felhasznédldsara
épiil fel. Szerinte minden véllalatnak lenne mit tanul-
nia ezektdl a cégektSl (Davenport, 2006). A népszerd
»fej vagy formula” szembeadllitds, amely elsGsorban
multbeli laboratériumi kisérletekre épiilt, megalapozta
a raciondlis-analitikus felfogds magasabb rendtiségét a
lazabb itéletek és az intuitiv kozelitésmodok felett.

Ugyanakkor ennek a szemléletmddnak a stratégiai
dontések teriiletére vald kiterjesztése eléggé problemati-
kus. A probléma elsGsorban azért meriil fel, mert a stra-
tégiai dontéseket ltaldban hidnyos tudas jellemzi. Ko-
vetkezésképpen egyszer(ien lehetetlen szdmszer(sithetd
egyenleteket alkotni a valtozdkra vagy szdmszerdsiteni
a paramétereket, illetve a kiindul6 allapotot. Taldn ezért
van az, hogy az emberek még mindig a fejiiket haszndl-
jak inkdbb a formuldk helyett stratégiai dontési helyze-
tekben (Khatri — Alvin, 2000). A nagyon intenziv vita
Osszegzéseként leszogezhetjiik, hogy mostanra kialakult
valamiféle egyetértés abban, hogy az intuici6 nem egy
irraciondlis folyamat. Sokkal inkdbb a helyzet mély
megértésén alapul. Egy nagyon 0sszetett jelenségrdl van
sz6, amely a tudasbdzisunkra épiil a tudatalattinkban,
és miiltbeli tapasztalatainkban gyokerezik. Az intuicid
gyors, nem feltétleniil elGitéletes, amint ezt a raciondlis
dontéshozatal korabbi kutatdsai bizonygattak.

VEleményiink szerint a felsé szintd vezetSknek nagy
sziikségiik van intuiciéra. Ugy sejtjiik, hogy bizonyos
képességek jobban tdmogatjdk az intuitiv, mint az ana-
litikus gondolkodast. Kutatasunk sordn felkértiink egy
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tucat magyar és amerikai professzort, akik menedzs-
menttudomédnyokat oktatnak, hogy kapcsoljdk Ossze
a kutatdsba bevont képességeket, készségeket a prob-
lémamegoldas analitikus vagy intuitiv médjaval. Egy
gyors megkérdezést végeztiink, amelyben csak egy
valaszt lehetett megjeldlni, vagyis egyértelmiivé kellett
tenni az allaspontjukat mindegyik képesség vonatko-
zésdban. A vélaszadok komoly menedzsment-folké-
sziiltséggel birtak, 1évén, hogy kutatdsunkhoz szerve-
zeti magatartds illetve dontéselmélet-oktatdkat sikeriilt
megnyerniink.

A szavazatok megoszldsa alapjan két jol elkiiloniils
csoportba tudtuk sorolni a vizsgalt képességeket asze-
rint, hogy a professzorok véleménye alapjan inkdbb
az intuitiv vagy az analitikus problémamegoldast ta-
mogatjak. A vélaszok alapjan az intuitiv gondolkodéast
leginkdbb tdmogatd képességek a kovetkezSk voltak:
kockazatvallalasi hajlanddsag, iizleti érzék, az otletek
képviseletének képessége, gyakorlatorientaltsdg és ki-
valé kommunikécids képességek.

Ugyanakkor mas képességek keriilnek el6térbe,
amikor a problémdk analitikus megoldast igényelnek.
Ezeket a képességeket a vélaszadé professzorok az
aldbbiakban hatdroztdk meg: elemz§-készség, szami-
tastechnikai ismeretek, szervezési készség, szakmai is-
meretek, problémamegoldé képesség. Egyaltaldin nem
meglepd, hogy a vezetSi ismeretek valahol a két p6lus
kozott foglaltak helyet, hiszen a hatékony vezetéshez
az analitikus és az intuitiv kozelitésmoédok kombinala-
sdra van sziikség.

Végiil két ponton finomitottuk a felosztast. A legtobb
szerz$ (Sinclair — Ashkanasy, 2005; Csikszentmihalyi,
1996; Klein, 2004) egyetért abban, hogy az intuicid
nem mas, mint a tapasztalat gyakorlatba iiltetése. Az
intuiciénak ez a demisztifikélt definicidja rdmutat arra,
hogy miként valhat valaki egy adott teriilet szakért&jé-
vé a felhalmozott tapasztalatok és tudds alapjan. Klein
az intuiciét egy fejlett érzéknek tekinti, amely elGsegiti,
hogy a tapasztalatot felismerhetd mintdkba rendezziik
késébbi felhaszndlas céljabdl. Pontosan ez torténik,
amikor egy adott teriileten tapasztalatokat halmozunk
fel. Ez a mintafelismerSképesség kiilonbozteti meg az
igazi szakértSt a kezd6tSl. Klein ezt a képességet ,,a
lathatatlant 14t6 eréként” aposztroflta (Klein, 1998).
Kutatésai sordn felfedezte, hogy a szakért6k nemcsak,
hogy tobbet tudnak, de tobbet is figyelnek meg. Péld4ul
egy €kszerésznek csak egy pillantast kell vetnie, és meg
tudja allapitani, hogy egy gyémant valédi vagy hamis-
e. Ez a képesség is a tuddson alapul, de sziikség van
hozz4 pontos, azonnali észlelésre is. Az ékszerész tuda-
sa egyiitt jar az észlelés pontossdgaval, amikor a val6di
kovet megkiilonbozteti a hamistdl. (Restak, 2001).
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Ezen érvelés alapjan a szakmai ismereteket a képes-
ségek végsd szétvilasztdsdndl az intuitiv képességek
kozé soroltuk. Mint kodzismert, a j6 kommunikacids
képesség altaldban egyiitt jar az erGs analitikus képes-
ségekkel, mivel mindkett§ a bal hemiszféra funkciéja

Villalatvezetok onértékelése a menedzsmentképességekrol
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(Browning, 2005). Ezt figyelembe véve a képességek
besoroldsakor a kommunikécids képességet az analiti-
kus gondolkodast segitd csoportba soroltuk, amint ezt
az 1. dbra jelzi. (Az é4bra bal oldaldn helyezkednek el
az analitikus gondolkoddst segitd képességek, jobb ol-
dalon az intuitiv gondolkodéshoz kothets képességeket
talaljuk.) A legkedvezbb kép a szakmai ismeretek €s
a gyakorlatorientaltsag terén bontakozott ki. Az anali-
tikus képességek rangsorat a szakmai ismeretek vezet-
ték, mikdzben a gyakorlatorientaltsdg a legfontosabb
ergsségét jelentette a megkérdezett menedzsereknek.
Ez a kép azt jelzi, hogy a menedzserpozicidk esetében a
hangsily a gyakorlati ismereteken, képességeken van,
mig a hagyomdnyos vezet6i erények hittérbe szorul-
nak. Az iizleti érzék megjelenése az erGsségek kozott
rendkiviil biztatd, figyelembe véve, hogy Magyaror-
szagon lassan lezdrul a piacgazdasdgba val6 dtmenet.
A gyengeségek kozott megjelens kockéazatvallala-
si hajlandésdg gondot okozhat, kiillondsen azért, mert
az oOtletek képviseletének szerényebb képességével
parosul, ami egy kihivast jelent§ gazdasagi kozegben
mindenképpen hétrdnyos. Sokszor emlegetett hid-
nyossagként jelent meg a szdmitastechnikai ismeretek
elégtelensége. Ezt megerGsitették a kordbbi kutatdsok
eredményei is. Az eddigi hdrom versenyképesség-ku-
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tatdsunk (1996, 1999, 2004) eredményeit Osszevetve
megéllapithatjuk, hogy a képességrangsorokat mindha-
rom esetben ugyanazok a képességek vezetik: gyakor-
latorientdltsdg, magas szintli szakmai ismeretek, prob-
Iémamegoldé képesség és az iizleti érzék (1. dbra).

A felsorolt er6sségek egy pragmati-
kus, az 4j kihivasokhoz alkalmazkodni
képes menedzsment korvonalait rajzol-
jék meg, akik azonban nem véllalnak
kockézatokat, és az otletek képvisele-
tének képessége terén is hidnyossigaik
vannak, mikozben mindkét képesség
nagyon fontos a kreativ dontéshozatal
szempontjabol.

Az onértékeléseket az analitikus és
intuitiv szétvalasztds szerint vizsgal-
va azt taldltuk, hogy a négy vizsgélati
csoportban (felsvezetSk, pénziigyi ve-
zetGk, kereskedelmi vezetSk, termelési
vezetGk) statisztikailag tobb er&sséget
mutatnak fel az intuitiv képességek te-
A rén. Ez kiilondsen igaz a kereskedelmi
vezetSkre. Meglepetésre a vezérigaz-
’515»,4 gatok értékelték a legalacsonyabbra a

K kreativ képességeiket, ami teljesen el-

28 lentmond a szakirodalomban dltaldnos

vélekedéssel. Ott a legfelsd vezetSket

tartjak a legkreativabbaknak a véllalaton beliil. Ugyan-

akkor a mi mintdnkban nem voltak nagy kiilonbségek

az onértékelésekben, €s a tendencidk is nagyon hason-
16an alakultak a négy megfigyelt csoportban.

Azt taldltuk, hogy a vezetd, jobb teljesitményt nytj-
té6 vallalatok menedzsereinek altaldban jobbak a ké-
pességeik, az Osszes vizsgélt menedzsmentképesség
szerint magasabb értéket értek el. Emellett jelentSs eld-
nyiik volt a szakmai ismeretek és a problémamegoldé
képesség terén, melyek a dontéshozatalhoz kozvetleniil
kapcsol6do készségek.

1. dbra

Dontéshozatali kozelitésmodok

A szakirodalomban a szervezeti dontéshozatal sza-
mos modelljét azonosithatjuk. Ezek abban kiillonboznek
egymastol, hogy eltérd feltételezésekkel élnek a don-
téshozokra és a kozottiik 16vs szervezeti kapcsolatok-
ra vonatkozodan. (A dontéshozatali kozelitésmdodokrol
részletesebben lasd Zoltayné, 2005.) Kutatdsunk alap-
kérdése az volt, hogy a mintdban szerepld menedzserek
inkdbb a raciondlis vagy az intuitiv dontéshozok kozé
sorolhatok-e jellemzGik alapjan. Ennek kideritése érde-
kében a hangsilyt az analitikus, illetve az intuitiv prob-

Iémamegoldassal kapcsolatos preferencidk kideritésére
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helyeztiik. Figyelembe vettiik a magyar sajatossadgokat
is. JOl ismert dontéshozatali kozelitésmdédok bemuta-
tasdval prébaltuk feltérképezni a kiilonbozd dontésel-
méleti felfogdsmodok eléforduldsdnak gyakorisagat és
kideritettiik, hogy melyek a véllalatok 4ltal legtipiku-
sabban alkalmazottak.

A menedzsereket arra kértiikk, hogy jellemezzék
dontéshozatali stilusukat oly médon, hogy kérd&iviink
allitasaira reflektalnak. A leifrasokat, allitasokat kiilo-
nos gonddal fogalmaztuk meg azért, hogy az esetleges
negativ értelmezéseket elkeriiljiik. A vdlaszokat egy ot-
fokozati Likert-skdldn kellett megadni, gy, hogy az
Otos érték azt fejezte ki, hogy a leiras teljes mértékben
jellemzé6 a vallalatra, mig az egyes érték azt mutatta,
hogy egyaltalan nem tipikus.

A raciondlis/analitikus kozelitésmod egyszemélyes
dontéshozatalt feltételez, amelynek sordn a dontéshozd
a klasszikus kozgazdaséagi felfogést alkalmazza az op-
timélis megoldés elérése érdekében. Ez egy normativ
modell, amely az elemzésre helyezi a hangsuilyt. Azt
feltételezi, hogy minden sziikséges informéci6 rendel-
kezésre all, vagy beszerezhetS. Minden elképzelhetd
alternativat ésszerd koltséggel fel tudunk tarni, kovet-
kezményeik pontosan bemérhetSk. A megfelel6 kvan-
titativ mddszerek felhaszndldsdval altaldban optimalis,
profitmaximalizal6 dontést tudunk hozni.

A viselkedéstudomdnyi (intuitiv) dontéselmélet azo-
kat a dontéshozokat kutatja, akik nem torekednek ra-
cionalitasra, s dontéseik soran inkabb ,,atevickéléssel”
probélnak id6t nyerni maguknak (Lindblom, 1959).
Ez a felfogasmdd nagyfokud felkésziiltséget igényel a
probléma meghatdrozdsdnak fézisdban. A szervezet
stratégiai dontéseire altaldban a valtozékony, nagyfoku
bizonytalansiggal jellemezhetd kornyezet nyomja rd a
bélyegét. A dontéshozdknak kevés az idejiik és erdfor-
rasuk a problémék atfogé elemzésére. A megolddsok 4al-
taldban a kordbban felhalmozott vezet6i tapasztalatokon
alapulnak, a részletekbe mené elemzést gyakran intuitiv
jellegi megoldasi médok alkalmazasaval hidaljdk at.

A raciondlis (analitikus) kozelitésmod az analiti-
kus gondolkoddkat jellemzi inkdbb, mig a viselke-
déstudomanyi modell az intuitiv gondolkoddk sajatja.
A mintaban szerepl6 menedzserek e két felfogas al-
kalmazasdnak gyakorisdgat jelolték meg kérésiinknek
megfelelGen.

A két kozelitésmodd rovid leirdsabdl is kideriilhetett,
hogy azok a véllalkozdsok, amelyek dontéseiket az op-
timalizal6 felfogds logikdja szerint hozzdk meg, jelen-
tGs elényre tehetnek szert a tobbi véllalattal szemben.
Ugyanakkor a leiré dontéselmélet arra is rdmutat, hogy
valés dontési helyzetekben, kiilondsen olyanokban, ahol
a bonyolult vallalati dontést nagyfoki bizonytalansag
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kiséri, tobb tényezd is gitolhatja a normativ modell ér-
vényesiilését annak tiszta formdjdban. Az idedlis és a
valés kozotti kiilonbségek fontos okait kiiszobolik ki az
egyéb modellek. A vizsgélat eredményei azt mutattik,
hogy a magyar menedzserek vonakodnak intuicidikra
tdmaszkodni a dontéshozatal sordn. Ez a hidnyossag
végs6 soron negativan hathat a vdllalat teljesitményére.

Nehéz megmagyardzni, hogy miért tartanak az in-
tuitiv modelltdl, é€s biznak jobban az analitikus kozeli-
tésmédban. Miutan kideriilt, hogy birtokdban vannak a
sziikséges intuitiv képességeknek, ez egy megleps ku-
tatasi eredmény, kiilondsen, hogy az eredmények meg-
mutattdk az analitikus képességek terén mutatkozo hia-
nyossdgokat is. Mindezt figyelembe véve, vajon miért
tartanak a megérzéseiktdl annyira a mintdban szerepld
menedzserek? Val6szind, hogy a magyardzat a kultd-
rédban keresendd. Magyarorszagon, ha valakit racioné-
lisnak tartanak, az azt jelenti, hogy az illet§ gondos,
megbizhatd, felelGsségteljes, mikdzben az intuicié még
mindig negativ jellemvondsnak szamit, ami igazolhatat-
lan, bizonytalan és megbizhatatlan. (Az eredményekrdl
l4sd részletesebben Zoltayné — Szanto, 2005.)

A dontések informacids hattere —
a teljesitménymérés dontéstamogato szerepe

A dontéshozatali képességek és kozelitésmdédok
vizsgdlatit kovetSen a vezet6i dontések informéci-
0s tamogatottsdgaval foglalkoztunk. Azt vizsgéltuk,
hogy a hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlata
mennyire felel meg a dontéstamogatas kovetelménye-
inek, milyen tendencidk figyelhet6k meg e teriileten,
s mennyiben tér el (eltér-e egydltaldn) a kiillonbozd
vallalatcsoportok gyakorlata. Az elemzéshez egyrészt
felhasznaltuk a versenyképesség-kutatdsban részt vevg
véllalatok vezetSinek e kérdéskorhoz kapcsolédo koz-
vetlen értékelését (példaul mennyire tartjdk hasznosnak
a rendelkezésiikre 4116 informacidkat), masrészt a val-
lalatvezetSk 4ltal megadott informacidk alapjén jelle-
meztiik a teljesitménymérési gyakorlatot, s vizsgaltuk
a szakirodalomban megfogalmazott elvarasok teljesii-
1ését (részletesebben lasd Wimmer, 2005).

A teljesitménymérésben tovabbra is az ellendrzés és
a beszdmoltatas a vdllalatvezetSk véleménye szerint a
véllalati informécids rendszerek éltal leginkdbb tdmo-
gatott teriilet. A ,hagyomdnyos” tervezési és ellenGrzé-
si funkcidk mellett az iizleti dontések tdmogatdsa s a
kiilonbozd tevékenységek értékelése némileg hattérbe
szorul. E teriileteken a vallalati szakemberek tobbsége
nem tartja hatékonynak véllalata informdaciés rendsze-
rét. Nem is tortént 1ényeges elérelépés a versenyképes-
ség-kutatas korabbi felmérései 6ta, rdaddsul a tdmoga-
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tottabb tevékenységek esetében sem beszélhetiink erds,
hatékony tdmogatdsrol az atlagos értékelést tekintve.
Differencialtabb s némileg kedvez&bb képet kapunk,
ha osszevetjilk a kiillonbdz6 funkciondlis teriiletekért
felelGs vezet6k véleményét (14sd az 1. tdbldzatot). Az
informécids rendszer tdmogaté szerepérSl — a 2004. évi
felmérésben elGszor — a vélaszad6 cégek mind a négy
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vezet§jét megkérdeztiik, alkalmat teremtve ezzel a vé-
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a koltségcsokkentési lehetdségek feltdrdsa, a felsGveze-
t6k és a pénziigyi vezetSk a tervezés és a dontéshozatal
esetében értékelik jobbnak a timogatast, mint a tobbiek.
A termelési teriiletért felelGs vezetSk a legkevésbé elé-
gedettek, gyakorlatilag minden vizsgalt teriileten az at-
lagosnal rosszabbnak tartjdk az informacids timogatast
(kivételt csak a vevsi elégedettség kovetése jelent, de e
teriileten sem tul kedvez6 a kép).

1. tdabldzat

A vallalati informaciés rendszer tAmogato szerepe a kiillonb6zo vezetdk véleménye szerint
(atlagos értékelés)'.

Kereske- )
Felso- Pénziigyi delmi és | Termelési | Atlagos
vezet6k | vezet6k | marketing | vezet6k | értékelés
vezetdk
Villalat egésze teljesitményének értékelése 3,79 3,86 3,64 3,69 3,75
Ellen&rzés, beszamoltatds 3,59 3,69 3,35 3,39 3,51
Tervezés 3,56 3,55 3,34 341 347
Uzleti dontések meghozatala 3,52 3,53 3,45 3,34 3,46
A koltségesokkentési lehetSségek feltarasa 3,43 3,51 3,22 3,25 3,35
Kommunikicid, informdciémegosztds a szervezeti egységek kozott 3,39 3,31 3,48 3,35 3,38
Az egyes funkcionilis teriiletek teljesitményének értékelése 3,33 3,40 3,29 3,34 3,34
Kommunikacid, informédciémegosztas az iizleti partnerekkel 2,96 2,89 3,28 2,91 3,01
A belsé villalati folyamatok fejlesztése 2,93 2,88 2,87 2,83 2,88
A munkatérsak teljesitményének értékelése 2,79 2,69 2,81 2,71 2,75
A vevdi elégedettség nyomon kovetése 2,67 2,60 2,76 2,70 2,68
Az iizleti partnerek teljesitményének értékelése 2,67 2,70 2,81 2,68 2,71
Az egyes stratégiai partnerekkel val6 egyiittmiikodés fejlesztése 2,57 2,62 2,72 2,50 2,60
A munkatérsak elégedettségének nyomon kovetése 2,25 2,25 2,29 2,23 2,26
Atlag 3,10 3,11 3,09 3,02 3,08

lemények Osszevetésére. Az élmezény ennél a kérdés-
sorndl sem mutat mas képet: a hagyomanyos kontroll-
tevékenységek esetében éreznek viszonylag nagyobb
tdmogatdst a vezetSk, mig az érintettek véleményének
megjelenitése (beleértve az egyre fontosabbként elis-
mert vevsi elégedettséget is), a velilk val6 kommuni-
kacié vagy a folyamatok fejlesztéséhez valé hozzdja-
ruldsa terén mar kevéssé elégedettek. Megfigyelhetd
ugyanakkor, s pozitivan értékelhetjiik, hogy egy-egy
teriilet felelGs vezetSi esetenként hatékonyabbnak, job-
ban hasznélhaténak tartjak a véllalati informéaciés rend-
szert az 4ltaluk menedzselt teriileteken, mint kollégéik.
Leginkdbb a kereskedelmi vezetSk esetében észlelhetd
ez a kiilonbség, akik az {izleti partnerek értékelése, a
veliik valé6 kommunikéci6 s az egylittmikodés fejlesz-
tése terén is joval elégedettebbek a vallalati informéacids
rendszer timogatdsdval, mint a mas teriiletekért felelGs
kollégdik. A pénziigyi vezetSk példaul az ellendrzés és
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Az inform4cidk felhaszndldséat, megjelenitési mod-
jat jellemzi, hogy a kontrollingjelentések valtozatlanul
a szamviteli kimutatasok adataira dsszpontositanak, s
féként belsd forrasbol szarmazé informdciokat tartal-
maznak. Az értékesitésre vonatkozé mennyiségi adatok
mellett koltség- és termékjovedelmezbségi elemzések
szerepelnek a cégek nagy részénél e jelentésekben. Az
integralt szemlélet hidnyét jelzi, hogy példaul az erd-
forrasok kihasznéltsdgara, az értékesitési csatorndkra
vonatkoz6 elemzések, a mingségre és a nyujtott kiszol-
gélési szinvonalra vonatkozé adatok vagy vélemények
csak ritkédn jelennek meg. Természetesen ez nem zarja
ki, hogy az érintett funkciondlis teriiletek haszndljanak
kapcsol6dé elemzéseket, de a vallalati szintt kontroll-
ing és teljesitménymérés pénziigyi, szdmviteli domi-
nancidja az atfogd, stratégiai szemléletd teljesitmény-
mérés és -menedzsment hidnyara utal a vizsgélt cégek
nagyobb része esetében.
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Az objektiv, bels§ informacidk egyértelmd dominan-
cidjat mutattdk kordbbi kutatdsi eredményeink is a fel-
hasznélt informéciéforrdsokkal kapcsolatban (Wimmer,
2004). Ezt részben azzal magyaraztuk, hogy ezek az in-
formacidk konnyebben elérhetbek, az esetek tobbségé-
ben egyébként is rendelkezésre dllnak. A vélemények,
szubjektiv jellegli informdacidk Osszegydjtése, feldol-
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E kiilonbségek részben az elvarasok (tulajdonosi
célok, szervezeti igények), részben a lehetGségek saja-
tossdgaival magyardzhaték. A vallalatvezetSk onérté-
kelése alapjan kialakitott csoportokat vizsgalva mind a
reagélokészség, mind a nyujtott teljesitmény alapjan az
aktivabb villalatok esetében észlelhet§ az informécids
rendszer hatékonyabb tdmogatasa tobb teriileten is.

2. tdbldzat

Az informaci6s rendszer timogatasa a kiilonboz6 teljesitményt nyijté vallalatok esetében

Lemaraddk ?::;gs?:(?lil Vezetok Teljes minta
A villalati teljesitmény értékelése 347 3,90 4,09 3,83
Ellendrzés, beszamoltatas 3,33 3,62 3,85 3,60
Tervezés 3,27 3,45 3,86 3,53
Uzleti dontések meghozatala 3,29 3,51 3,73 3,51
Kommunikicié az egységek kozott 3,06 3,48 3,65 3,41
Az egyes teriiletek teljesitményének értékelése 3,12 341 3,54 3,36
Vevéi elégedettség valtozasanak kovetése 2,53 2,53 2,98 2,68
Partnerek teljesitményének értékelése 2,41 2,78 2,77 2,66
Atlagos tdmogatas 2,90 3,13 3,30 3,11

gozasa Ujabb erdforrasokat igényel, amire nem minden
esetben tesznek erdfeszitést a vallalatok. A vevdi véle-
ményekhez kapcsolddo kiilsé informacidkat — hasonl6-
an a nem pénziigyi mutatékhoz, elemzési eszkozokhoz
— a véllalati szakemberek dltaldban fontosnak tartottdk,
ugyanakkor viszonylag kevesen hasznaltak ezeket.
Elemzéseinkben a kiilonb6zd vallalatcsoportok
gyakorlatdnak eltéréseire is kitértiink. Kiilondsen érde-
kes az eltérs teljesitményt nyujté vallalatok dontésta-
mogatési gyakorlatdnak osszevetése.” A 2. tabldzatban
l4thatd, hogy a vezetSk csoportjdba sorolt (pénziigyi,
piaci és miikodési szinten is jobb teljesitményt nytijtd)
véllalatok esetében az informdacids rendszer szamos te-
riileten szignifikdnsan jobb tdimogatast nyujt a vezetSk
dontéseihez, mint az atlagosan teljesit§ vagy a lema-
radé cégek esetében. Igy példaul jobb a timogatés a
tervezés, az egységek kozotti kommunikécid és a val-
lalati teljesitmény (mind a vallalat egészére, mind az
egyes iizleti teriiletekre vonatkozd) értékelése terén. A
lemaradé vallalatok esetében szinte minden teriileten
gyengébb a tdmogatds — kivételt csak a munkatarsak
teljesitményének értékelése és a vevGi elégedettség
valtozdsdnak vizsgdlata jelent, ahol a timogatds 4tla-
gosnak tekinthet§ a minta egészéhez viszonyitva. Noha
a vezetSk csoportjdban a vevdi elégedettség kovetése
esetében érezhetSen jobbnak itélik a timogatést a val-
lalatvezetSk — ez csak relativ el6ny, hiszen az atlagos
értékelés igy is csak kdzepes tdmogatottsdgra utal.

Konzisztencia a teljesitménymérésben

Ateljesitménymérési gyakorlat konzisztencidjat az
alapjan értékelhetjiik, ha megvizsgaljuk, hogy meny-
nyire felel meg a véallalatok altal képviselt értékeknek
(kiilonboz8 tényezbk fontossdganak, hasznossdganak
megitélése) és megfogalmazott céloknak. A szakiro-
dalom az észlelt hasznossdgukhoz, fontossagukhoz
képest viszonylag kevéssé haszndlt médszerek ese-
tében az ,,alulmérés”, vagy ,,rés”, a nagyobb ardny-
ban hasznéltakndl a ,,tdlmérés” fogalmét haszndlja.
(Schmenner — Vollmann, 1994; Schmenner, 1997)
Eredményeink szerint 6sszességében az elterjedtebb
modszereket dltaldban hasznosabbnak tartjdk a vélla-
latvezetSk, mint a kevéssé elterjedteket (mdasként fo-
galmazva: a hasznosabbnak {télteket tobben hasznal-
jak), viszonylagos konzisztencia uralkodik tehit. De
e megnyugtatd altaldnositdson tdlmenden érdemes
figyelemmel kisérniink az ebbdl a tendenciabol némi-
leg ,.kil6gd” mddszereket, melyek észlelt hasznossa-
guk alapjan szélesebb kord hasznalatot érdemelnének
(alulmérés) vagy az értékelésiiket figyelembe véve
éppen kisebb elterjedtségiiket tartandnk raciondlisnak
(tilmérés). Ezeket foglalja Ossze a 3. tdblazat (zar6-
jelben az adott médszert, megkozelitést hasznalé va-
laszaddk ardnya, valamint a médszer hasznossdganak
atlagos értékelése szerepel az otfokozati skédlan) (3.
tdabldzat).
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3. tabldzat

Eszlelt fontossagukhoz viszonyitva alulméréssel
vagy tilméréssel jellemezhetd teljesitménymérési mutaték/médszerek

Alulmérés

Tualmérés

Informéciéaramlds hatékonysdga a partnerek felé (31,6%, 3,98)
Informdaciéaramlds hatékonysdga a munkatdrsak felé
(32,2%, 4,02)
Rendelésteljesités pontossiga (61,2%, 4,32)
Vasarl6i elégedettség (65,2%, 4,50)
Alkalmazottak lojalitdsa (28,5%, 3,74)
Vasarl6i lojalitds (34,7%, 3,85)
Vevéi reklamaciok kezelésének gyorsasaga (55,2%, 4,11)
Beszdlliték pontossaga (61,9%, 4,18)
Rendelésteljesités idGtartama (55,8%, 4,07)

Cash-flow kimutatas (85,8%, 3,80)
Készletforgdsi mutatok elemzése (66,8%, 3,67)
Pénziigyi mutatészdmok elemzése (88,1%, 4,06)
Készletszintek (72,7%, 3,96)

A kordbbi kutatdsaink alapjin az 1999. évi felmérés-
ben az alulmérés f6ként a vevlkiszolgdlashoz kapcso-
16d6 mutatdkat jellemezte. A legnagyobb rés a vasarléi
elégedettség esetében volt tapasztalhatd, melyet a va-
laszadok kevesebb mint fele mért, de a mutatét nem
hasznélok is igen fontosnak tartjdk (atlagos értékelés
a teljes mintdra 4,5). Az 1996. évi elsd felmérés idején
a legnagyobb ellentmondds a hasznélat és az értékelés
kozott a vasarloi elégedettség, a késztermékminGség €s
a termelékenység esetében volt megfigyelhetd: bar a
véllalatok kozel fele (a vasarl6i elégedettség esetében
kétharmada) nem alkalmazta ezeket a teljesitménymu-
tatékat, a nem haszndlok is igen fontosnak tartottdk
ezeket, s 85-90 szazalékuk 4 vagy 5 pontra értékelte
fontossdgukat. A mindség esetében mar 1999-re meg-
szlint ez a rés, s jelentGsen nétt a késztermék minGségét
rendszeresen figyel$ vallalatok ardnya. Tovabbra is kri-
tikus pontnak szdmitott azonban a vevdi elégedettség
mérése. (A kordbbi eredményekrdl részletesebben 14sd
Wimmer, 2004.) Lathatjuk, hogy a legutébbi felmérés-
ben a valaszaddk jéval nagyobb része (kozel kéthar-
mada) nyilatkozott gy, hogy rendszeresen figyeli a
vevii elégedettséget. Ez jelentGs elSrelépést jelent, bar
az észlelt fontossdghoz képest (4,5) tovdbbra sem te-
kinthetd tilzottan magas ardnynak. Mindenesetre 1996
6ta nétt a konzisztencia a mar akkor is fontosnak tartott
mindséghez kapcsolédd jellemzdk kovetése, s 1999
Ota a vasarloi elégedettség kovetése tekintetében is. Az
Ujabb ,rések” a teljesitménymérési gyakorlatban egy
eddig kevéssé figyelemmel kisért versenytényez&hoz,
az id6hoz kapcsolédnak. A rendelésteljesités pontossa-
gét, illetve idGtartamét fontosnak tartjdk a valaszadok,
de mérésiik még nem terjedt el. Tovabbi viszonylag el-
hanyagolt, de fontosnak értékelt tényezScsoport a kii-
16nb06z6 érintettek (vevok, alkalmazottak, beszallitok)
elégedettségének, illetve teljesitményének kovetése.
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A kiilonboz8 mutatok és eszkozok észlelt hasznos-
sdga és hasznalata kozotti inkonzisztencia tobb okkal is
magyarazhato: a tilmérés, a szélesebb kort elterjedtség
kovetkezhet a hagyomédnyokbdl, a megszokdsbdl, illetve
az informacidk viszonylag egyszer( elérhetGségébdl, a
mérés alacsony koltségébdl azon mddszerek esetében,
melyeket a vallalati vezetSk viszonylag kevésbé értékel-
tek fontosnak. (Ezt lathattuk a vevdi elégedettség méré-
se és a reklamdciok szimdnak a rogzitése esetében, ahol
az utobbit bar kevéssé tartjak fontosnak, tobben mérik.)
A kevéssé értékelt fontossdg/hasznossag azt is jelezheti,
hogy a vdlaszad6k nem tudjdk megfelelGen hasznositani
az adott eszkdzoket, nem hasznéljdk ki az informécids
rendszerben 1évS lehetSségeket, nem értik és értékelik
az egyes mddszerek hasznossdgat. Példaul mind az els-
z8, mind a legfrissebb felmérés szerint viszonylagos til-
mérés jellemzi a cash-flow kimutatds, illetve a készlet-
forgdsi mutatok (kordbban a készletszintek) vizsgélatit,
melyek viszonylag széles korben elterjedtek, ugyanak-
kor a vezetSk egy része viszonylag kevésbé tartja hasz-
nosnak ezeket. Mindez vélhetGen nem ezen eszkzok
alkalmatlansagat jelzi, hanem sokkal inkdbb a felhasz-
ndléds, a dontéstdmogatd hasznositds nehézségeit, mely
tartalmi és formai problémakra, értelmezési és kommu-
nikdcidés nehézségekre egyarant utalhat.

Nem szabad elfeledkezniink arrél, hogy az értékte-
remtés, a hatékony dontéshozatal tdmogatasahoz tartal-
mi szempontbdl kiegyensulyozott informdacidkra van
sziikség, melyek figyelembe veszik a kiilonbozs ver-
senytényezdket, figyelemmel kisérik a folyamatokat,
s tobboldalu, tobbféle forrdsbdl szarmazo, egymadst ki-
egészitd ismereteket képesek nyujtani. Ebben lathat6an
fejlédott a hazai vallalati gyakorlat, s a mindig is fontos
pénziigyi informéciék mellett egyre nagyobb hangsilyt
kap a mindség, s a miikodéshez, a vevkiszolgdlashoz
kapcsolddo teljesitményelemek. A tdmogatottsdg, a ki-
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egyenstlyozottsdg ugyanakkor nem teljes: a legnagyobb
elmaradés a partnerekkel, az érintettekkel valé kommu-
nikdcié tdmogatdsdban figyelhetd meg, mind az érintet-
tek véleményének becsatornizasat, mind a feléjiik vald
kommunikdciét viszonylag fontosabbnak tartjdk a vélla-
latvezetdk, ugyanakkor informécios rendszereik kevéssé
képesek ezt timogatni. Ez a felismerés is igazolja a don-
téstdmogatds hatterét vizsgdld kutatdsunk harmadik té-
nyezGjének a létjogosultsdgat, nevezetesen a vallalatve-
zetSk érintettekkel kapcsolatos attittidjének vizsgalatat.

Az érintettkapcsolatok hatasa

Az elmult évtizedekben az érintettszemlélet a kuta-
tdsokban és a véllalati gyakorlatban is egyre nagyobb
figyelmet kap. Egy a kozelmiltban megjelent 6ssze-
foglal6 munka (Clement, 2005) napjaink tendenciai
kozott kiemeli, hogy manapsdg a vallalatoknak az érin-
tettek novekv6 nyomadsdval kell szembesiilniiik, mind-
emellett jogi alapjuk is megvan arra, hogy az érintettek
sz€les korére figyelemmel legyenek. Kiilonb6z6 kuta-
tasok tapasztalatai alapjan a szerz§ kiemeli azt is, hogy
az érintettek elvardsainak valé megfelelés a pénziigyi
eredmény javitdsat is szolgalhatja.

Kutatdsunkban azt is vizsgaltuk, mennyire érzik
ugy a vallalatvezetSk, hogy dontéseik soran figye-
lemmel kell lenniiikk a kiilonb6z§ érintettcsoportok
elvardsaira. A felsGvezetSket arrdl kérdeztiik, hogy
véleményiik szerint a véllalattal kapcsolatban 4116 kii-
16nb6z8 érintettcsoportok (igy a tulajdonosok, a ve-
zet6k, a nem vezet§ alkalmazottak, a fogyasztok, a
szallitok, az allami szervek, a szakszervezetek, a he-
lyi lakossdg, a természeti kornyezet, illetve a média)
érdekeit, jogait, elvardsait milyen mértékben kell fi-
gyelembe venni a dontéshozatal sordn (1 — egyéltaldn
nem, 5 — meghatdrozé mértékben). A vélaszok alapjan
harom érintettcsoportot tartanak leginkabb szdmon a
véllalatvezetdk: a tulajdonosok, a fogyasztok és maguk
a vezetSk jogait és elvarasait tekintik hangsilyosnak.
Figyelemre méltd, hogy e sorban negyedikként, s a ko-
zepesnél erGsebbnek tekintik a természeti kornyezettel
kapcsolatos elvarasokat a cégek felsévezetSi. Koze-
pesen fontosnak, s 4tlagosan nagyjabol hasonl6 jelen-
téséglinek értékelik a dontések kapcsan a nem vezetd
alkalmazottak, az allami szervek és a szallitok érdekeit,
mig legkevésbé a helyi lakossag, a szakszervezetek és a
média elvarasaival szdmolnak sajat bevalldsuk szerint.

Az érintettek részérdl észlelt nyomds mellett nem ke-
vésbé fontos, hogy mit feltételeznek a vezetdk az érin-
tettjeik elvarasairdl, s 6k maguk mit varnak t&lik. Kuta-
t4asi modelliinkben az érintettekkel valé kapcsolatok és
elvarasok kolcsonos észlelését allitottuk a kozéppontba,
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osszhangban a cranfieldi (kordbban cambridge-i) Uzleti
Teljesitmény Kozpont kutatéi, Andy Neely és munka-
tarsai altal javasolt teljesitményprizma megkozelités-
sel. Eszerint a kiilonboz§ érintettcsoportok elvarasait,
illetve a vallalat feléjiik tdmasztott elvardsait tekintik a
stratégiaalkotds, s a megval6sitdsahoz sziikséges folya-
matok és képességek fejlesztése kiindulépontjaként, s
e tényezGk alapjan javasoljdk a teljesitménymérési és
-menedzsment-rendszer kialakitdsdt és mikodtetését
(Neely et al., 2004). A szemléletmddban tjdonsagot
jelent az érintettek széles korére valé figyelem, s még
inkdbb a kapcsolatok kétoldald, kolcsonds jellegének
kiemelése. E szemlélet jegyében kutatdsunkban vizsgél-
tuk a véllalatvezetSk észlelését az érintettekkel szemben
megfogalmazott elvardsokkal (az érintettek altal a val-
lalat szdmadra nydtjtott értékkel) s az érintettek részérdl
feltételezett elvarasokkal (a vallalat altal az érintettek
szamdra nyujtott értékkel) kapcsolatban egyarant.

Az eredmények szerint a felsGvezetSk kozott az
érintettek elvdrdsaira vonatkozdan a kdvetkezSkben a
legnagyobb az egyetértés: a dolgozok stabilitast (4,32),
a vevdk szinvonalas (megbizhat6, gyors) kiszolgalast
(4,28), a tulajdonosok (befektetSk) biztonsdgot, stabil
értéket (4,11), a dolgozék magas fizetést (3,99) var-
nak el. A vallalat érintettek felé megjelend elvarasait
(méasként fogalmazva: az érintettek altal a véllalat sza-
mara nytjtott hozzajarulast) tekintve a leginkabb a ko-
vetkez§ teriileteken volt egyetértés a véleményekben:
a munkatarsaktdl elsGsorban megbizhatd, szinvona-
las munkavégzést (4,72), a beszallitoktdl szinvonalas
(megbizhatd, gyors) kiszolgélast (4,24), illetve stabil,
kiszdmithat6 kapcsolatot (4,20), a vevoktSl megbiz-
haté kapcsolatot, j6 kommunikaciét (4,00) varnak el
a vezetOk. A stabilitdshoz, megbizhatésdghoz kapcso-
16d6 elvardsokat dltaldban jellemzSbbnek értékelték a
vezetGk, mint a pénzben mérhetd elvardsokat (hozam,
jovedelem). Sok tekintetben egyensilytalansdg jel-
lemzd, a vdllalati elvardsok jellemz&en magasabbak (e
tekintetben nagyobb az egyetértés), mint a kiillonbozé
érintettek elvardsaira vonatkozé feltételezés. Ennek
szemléletes példdja, hogy a kommunikacidhoz, s a vé-
leménynyilvanitdshoz kapcsolédé véllalati elvardsok
atlagosan erGsebbek, mint ahogyan azt az érintettek
részErGl érzékelik a valaszadok (az érintettektdl elvart,
illetve az érintettek altal elvart Gszinte vélemény, javas-
latok: 3,96 vs. 3,38).

Az érintettekkel kapcsolatos kolcsonods elvardsok
értékelésében a kiilonbozd teljesitményt nyujté valla-
latcsoportok kozott figyelhet6 meg leginkabb szigni-
fikdns kiilonbség, tobb vizsgalt jellemzd esetében is.
A vezetSk csoportjaba tartozé véllalatok felsGvezetdi
értenek leginkdbb egyet azzal, hogy a tulajdonosok el-
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s@sorban magas hozamot véarnak el, hasonléképpen a
tulajdonosok 4ltal elvért biztonsdg és megbizhatd ér-
ték feltételezése esetében is a vezetd vallalatok altali
elfogadottsdg a legmagasabb. A tulajdonosi kapcso-
latok intenzitdsa l4dthatéan nagyobb, mint az dtlago-
san teljesitd és a lemaradé cégek esetében, hiszen a
tulajdonosoktdl elvart nem pénziigyi, piaci, informativ
tdmogatdsra is a vezetd, a legjobb miikddési, piaci és
pénziigyi teljesitményt nyujtd cégek tartanak igényt.
A vezetS vallalatok varjak el leginkabb beszallit6ik-
tdl a szinvonalas kiszolgalést, s tobbet varnak munka-
tarsaiktol is, mint a lemaraddk, vagy az atlagos telje-
sitményt nyudjtok. Szembedtls, hogy a beszallitékkal
kapcsolatban jobban érvényesiil a kapcsolat kolcsonos
jellege a j6 teljesitményt nyujt6 cégek esetében: Gk
feltételezik leginkdbb, hogy a besz4lliték stabil, meg-
bizhat6é kapcsolatot varnak el téliik. (Az érintett kap-
csolatok értékteremtésben betoltott szerepérdl részle-
tesebben ldsd Wimmer — Szantd, 2006.)

Az érintettekkel valé kapcsolatos hozzddllas, a
kolcsonos elvarasok megértése a nemzetkodzi tapasz-
talatok szerint fontos hattértdmogatast jelent a vezet6i
dontéshozatalhoz, a vallalati teljesitmény sikeres me-
nedzseléséhez, fejlesztéséhez. Ezt a felismerést kuta-
tdsi eredményeink is aldtdmasztjadk, miszerint a jobb
teljesitményt nyujt6 cégek lathatdéan intenzivebben ke-
zelik e kapcsolatokat, s nagyobb figyelemmel vannak
mind az érintettek elvardsainak kovetésére, mind sajat
elvérdsaik kozvetitésére.

Osszefoglalas

Kutatdsunk sordn harom tényezd dontéstimogatd
szerepét vettiik gércss ald. Arra kerestiink valaszt, hogy
(1) a menedzserek képességei, dontéshozatali megko-
zelitései, (2) a teljesitménymérés és a teljesitményme-
nedzsment, illetve (3) a felsGvezetSknek az érintettek
felé irdnyul6 attittidjei befolyasoljdk-e a véllalati tel-
jesitményt és a cégek reagdloképességét, végsd soron
azok versenyképességét. Eredményeink arra engednek
kovetkeztetni, hogy a magyar menedzserek raciondlis
dontések kialakitasara torekednek, a raciondlis megko-
zelités egyértelmiden pozitiv jelentéstartalommal bir a
szamukra. A racionélis dontéshozatal ugyanakkor nem
jelentegyértelmien jobb teljesitményt egy dinamikusan
véltozo iizleti kdrnyezetben, sokkal inkdbb a kiilonbo-
78 dontéshozatali kozelitésmodok adekvat alkalmazasa
lenne célravezetS. A menedzseri képességek és a val-
lalati teljesitmény, valamint a cégek reagdloképessége
kozott pozitiv korreléciot taldltunk, amely azt sugallja,
hogy a vizsgélt képességek jelenléte szignifikdnsan be-
folydsolja a cégek versenyképességét.
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A vizsgdlt véllalati mintdban az informdcids rend-
szerek leginkdbb az ellendrzést timogatjak, és kevés-
bé a teljes dontéshozatali folyamatot, amely arra utal,
hogy a magyarorszdgi menedzserek dltaldban nem ak-
ndzzdk ki a véllalati informécids rendszerek nydjtotta
lehet&ségeket a dontések timogatdsdhoz. Biztatd ered-
mény ugyanakkor, hogy bar a pénziigyi mutatok még
mindig domindljdk a teljesitménymérési gyakorlatot,
az operativ folyamatokhoz kapcsol6dé mutatdkat is
egyre tobb vdllalat haszndlja. Az eredményeket tekint-
ve problematikus viszont, hogy a cégek legtobbszor
azt mérik, ami konnyebben mérhetd, és nem a mutatok
relativ fontossdga dont a teljesitménymérési fokusz-
pontok kialakitdsakor. Altaldnossiagban elmondhatd,
hogy a sikeresebb véllalatok dltaldban kiegyensilyo-
zottabb teljesitménymérési gyakorlattal rendelkeznek,
igy javasolhat6 a véllalatok szdmadra, hogy egyénileg
dolgozzdk ki a szdmukra leginkdbb megfeleld teljesit-
ménymérési rendszert, amely illeszkedik a véllalati si-
kertényez6khoz.

Azt tapasztaltuk, hogy a jdl teljesitd cégek dltaldban
aktivabban kommunikdlnak érintettjeikkel, és dontés-
hozatali folyamataikba igyekeznek becsatorndzni a kii-
16nb6z8 érintett csoportok véleményeit, ajdnlasait.

Labjegyzet

' A vezetSk ebben az esetben is 6tfokozatd Likert-skdldn értékel-
ték, milyennek tartjdk a felsorolt tevékenységek tdmogatottsa-
gét: 1 — egyaltaldn nem segiti az adott tevékenységet, 2 — éppen
haszndlhat6, 3 — elégséges, 4 — segiti a tevékenységet, 5 — igen
hatékony.

A viélaszaddok hat szempont szerint az ipardgi atlaghoz viszo-
nyitva értékelték sajat cégiik teljesitményét. Ez az onértékelés
képezte a klaszterelemzésiink alapjat, mely szerint a vdlaszadok
harom csoportba sorolhaték. A lemaraddk csoportjt az dtlagos-
ndl valamivel jobbnak tartott termékminGség, atlag koriili me-
nedzsment, atlagosndl rosszabb technoldgia, szinvonal és kisebb
piaci részesedés, gyenge pénziigyi teljesitmény jellemzi. Az atla-
gosan teljesit6k esetében az atlag feletti a termékmingség, a me-
nedzsment és technoldgiai szinvonal, de ezt a vdlaszaddk szerint
nem értékeli eléggé a piac, s az ipardgi atlagtl némileg elmarad
a piaci részesedés, mig valamivel az atlag feletti a jovedelme-
z8ség. A vezetSk csoportjdban az iparagi atlagot meghaladja a
teljesitmény valamennyi értékelt teljesitményjellemzd terén.
(A véllalatcsoportokrol részletesebben ldsd Wimmer — Csesznék,
2005).
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DEMETER Hrisztina

A VALLALATI SIKER LETETEMENYESEI:
A VALLALATI FUNKCIONALIS TERULETEK
EGYUTTES VIZSGALATA'

A specializacié fokanak novekedésével ma mar nem extrém eset, hogy egy-egy funkciondlis teriilet kuta-
t6i sajat funkcigjukroél sem rendelkeznek atfogé képpel. Pedig a vallalati gyakorlatban dolgozé vezetdk
nem engedhetik meg maguknak, hogy egymastdl elszigetelten kezeljék a vallalati funkcidkat. Ezt ma mar
az integracio és a folyamatszemlélet gyakran hangoztatott elvei is megnehezitik. Ritkan adddik lehetGség
arra, hogy a kutatok tobb funkcionalis teriiletet parhuzamosan vizsgiljanak. A versenyképesség-kutatas
2004-ben zajlott kérdéives felmérése ezt a ritka lehetGséget biztositja. A kutatas adatainak felhasznalasaval
a szerz6 cikkében azt elemzi, hogy a vezet6k megliatdsa szerint mely funkciok jarulnak hozza leginkdbb
az iizleti eredményességhez, és milyen tényezdk befolyasoljak ezt a hozzajarulast. Eredményeink alapjan
az Osszvallalati teljesitménnyel legszorosabb kapcsolatban a HR, valamint az informaciémenedzsment és
a kontrolling all, legkevésbé a pénziigy és a marketing befolyasolja azt. E kapcsolatokat a vallalatméret, a

tulajdonos kiléte és a valtozisokhoz valé viszony képes leginkdbb befolyasolni.?
Kulcsszavak: versenyképesség, vallalati funkciok, eredményesség

Nemcsak a vallalatok kozott, hanem a vallalato-
kon belill is harc folyik az erSforrdsok megszerzéséért.
A funkciondlis teriilletek mindegyike arra torekszik,
hogy sajét pozicidjat javitsa, fontossdgét aldtdmassza.
Ebben a harcban egyéltalan nem mellékes szempont,
hogy a véllalat fels§ vezetSi hogyan gondolkodnak az
egyes funkciondlis teriiletek vallalati teljesitményhez
val6 hozzdjaruldsardl. Ha ugy vélik, hogy egyik-masik
funkci6é szerepe kardinélisabb, akkor értelemszertien
megnovelik a nekik juttatott er6forrdsok mennyiségét.

Természetesen a hozzajarulas hatékonysagit valla-
laton beliili és kiviili tényez8k egyarant befolyasoljak.
A kiils6 kornyezet bizonytalansdga példdul novelheti a
marketing és az innovécid jelentGségét, bejaratott pi-
acok esetén viszont inkdbb a termelés €s a logisztika
pontos mikodése keriilhet elStérbe. A véllalati méret és
a tulajdonos kiléte is Gjabb dimenzidkat hozhat a kép-
be. Kisebb, kiilondsen indulé vallalatokndl nagyobb
lehet a termelés dominancidja, és nagyobb szerep jut-
hat a sztikds erSforrasok miatt a pénziigyi funkciénak
is. Nagyobb véllalatokndl viszont, ahol nagyobb, mér
nehezebben elérhetd tomegek megnyerésére van sziik-
ség, megnShet a marketing szerepe. Hazai tulajdonu
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vallalatokndl a t6kehidny mindig neuralgikus pontot
jelent, mig kiilfoldi vallalatokndl ez nem okoz kiilono-
sebb gondot. A kereskedelemben a termelés kérdése fel
sem meriil, viszont a logisztikdnak meghatdrozo szere-
pet kell jatszania. Sorolhatnidnk még a kiilonbségeket a
véllalatok k6zott, de taldn mar ennyibdl is latszik, hogy
nem igazéan lehet és nem is érdemes tilontdl sommas
megéllapitasokat tenni a kérdésben.

Jelen tanulmédnyban a funkcionélis teriileteknek az
Osszvallalati miikodés sikerében jatszott, egymdashoz vi-
szonyitott szerepét vizsgaljuk a Magyarorszdgon 1996
Ota zajlo versenyképesség-kutatds (1d. www.vallgazd.
hu) 2004-ben lekérdezett kérdGives felmérése alapjan.

A tanulminyban a felvetett kérdések részletesebb
tisztdzdsa, valamint a versenyképesség-kutatas és a minta
rovid ismertetése utn el6szor bemutatjuk, hogyan alaki-
tottuk ki a kérd6iv kérdései alapjan indexeinket. Ezutan
a versenytarsakhoz viszonyitott funkciondlis teljesit-
mény (roviden: funkciondlis versenyel6ny?) és az egyes
funkcidknak az 6sszvallalati miikodés sikerében jatszott
szerepének megitélése (roviden: funkciondlis siker?)
kozotti kapcsolatot vizsgdljuk. Kovetkez6 1épésként a
véllalati teljesitmény szubjektiv és objektiv mutatéival
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vetjiik 0ssze a funkcionalis sikert. Majd azt vizsgaljuk,
hogy néhany {6 jellemzd (pl. véllalatméret, tulajdonos,
véllalati teljesitmény, ipardg) mennyiben befolydsolja a
funkcidk vallalati sikerben jatszott szerepét.

A vizsgilt téma részletesebb bemutatiasa

Az egyes funkciondlis teriiletek szakirodalméban
szdmos olyan tanulmdny taldlhatd, amelyek célja az
adott funkcié létfontossdgi szerepének bizonygata-
sa (pl. Narver — Slater, 1990; Flynn et al., 1999; Li et
al., 2006). A funkcidk fontossdganak igazoldsa mellett
azonban napjainkban egyre gyakoribbak azok az ira-
sok, amelyek tobb funkciondlis teriilet 0sszehangolt,
integralt mikodését szorgalmazzak a vallalati siker el-
érése érdekében (pl. Kahn, 2001; Gimenez — Ventura,
2003; Droge et al., 2004). Hiszen a vallalatok életében
az egyes funkcidk 6sszehangolt miikodésére van sziik-
ség egy zenekar hangszereihez hasonléan. Mégis el6-
fordulhat, hogy egyik-masik teriilet az atlagosnal fon-
tosabb szerepet jatszik, amit okozhatnak a vallalatokat
érd kiils6 hatdsok, de akér a szervezet belss felépitésé-
bl fakadé sajatossagok is.

A versenyképesség-kutatds keretében két tanulmany
is sziiletett, ami a funkcidk kozotti kapcsolatokkal fog-
lalkozik. Matyusz (2005) tanulménya azt elemzi, hogy
a vallalat belsd integracidja hogyan befolyésolja a tel-
jesitményt. Az alapvetSen irodalomfeldolgozasra épiild
anyag olyan modellt alakit ki, melynek 6t {6 alkotoré-
sze a bizonytalansag, a szervezeti tényezdk, az integ-
ricié — ezen beliil a funkcidk kozotti integracié — és
a teljesitmény. Megéllapitdsa szerint a bizonytalansig
és a szervezeti tényezSk kozvetlen és kozvetett hatast
is gyakorolnak a teljesitményre, mely utébbi hatds az
integracion keresztiil valésul meg. A funkcidk kozotti
integracié hozza létre a vallalat bels integracidjat, és
igy noveli a teljesitményt.

Demeter és Kolos (2006) tanulmdnya, épitve
Matyusz szakirodalmi megalapozdsara, azt vizsglta,
hogy harom funkcionalis teriilet, a marketing, a termelés
és a logisztika egyiitt és kiilon-kiilon milyen hatést gya-
korolnak a véllalati teljesitményre. Az egyes funkciona-
lis teriileteket azok felhasznalt eszkozei és eredményei
segitségével ragadtdk meg, mindhdrom funkciondlis te-
riiletre egy-egy szdzpontos értékelési skalat kialakitva.
Az elemzések alapjdn a hidrom teriilet vallalati sikerre
gyakorolt hatdsa, bar szignifikdns, de nem atiitS. A ha-
rom teriilet eredményessége — diszkriminancia-elemzés
alapjdn — minddsszesen 12%-ban képes eldre jelezni a
vallalati eredményességet.

A jelen tanulmanyban szintén a funkciondlis terii-
letek allnak a kdzéppontban. Olyan vetiiletben kozeli-
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tiink a funkcionalis teriiletek és a vallalati teljesitmény

kapcsolatanak vizsgalatdhoz, amelyre eddig nem talal-

tunk példét a szakirodalomban a fenti Demeter — Kolos

(2006) tanulményon kiviil. Itt most nem azt vizsgél-

juk, hogy a funkcidk kozotti egyiittmikodések milyen

eredményekhez vezetnek. Az elemzés targya az, hogy
egymashoz képest a funkciék milyen mértékben ké-
pesek hozzdjarulni a vdllalati sikerhez, illetve teljesit-
ményhez. [lyen vizsgélat eddig csak egy-egy funkciéra
tortént, tobbre parhuzamosan még nem. A Demeter —

Kolos (2006) tanulmanyhoz képest most azonban mas

kérdések alapjan és tobb funkciondlis teriiletre (marke-

ting, innovacid, termelés/szolgéltatés, logisztika, em-
beri-er6forras-menedzsment, informaciomenedzsment,
pénziigy) végezziik el az elemzéseket.

Elemzéseink kozéppontjdban az all, hogy az egyes
funkciondlis teriiletek milyen mértékben jarulnak hozza
az Osszvallalati miikodés sikeréhez. E mérték val6szi-
nileg befolydsolja a funkciondlis teriiletek véllalaton
beliili sdlyat és az er6forrdsok elosztdsdnak alapjdul is
szolgdl. Ezért nem 4art megvizsgalni, hogy a véllalaton
beliili er6viszonyok hogyan tiikr6z6dnek vissza a pia-
con: vajon a vallalati pozicidharcban er6snek bizonyuld
funkcionalis teriiletek a versenytarsakkal dsszevetve is
j6 teljesitményt nytdjtanak? Az tizleti teljesitményt val6-
ban befolydsoljdk a nagy sulyud funkcidok? Mindezt a ko-
vetkezG harom Osszetett kutatdsi kérdéssel vizsgaljuk:
1. Vajon dsszhangban van-e az egyes funkciondlis

teriiletek tobbi funkciohoz viszonyitott szerepének

(funkciondlis siker) és a funkcio versenytdrsakhoz

képest nyijtott teljesitményének (funkciondlis ver-

senyeldny) megitélése?

2. Milyen a kapcsolat a vdllalati funkciondlis teriile-
teknek az dsszvdllalati miikodés sikeréhez valo hoz-
zdjdruldsdnak megitélésében (a funkciondlis siker),
és az iizleti teljesitmény egyes mutatdi kozort?

3. Milyen tényezdk befolydsoljdk azt, hogy a vezetdk
hogyan itélik meg az egyes funkciondlis teriiletek
osszvdllalati miikodés sikeréhez valo hozzdjdruld-
sdnak (funkciondlis siker) a mértékét?

Az itt megfogalmazott kérdéseket az 1. dbra foglalja

0ssze.

A funkciondlis siker és a funkciondlis versenyké-
pesség intuitiv szinten meg kellene, hogy feleljen egy-
masnak. Ha egy funkcionalis teriilet — példdul a marke-
ting — szerepe elGkeld a véllalaton beliili funkciondlis
rangsorban’, az annak koszonhet, hogy erGs a vallalati
mikodés sikeréhez valé hozzajarulasa, intenziv a mar-
ketingteriileten folyé munka. Ez varhatéan a verseny-
tarsakkal Osszevetve is pozitiv eredményekhez vezet.
A kapcsolat azonban természetesen nem ilyen egyértel-
md. Hiszen elképzelhets, hogy egy nagyon jol teljesits
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Vizsgalati modell

Funkcionalis teljesitmény

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra tel-aranyos és a tGkeardnyos teljesitmény-
mutatok tényleges értékei).
A harmadik vizsgélt témakor a befo-

lyasolé tényezsSk felkutatdsa. Vajon mitdl

Funkcionélis Funkcionélis

[ Més funkcickhoz
\\\ képest \ képest

Uzleti teljesitmény

versenyképesség siker
2 * kilsé mutatok
( Versenytarsakhoz HOZZA- elsd atfogd mutatok
JARULNAK?

* belso speafikus mutatok

fiigg, hogy az egyes funkciondlis teriile-
tek milyen mértékben képesek hozzija-
rulni a véllalati miikodés sikeréhez? Ta-
nulmanyunkban szdmos tényezd hatdsat
vizsgaljuk, amelyek alapjan csoportokat

A E A A

képeztiink, és e csoportok funkciondlis

OSSZHANGBAN VANNAK?

(3]

BEFOLYASOLOK

® {ulajdonos

® agazal

Vallalati jellemzék

® yallalatmerst

® yaltozashoz viszony, stb

rangsorait hasonlitottuk ©ssze. A cso-
portok, amelyek kialakitdsa részletesen
megtaldlhaté Wimmer — Csesznak (2005)
tanulmanydban, a kovetkezSk: vallalati
méret, tulajdonos, ipardg, a véllalat diver-

vallalatrél van szd, ahol minden funkciondlis teriilet

teljesitménye jobb a versenytidrsakéndl (egy multinaci-

ondlis véllalatnal ez konnyen el6fordulhat). Ez esetben

a versenytarsakkal dsszevetve minden funkciondlis te-

riilet jol teljesit, az egyes funkcidk kozott mégis kiala-

kul a véllalaton beliil egy rangsor, és a jo teljesitmény
ellenére is hatrabb keriilhet egy-egy funkcionalis terii-
let. Ugyanez az érvelés forditva is érvényes. E forditott
esetben azonban a ,,vallalati mikodés sikere”, amihez

a funkcié hozzdjarul, nyilvan kisebb, mint egy jol tel-

jesitd véllalatndl. Ettdl fiiggetleniil a vallalaton beliil a

funkciondlis rangsor kialakul. Els§ kutatdsi kérdésiink-

kel ezt a kapcsolatot vizsgaljuk meg.

Ezutdn azt vessziik nagyit6 ald, hogy a funkcionélis
teriiletek véllalati sikerben jatszott szerepének megité-
1ése és az iizleti teljesitmények hogyan viszonyulnak
egyméashoz. Harom mutatdcsoporttal vetjiikk O0ssze a
funkciondlis sikert:

1. A piaci részesedés, a tGkeardnyos megtériilés és az
arbevétel-aranyos nyereség szubjektiv (vélemény-
alapu, iparagi teljesitményhez viszonyitott) muta-
téival. Ezek mindegyike output, eredményoldali
mutat6, attél fiigg, hogy a vallalat hogyan teljesit a
piacon, hany fogyaszt6 kegyeit sikeriil elnyernie.

2. Néhany mds, vallalaton beliili mutat6 tovabbi szem-
pontokat is adhat az iizleti relativ teljesitmény meg-
itéléséhez. Példdul milyen technoldgiai szinvonalon
dolgozik a véllalat dgazati versenytdrsaihoz képest,
milyen a menedzsment szinvonala, milyen a termékek
mindsége. Ezek a mutatdk inkdbb a vallalaton beliili
miikodés folyamatat ragadjak meg, de ugyanigy atfo-
g6 médon jellemzik a véllalati teljesitményt.

3. Végiil az objektivitds novelése érdekében néhany
pénzben is mérhets, objektiv mutatét is felhaszna-
lunk a teljesitmények mérésére (marketingkoltség,
személyi koltség, K+F koltség, valamint az arbevé-
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zifikaltsaganak szintje, exportszintje, EU-
varakozas, véltozdshoz valé viszony, véllalati teljesit-
mény, piaci novekedés, piaci koncentraci6.

A kutatas médszertana, a minta jellemzoi

A versenyképesség-kutatds 1996-ban azzal a céllal
indult, hogy feltirja a mikrogazdasagi, vallalati szintd
versenyképesség és a makroszint{ teljesitmény kozot-
ti Osszefliggéseket. A kutatds céljairdl és a keretében
sziiletett tanulmanyokrél a kutatds honlapjan talalhat6
informéci6 (www.vallgazd.hu). Az el6z6, 2001-ben le-
zérult fordulérdl jo6 attekintést ad Chikan és tsai, (2002)
konyve. Jelen tanulmany a kutatds harmadik fordul6ja-
nak adatait haszndlja fel, amelyek lekérdezésére koz-
vetleniil az EU-csatlakozas el6tt, 2004 4prilis-mdjus
folyaman keriilt sor.

A kérddiv teljes hossza mintegy szdz oldal volt,
amit azonban négy részre osztottunk. Minden részt mas
felsGvezetdnek kellett kitoltenie. A legnagyobb szelet
a vallalat els6 szdmu vezetSjének jutott, rajta kiviil
a kereskedelmi, a termelési és a pénziigyi vezetdnek
kellett kitoltenie egy-egy szeletet. A négy vezetd altal
kitoltott kérdGivekben voltak kozos részek, amelyeket
mind a négy vezetd kitdltott, igy vannak olyan kérdé-
sek, amelyre nem 301, hanem 1204 vélaszt kaptunk.
Ezzel a megolddssal ellenérizhetévé valt, hogy milyen
jelent&sége van a vélaszadé személyének, szervezeti
hovatartozdsdnak.

A vizsgélt populdcidba azok a véllalatok tartoztak,
amelyek 1étszdma meghaladja az 6tven {6t és legalabb
két éve folytatnak iizleti tevékenységet. A minta leva-
logatdsdnal a méret és a teriileti elhelyezkedés szerinti
reprezentativitas volt a cél, az iparagi hovatartozas nem
volt korlat. A mintdba végiil 301 véllalat keriilt be, ami
sem méret, sem dgazat, sem teriilet szerint nem repre-
zentativ: tdlsilyban vannak a kisvallalatok, a feldolgo-
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z6ipar képviselSi és a vidéki cégek. 1. tdbldzat

A minta nagy elemszdma ugyanakkor A funkcidk vallalati sikerben jatszott szerepének

noveli a kdvetkeztetések megbizhat6-
sdgit. A minta Osszetételének részlete-
ir6l Lesi (2005) ad tdjékoztatast.

A funkcionalis siker
(belsd nézet) és a funkcionalis
versenyképesség (kiils6 nézet)
indexek kialakitasa

Két szempontbdl kozelitettiink a
funkcidkhoz. Kérd6iviink egyik kér-
dése azt firtatja, vajon egyes funkci-
ondlis teriileteknek milyen sdlya van
a vallalati mikodés sikerében (Id. a
melléklet M1 kérdéscsoportjat). Ez a
kérdés kifejezetten a funkciondlis hoz-
zajarulas mértékét vizsgalja, alapvetd-
en inputalapi. Az egyes funkciondlis
teriiletek kozotti kapcsolat természete-
sen vallalatrdl vallalatra valtozik. Van,
ahol a min&ség a termelés ald rendeltje,
van, ahol a kereskedelem és az értéke-
sités egy funkciondlis teriiletet alkot,
és példaul a logisztika is sok helyen
integrdlja a beszerzés lebonyolitasat,
a disztribiciét és/vagy a készletgaz-
dédlkodast. Feltar6 faktorelemzés segit-
ségével vizsgaltuk az egyes teriiletek
kozotti kapcesolatokat, és a szorosan
Osszetartozénak t(in§ funkcidkat egy
kalap ald vontuk. A széban forgd kér-
déscsoportra egy vallalaton beliil mind
anégy vezetl véalaszt adott. Bar vannak
kiilonbségek a vdlaszokban, azért azok
tobbnyire megerGsitik egymast.

Els6 1épésben tehdt a négy vezetd
ugyanarra a kérdéscsoportra vonatko-
z6 valaszaibdl készitettiink indexeket,
és ezek képezték a tovabbi elemzések
alapjat. A vizsgdlédas sordn igyekez-
tiink tartani magunkat az eredetileg
meghatdrozott hét funkciondlis terii-
lethez, ezért tobb részfunkcidt ott von-
tunk 0ssze, ahol az indexeinket alkot6
véltoz6k onmagukban még nem ma-
gyaraztik kell6 mértékben a mogottiik
1év6 jelenséget (az indexek megbizha-
tésdganak ellendrzésére haszndltuk a
Cronbach-alfa elemzést, és akkor te-
kintettiik azt megbizhaténak, ha értéke

(funkcionalis siker) és a versenytarsakhoz viszonyitott teljesitmény
(funkcionalis versenyképesség) indexeinek tartalma

Funkcionalis Funkcionalis
siker indexek (M1)* versenyképesség indexek (v16)
Kereskedelem, Kereskedelem, értékesités (0,74)

értékesités (0,74)**
¢ kereskedelem/marke-
ting (4 véalasz)***

Fejlesztés (0,62)
* miszaki fejlesztés
(4 valasz)

Termelés (0,68)

e Termelés (4 vélasz)

¢ MinGségbiztositds (4
valasz)

Logisztika (0,72)
¢ Beszerzés (4 valasz)
* Logisztika (4 vilasz)

Pénziigy (0,79)

» Pénziigy (4 vdlasz)
* Szamvitel (4 vélasz)
* Bérgazddlkodas (4)

Informaciémenedzsment

(0,68)

¢ Informaciémenedzs-
ment (4 vélasz)

* Kontrolling (4 vilasz)

HR és szervezet (0,70)
¢ Emberier&forras-

menedzsment (4 valasz)

* Szervezetfejlesztés (4)

* b piaci részesedés

* p elosztési csatorndk szervezettsége

* u lobbizds allamigazgatési szerveknél

v dllamnak, ill. koltségvetési szervnek értékesités

* w piaci véltozédsok el6rejelzésének képessége

* ee innovativ eladdsosztonzési médszerek alkalmazédsa

Innovacio (0,68)
* 7 kornyezeti (6koldgiai) tudatossag
» aa megfelel§ mindségli alapanyagok bevezetése
¢ hh K+F raforditdsok szintje
* ii 4j termékek piacra vitele

Termelés (0,77)
 akoltséghatékonysag
e ¢ technoldgiai szinvonal
¢ d termékmindség
* ¢ termékvalaszték szélessége
* h vevdiigény-kielégités rugalmassiaga
* i termelési rendszer rugalmassiga
e m gydrtasi tevékenység szinvonala
* cc kapacitaskihaszndlas

Logisztika (0,76)
* g szallitdsi pontossag
* jlogisztikai rendszer hatékonysdga
o k szallitdsi hatdrid6 rovidsége
* | rugalmas reagélds a fogyasztéi igények véltozdsara
* t fogyaszt6i szolgaltatdsok szinvonala
* bb megbizhat6 alapanyag-ellatas
* oo megfelel§ szintd és vélasztékd készletek

Pénziigy (0,85)
* q hitelképesség
* s fizetGképesség

Informaciéomenedzsment (0,84)
 kk integralt véllalati informécids rendszer
¢ 11 vezetdi informacids rendszerek szinvonala

HR és szervezet (0,69)
¢ dd alkalmazottak képzettsége
« ff szinvonalas, j6l felkésziilt vezetSk
e jj szervezeti struktdra hatékonysdga

A pontos kérdéseket 1d. a mellékletben.

** Az indexek mogott zardjelben a Cronbach-alfa értéke all.
*** A funkciondlis siker kérdésekre minden vallalatndl négy vezet$ valaszolt.
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meghaladta a 0,6-e), azaz az adott funkciondlis teriiletet.
Az indexek tartalmét és a Cronbach-alfa értékeit (zaro-
jelben) az 1. tdblazat elsS oszlopa mutatja (1. tdbldzat).
A misik felhasznélt kérdéscsoport a piacrdl indul
(Id. melléklet V16 kérdéscsoport). Itt rengeteg szem-
pont alapjan kellett a véllalatoknak Osszehasonlitaniuk
sajat teljesitményiiket versenytarsaikéval. Ez a kérdés-
csoport tehdt inkdbb outputalapd, a végeredményt, a
teljesitményt vizsgalja. Egyértelm(, hogy a funkcion4-
lis teriiletek kozott szoros Osszefiiggés van, és sokszor
tobb teriilet egylittmiikodésére van sziikség, hogy a tel-
jesitmény létrejojjon. Példaul az 4j termék gyors piacra
vitelében, bar kétségteleniil az innovaciéé a f6szerep, a
termelés gyors, problémamentes felfutdsa és a marke-
ting piacfeltard, illetve piacmegdolgozé munkdja nél-
kiil nem johetne 1étre a teljesitmény. Ugyancsak szoros
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A kialakitott indexek f6 jellemzd&i a 2. tablazatban
kovethetGek nyomon. A funkciondlis sikert tekintve
egyértelmden a termelés és a marketing vezeti a me-
z6nyt. Messze leszakadva koveti Sket a pénziigy, lo-
gisztika és az innov4ci6 harmasa. A legkevésbé a HR és
az informaciémenedzsment latszik hozzdjarulni a vélla-
lati miikodés sikeréhez. A szérasok viszonylag kicsik,
a legnagyobb sz6rds érdekes médon a marketinget jel-
lemzi, ami a marketing magas dtlagértékével egyiitt arra
utal, hogy vannak vallalatok, ahol a marketing egyalta-
lan nem jétszik fontos szerepet a miikodés sikerében.

Ha az egyes funkcidk versenytarsakhoz viszonyitott
teljesitményét, a funkciondlis versenyképességet néz-
ziik, akkor egészen mds eredményt kapunk. A termelés,
logisztika, HR és pénziigy vezet, ket koveti az inno-
vaci6 és az informaciémenedzsment, és a sort messze

2. tdbldzat

A Kkialakitott indexek statisztikai jellemz6i

Villalati sikerhez hozzajarulas Funkcionalis versenyképesség
N Atlag Sz6rés N Atlag Sz6rés
Marketing 245 4,10 0,77 234 2,84 0,61
Innovacié 241 3,56 0,75 240 3,10 0,62
Termelés 213 4,14 0,53 237 3,32 0,56
Logisztika 223 3,60 0,60 237 3,29 0,50
HR és szervezet 225 3,35 0,55 260 3,25 0,63
Info és kontrolling 224 3,44 0,58 255 3,07 0,89
Pénziigy 253 3,66 0,52 261 3,20 0,97

egylittmiikodést kivan példdul a szallitdsi megbizhat6-
sdg: bar az i-re a logisztika teszi fel a pontot, megfele-
16 termelési hattér nélkiil nem tudnd feladatat sikeresen
ellatni. A logikailag 6sszetartozé teljesitményekbdl itt is
indexeket képeztiink. Az indexek megbizhatésagat jelzd
Cronbach-alfa értékeket zardjelben jelezziik. Az ered-
ményeket az 1. tdblazat masodik oszlopa tartalmazza.

A funkciok sikerben jatszott szerepét megragadé in-
dexek mindegyike kozott szoros, szignifikans kapcsolat
van, ami arra utal, hogy valéban egy mogottes tényez6
kiilonb6z6 oldalait ragadjak meg. Egyik kapcsolat szo-
rossdga sem olyan nagy, hogy ki kelljen hagyni bar-
mely valtozét az elemzésbdl (a legmagasabb korrelacid
0,723 a termelés és logisztika kozott, a legalacsonyabb
0,344 a kereskedelem és a pénziigy kozott).

A funkciondlis versenyképesség indexei kozott mar
nem ilyen szoros az Osszefiiggés, de igy is minddssze
két index, a kereskedelmi és a pénziigyi index kozott
nem mutathaté ki szignifikdns kapcsolat (r=0,029).
Alegszorosabbnak a HR és az informaciomenedzsment
kozotti kapesolat bizonyult (r=0,604).

VEZETESTUDOMANY

leszakadva a marketing zédrja. A szérdsok nagyobbak,
mint a funkciondlis siker esetében. Leginkabb az infor-
maciémenedzsment és a pénziigy teljesitménye szoré-
dik (2. tdbldzat).

A funkcionalis siker és a funkcionalis
versenyképesség kozotti kapcsolat

A két indexcsoport kialakitdsat kovetGen megvizs-
galjuk, hogy a funkcionadlis siker és a funkcionélis ver-
senyképesség milyen mértékben fiigg ossze. Ehhez a
korrelacidelemzés eszkozét hivtuk segitségiil, melynek
eredményeit a 3. tdblazat tartalmazza. (3. tdbldzat)

El&szor nézziik meg, hogy a funkciondlis siker és a
funkciondlis versenyképesség kozott milyen Osszefiig-
gések lelhetSk fel. Természetesen az a vdrakozdsunk,
hogy a funkciondlis versenyképesség mértékét a funkcio
,erdssége”, sikerhez valo hozzdjdruldsa befolydsolja
(a szignifikdnsra vdrt Osszefiiggéseket bekereteztiik).
Az esetek egy részében taldlhatunk is ilyen Osszefiig-
gést, helyenként erdsebbet (pl. HR, ahol a korreldcio
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3. tabldzat

A funkcionalis siker és a funkcionadlis versenyképesség kapcsolata

) . ; Funkcidk szerepe a véllalati miikodés sikerében
Versenytarsakhoz viszonyitott - -
funkciondlis tel]. Marketing | Innovécié | Termelés | Logisztika HR & Info ©s Pénziigy
szervezet | kontrolling
Korr. 0,111 0,013 0,018 0,157 0,200 0,227 -0,003
Kereskedelem versenyképessége | Sig. 0,124 0,860 0,818 0,035 0,007 0,002 0,961
N 195 193 171 182 180 176 200
Korr. | -0,029 0,143 0,167 0,074 0,189 0,111 0,083
Innovécié versenyképessége Sig. 0,683 0,045 0,026 0,313 0,011 0,138 0,238
N 200 196 177 187 183 180 203
Korr. 0,017 -0,021 0,113 0,111 0,091 0,107 0,021
Termelés versenyképessége Sig. 0,815 0,768 0,133 0,132 0,222 0,154 0,773
N 198 196 178 187 182 179 201
Korr. | -0,013 0,056 0,108 0,116 0,091 0,105 0,105
Logisztika versenyképessége Sig. 0,853 0,438 0,159 0,116 0,223 0,165 0,142
N 195 191 173 184 179 175 198
Korr. | -0,066 0,064 0,146 0,054 0,180 0,120 0,026
HR versenyképessége Sig. 0,337 0,354 0,047 0,448 0,011 0,096 0,706
N 214 210 185 198 197 194 218
Korr. | -0,059 0,086 0,111 0,123 0,145 0,129 -0,037
Infomen versenyképessége Sig. 0,393 0,219 0,134 0,088 0,043 0,074 0,593
N 211 207 182 195 194 191 215
Korr. | -0,008 0,054 0,099 0,017 0,165 0,137 0,089
Pénziigy versenyképessége Sig. 0,909 0,437 0,181 0,813 0,021 0,058 0,191
N 214 210 185 198 196 193 219
Korr. | -0,007 0,082 0,157 0,137 0,194 0,167 0,084
Osszes versenyképesség Sig. 0,927 0,299 0,056 0,088 0,017 0,045 0,280
N 164 162 149 157 151 145 167

* Sotétsziirkével a p<0,01 szignifikanciaszintet jeloltiik, a vildgossziirkével a p<0,05 szintet, a vizszintes csikozdssal a p<0,1 szintet.

0,180, p=0,011), helyenként gyengébbet (pl. informd-
ciomenedzsment, ahol a korreldcio 0,129, p=0,074).
Vannak azonban olyan kapcsolatok, ahol a vdrakozd-
sokkal ellentétben nem szignifikdns a kapcsolat, ilyen a
marketing, a termelés, a logisztika és a pénziigy. Ezek-
ben az esetekben az adott funkcio versenyképességével
mads funkciok sikere szorosabb kapcsolatban van.

A 3. tdbl4zat tanisdga szerint a kereskedelmi ver-
senyképességet elsdsorban nem a marketing sikeres-
sége, sokkal inkdbb a logisztika, a HR és az informa-
ciomenedzsment sikere befolydsolja. A termékek és
informdacidk dramoltatdsa, valamint a személyes kap-
csolatok kialakitdsa, illetve a megfelel6 hozzaallas
megteremtése a jelek szerint a kereskedelmi versenyké-
pesség elsddleges hordoz6i. Fontos megjegyezni, hogy
ezek a hatdsok a legerGsebbek az egész tdbldzatban.

Az innovici6 versenyképességét is tobb funkciona-
lis teriilet sikeres miikodése eredményezi. Ezek egyike
maga a miiszaki fejlesztés, de a termelés és a HR is

segiti az innovaciot. A termelés és az innovacié kozotti
Osszefliggés érthetSen szoros, kiillondsen az 0j termé-
kek gyors bevezetésében van a termelésnek lényeges
szerepe. A sikeres HR valdsziniileg a megfelel szerve-
zeti kapcsolatok kialakitdsa révén (pl. keresztfunkcids
teamekkel), illetve a j6l képzett munkaers segitségével
jarul hozza az innovécid versenyképességéhez.

A funkciondlis teriiletek koziil a 3. tabldzat alapjdn
a legdsszetettebb, legdtfogobb hatdst a vdllalati ver-
senyképességre a HR és az informdciomenedzsment
gyakorolja. Jol aldtdmasztia ezt az eredményt, ha a
porteri értékldncra gondolunk (Porter, 1985). Mindkét
teriilet tdmogato tevékenység, ami minden elsddleges
tevékenység miikodését befolydsolja.

A funkciondlis szinten megragadott versenyképes-
séget legkevésbé a marketing és a pénziigy sikeressége
befolyésolja. Masik oldalrél, a termelés és a logisztika
versenyképességére egyik funkciondlis teriilet sikeres-
sége sem gyakorol hatdst.
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Ha az 6sszes versenyképesség-valtozot egy index-
be gyjtjikk (az Osszevonds megbizhatd, Cronbach-
alfa=0,875), és megnézziik, hogy a versenytarsakhoz
viszonyitott dtfogd versenyképesség milyen kapcsolat-
ban van a funkcionélis sikerrel, akkor nem meglepd moé-
don a korabbiakhoz hasonlé eredményre jutunk. A HR
és az informaciémenedzsment sikeressége befolyadsolja
leginkdbb a véllalati versenyképességet. Rajtuk kiviil a
termelés és a logisztika jar eldl a versenyképesség erd-
sitésében. A marketing, innovacié és pénziigy sikere
nem befolydsolja a versenyképességet. Az eredmény
véleményiink szerint egyaltaldn nem arrél taniskodik,
hogy a marketing vagy az innovicié elhanyagolhat6
teriiletek lennének. Sokkal inkdbb utalhat arra, hogy a
rovid tavi szemlélet jelenleg még domindns a vdllalati
miikodésben, a hosszu tdvi siker zdlogdt jelentd mar-
keting és innovdcio — amelyek elsdsorban feleldsek a
termékek és piacok vdltozdsdeért, fejlesztéséért — jelen-
téségét vagy nem ismerték még fel a vdllalatok, vagy
nem rendelkeznek elegendd forrdssal, hogy a minden-
napi feladatokon tili tevékenységeket is végezzenek.
Jol aldtdmasztja ezt a logikdt az innovativ véllalatok
magasabb versenyképessége (Id. Kiss, 2005): nekik
van pénziik, és hajlandéak hosszi tavra befektetni.

CIKKEK, TANULMANYOK

A funkciondlis siker és az iizleti teljesitmény
kapcsolata

A funkciondlis versenyképesség utdn vizsgaljuk
meg, hogy az iizleti teljesitmény milyen kapcsolatban
all a funkciondlis sikerrel (Id. 4. tdbldzat). Az lizleti tel-
jesitmény egyes mutatdit a vallalatvezetSk szubjektiv
véleményével ragadtuk meg 1-5 Likert-skdldn a ver-
senytdrsakkal val6 Osszevetésben.

Az informé4ciémenedzsment sikerének hatdsa ebben
az Osszevetésben is rendkiviil ers, az arbevétel-ara-
nyos nyereséggel és a tékejovedelmeziséggel is szoros
Osszefliggésben van. Rajta kiviil a termelés és a logisz-
tika sikeressége mutat kapcsolatot az iizleti siker e két
mutatéjival.

A viarttal ellentétben a termelés sikeressége nincs
Osszefiiggésben a technoldgiai szinvonallal és a ter-
mékmindséggel sem. Ennek oka az lehet, hogy a minta
mintegy fele nem a termeld szektorbdl szarmazik, ahol a
termelés értelmezésében nagy valdszintiséggel nagyok
az eltérések. A nem termel$ szektorokban a technol6-
gia elsgsorban az informéciétechnolégiat jelenti, és az-
zal szignifikans is a kapcsolat (r=0,152). Valészintileg
a termékmindség értelmezése is szOrddast mutatott.

4. tabldzat

A funkcionalis siker és az iizleti teljesitmény osszefiiggései (korrelacid)*

Marke- Yy P Yl HR és Info és P
o Innovacié | Termelés | Logisztika e | ol Pénziigy
Korr. 0,026 0,079 0,169 0,115 0,062 0,239 0,099
Arbevétel-aranyos nyereség Sig. 0,686 0,230 0,015 0,091 0,360 0,000 0,124
N 236 233 206 217 217 215 243
Korr. 0,014 0,103 0,131 0,134 0,092 0,258 0,078
T6kejovedelmezdség Sig. 0,829 0,120 0,062 0,049 0,182 0,000 0,230
N 233 230 204 215 214 212 240
Korr. 0,015 -0,015 0,017 0,113 0,020 0,093 —0,123
Piaci részesedés Sig. 0,824 0,821 0,815 0,099 0,771 0,180 0,059
N 231 227 201 213 212 210 238
Korr. 0,012 0,049 0,044 0,023 0,109 0,152 -0,010
Technoldgiai szinvonal Sig. 0,857 0,457 0,529 0,735 0,109 0,026 0,872
N 236 232 205 216 217 215 243
Korr. 0,099 0,102 0,075 0,115 0,206 0,181 0,144
Menedzsment Sig. 0,129 0,122 0,287 0,092 0,002 0,008 0,025
N 235 231 204 215 218 215 242
Korr. | -0,020 0,009 0,081 0,034 0,069 0,069 0,067
TermékminGség Sig. 0,759 0,896 0,247 0,615 0,309 0,311 0,297
N 237 233 206 217 218 216 244
Korr. 0,030 0,088 0,130 0,116 0,122 0,231 0,060
Vall. telj. egyiitt Sig. 0,657 0,191 0,068 0,094 0,079 0,001 0,364
N 227 224 198 210 210 207 234

* Sotétsziirkével a p<0,01 szignifikanciaszintet jeloltiik, a vildgossziirke a p<0,05 szintet, a vizszintes csikozds a p<0,1 szintet jeloli.
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A magyaréazat ellenSrzésére lesztkitettik az elem-
z8st a termel§ szektorra. A termékmindséggel vald-
ban szignifikans is lett a kapcsolat (r=0,184, p=0,038),
a technoldgidval viszont tovdbbra sem az (r=0,110,
p=0,218), rdaddsul az informdcidtechnoldgia sem lett
szignifikans (r=0,127, p=0,178). A technoldgiai szinvo-
nal €s a termelés sikere kozotti kapcsolat hidnyara tehat
nem ad magyarazatot, hogy a teljes mintdra végeztiik el
az elemzést. Demeter (2007) viszont szolgal egy masik
magyarazattal. Tanulményaban a kiilfoldi vallalatokkal
valé Osszevetés azt az eredményt hozta, hogy a ma-
gyarorszagi vallalatok lemaraddsban vannak a modern
termelési programok hasznélata terén, ennek ellenére
iizleti mutatéik jok. ElképzelhetS, hogy a technoldgia
haszndlata is viszonylag alacsony foku (erre utal Jenei
és Nagy (2006) is tanulmédnyukban), igy a termelés si-
kereit valosziniileg nem a magas technolégiai szinvonal
tdmasztja ald, és ezért nincs a kettd kozott kapcsolat.

CIKKEK, TANULMANYOK

mény €s az egyes funkciondlis teriiletek sikere kozotti
Osszefliggést. A legerGsebb kapcsolat az IT-haszndlat-
tal fedezhet§ fel, de gyengén szignifikdns (p<0,1) kap-
csolatot mutat fel a termelés, a logisztika és a HR® is.
Az informiciémenedzsment és a kontrolling sikeressé-
gének megitélése tehat parhuzamosan alakul a vallalat
atfogo teljesitményével, a funkciondlis teriiletek koziil
itt a leger&sebb a kolcsonhatas (4. tdbldzat).

A versenyképesség-kérdGivben szereplé szamos
kérdés lehet&séget adott arra, hogy a szubjektiv valto-
z6k mellett objektiv mutatdkkal is 6sszevessiik a funk-
ciondlis teriiletek sikerét. Ilyen mutaté a marketing-
koltségek alakuldsa az arbevétel aranyaban, ami a piaci
eredményességet befolydsolhatja; a személyi koltségek
alakuldsa az 4rbevétel ardnydban, ami a termelékeny-
ség szintjére utalhat; a K+F koltségek alakuldsa az ar-
bevétel ardnydban, ami az innovativitds szintjére utal,
és végiil a tényleges drbevétel-aranyos nyereség és t-

5. tdbldzat

Az objektiv eredményesség mutatdi és a funkcionalis siker osszefiiggései (korrelacié)*

. Y p N HR és Info és P
Marketing Innovacié Termelés Logisztika szervezet kontrolling Pénziigy
MKTG- Korr. 0,147 0,020 -0,053 -0,019 -0,025 0,047 -0,092
COST Sig. 0,046 0,784 0,507 0,807 0,749 0,547 0,205
N 186 184 160 170 172 169 192
PERS- Korr. 0,007 0,066 -0,041 -0,030 -0,065 0,082 -0,081
COST Sig. 0,920 0,328 0,566 0,674 0,354 0,244 0,219
N 223 219 194 202 204 203 231
K+F Korr. 0,197 0,253 0,107 0,139 0,017 0,231 -0,056
COST Sig. 0,012 0,001 0,200 0,089 0,838 0,004 0,467
N 163 164 144 150 155 150 168
ROS Korr. -0,011 0,109 0,029 -0,113 -0,020 0,005 0,026
2002 Sig. 0,872 0,110 0,694 0,112 0,782 0,945 0,694
N 218 216 191 198 200 200 225
ROI Korr. 0,015 -0,048 0,061 -0,011 -0,061 0,087 -0,084
2002 Sig. 0,823 0,478 0,396 0,872 0,389 0,217 0,202
N 223 220 195 202 204 203 231

* Sotétsziirkével a p<0,01 szignifikanciaszintet jeloltiik, a vildgossziirke a p<0,05 szintet, a vizszintes csikozds a p<0,1 szintet jeloli.

A menedzsment szintje a funkciondlis sikerek tobbsé-
gével szignifikans 0sszefiiggésben all, ami arra utal, hogy
a vezetés jelentSs szerepet jatszik a funkciondlis sikerben.
Erre az eredményre jutott Roth és Miller (1992) is.

A marketing és az innovacid egyik iizleti teljesit-
ményvaltozdval sincs szignifikdns kapcsolatban, amire
nem igazan sikeriilt magyarazatot taldlni, hacsak azt
nem, hogy a hosszu tavi szemlélet nem feltétleniil hoz-
za meg a gylimolcsét rovid tdvon.

A hat vizsgilt teljesitményvéltozot ezek utdn még
Osszevontuk, hogy lassuk az egyiittes iizleti teljesit-

kejovedelmezGség. Az 5. tdblazat foglalja 0ssze az itt
kapott eredményeket (5. tdbldzat).

Meglepd moédon az objektiv ROS és ROI mutatdk-
kal egyik sikervaltoz6 sincs kapcsolatban, ami ellent-
mond a kordbbi eredményeknek. S6t, érdekes mddon,
pontosan az a funkciondlis teriilet van legkdzelebb a
szignifikdns szinthez (innovéci6), amely semmilyen
kapcsolatot nem mutatott a szubjektiv ROS és ROI
valtozékkal. Tovabb fokozza az ellentmondést, hogy
a logisztika sikere is kis hijan szignifikdns kapcsolatot
mutat az arbevétel-ardnyos nyereséggel, csakhogy el-
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lenkezd elGjellel, mint a szubjektiv véltozékkal. Mind-
ez azért érdekes, mert a szubjektiv és az objektiv ROS
kozott erGs szignifikans kapcsolat létezik (r=0,208,
p=0,001).

A magasabb K+F koltségvetés befolydsolja legin-
kabb az egyes funkciodk sikerét, az innovéci6 mellett a
marketing, a termelés és az IT sikerére is erGs pozitiv
hatdst gyakorol. Hasonl6 0sszefiiggés jelent meg Kiss
(2005) tanulméanyaban is, § azonban mads valtozok kap-
csolatanak elemzéseibdl jutott nagyon hasonl6 eredmé-
nyekre. A marketingkoltségvetés egyediil a marketing
eredményességét befolyasolja.

Az 5. tdbldzat f& kovetkeztetése, hogy érdemes a
K+ F-re dldozni, mert az tobb funkcio eredményességét
is pozitivan befolydsolja.

A vallalatok f6 jellemz6inek hatasa
a funkciondlis sikerre

A kovetkezSkben megvizsgaljuk, hogy a verseny-
képesség-kutatds kozpontilag feldllitott (1d. Wimmer
— Cseszndk, 2005) f6 csoportosité ismérvei (véllalat-
méret, tulajdonos kiléte, diverzifikaltsag szintje, export
ardnya, EU-vdrakozdsok, véltozdsokhoz vald viszony,
dgazati hovatartozas, véllalati teljesitmény, piaci kon-
centrcid, novekedési stratégia) hogyan hatnak a funk-
ciondlis teriiletek vdllalati sikerben jatszott szerepére.

Logikusnak hangzik, hogy egy kisvaéllalat életé-
ben a marketing taldn kevésbé jatszik szerepet, sokkal
inkdbb a termék-elGéllitasi és -dramldsi folyamatra
kell koncentrlnia. Varakozdsaink szerint az emberi-
er6forras-menedzsment és az informaciétechnoldgia
is komolyabb szerepet jatszik egy nagyobb, erdsebb
koordinéciot igényld szervezetben. Egy kiilfoldi tulaj-
donos nyilvdn nagyobb hangsulyt helyez az exportra,
az EU-csatlakoz4ds taldn nem érte 6t olyan varatlanul,
nagyobb er6forrdsai gyorsabb reagélési é€s novekedési
lehetGséget, nagyobb vdllalati teljesitményt biztosita-
nak szdmdra. Az 4gazati hovatartozds is befolydsolja
a funkciondlis viszonyokat. Mint korabban mar emli-
tettiik, a termelés minden bizonnyal inkdbb a termels-
szektorban relevans teriilet, talan az emberierGforras
fontosabb lehet a szolgaltaté szektorban, és a nem ke-
reskedelmi szolgéltatdsokban a logisztika nem jdtszik
szerepet. Lehetne folytatni a sort a varakozasok felso-
roldsaval, de nézziik inkdbb az eredményeket, és he-
lyezziik a hangsilyt inkdbb azok értelmezésére.

A vizsgalathoz szérdselemzést (One-way ANOVA)
végeztiink. A kozpontilag kialakitott csoportok funk-
ciondlis siker indexeinek dtlagit hasonlitottuk Ossze
egymassal. A 6. tdblazat szisztematikusan végigmegy
a vizsgélt csoportokon (6. tdbldzat).
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A viérakozdsoknak megfeleléen a csoportositd is-
mérvek koziil a méret, a tulajdonos kiléte és az dga-
zat, illetve ipardg befolydsolja leginkdbb a funkcionélis
sikert. A vallalatméret novekedésével a logisztika, a
HR és az informéciémenedzsment is sikertényezd-
vé valik, ugyanakkor a pénziigyek szerepe csokkend.
A tulajdonos kiléte mar Osszetettebb hatdsokat gyako-
rol a funkciondlis teriiletekre. A marketing, a termelés,
a logisztika és az informédciémenedzsment legkevésbé
az allami véllalatoknal sikertényezd, a pénziigy szerepe
viszont itt a legnagyobb. A marketing kisebb szerepét
okozhatja az 4llami véllalat monopolhelyzete, a tobbi
funkcié pedig taldn alacsonyabb felszereltsége révén
nem képes a siker vezérévé valni. A pénziigyi teriilet
nagy szerepe pedig taldn a mikodési hidnyossdgok-
kal, illetve a kisebb versenyképességgel Osszefiiggd
pénziigyi zavarokkal magyardzhat6. A kiilfoldi tobbsé-
gi tulajdon hatésa éppen ellentétes, mint az dllamié, a
belfoldi tobbségi tulajdon a kiilfoldi és az 4llami tulaj-
don kozott helyezkedik el a funkciondlis sikertényezsk
tekintetében. Mindenképpen emlitésre mélté viszont,
hogy a belfoldi maganvéllalatoknal a HR szerepe ki-
sebb a sikerben, mint a tobbi vdllalati csoportndl. A leg-
kevésbé a diverzifikacié szintje, az EU-varakozasok és
a piaci novekedési stratégia hat a funkcidkra.

A marketinget és a logisztikét leginkabb a feldolgo-
z6iparban és a kereskedelemben tartjdk sikertényezd-
nek. A termelést viszont csak a feldolgozéiparban tekin-
tik a siker forrasanak (ami tokéletesen érthetS, hiszen
klasszikus értelemben egyediil itt taldlunk termelést). A
pénziigy sikere mintha Osszefiiggne az ar jelent&ségé-
vel: a mez&gazdasdgban a pénzhidny miatt kiemelkedd
jelentGsége van, mig az drszempontokat kevésbé kovetd
gépiparban kisebb (az ar szerepérdl 1d. Neményi, 2005).
A pénziigy nemcsak az drral, hanem &ltaldban véve a
véllalat adottsdgaival is szoros kapcsolatot mutat: a ki-
sebb, esetleg dllami tulajdonban 1év§ vallalatnal altala-
ban nagyobb a pénziigynek tulajdonitott siker jelent&sé-
ge, ami talan az alultGkésitettséggel magyarazhato.

A nem exportdlé vagy domindns exporthdnyaddal
rendelkez6 cégek (szélsS értékek) a marketinget kevés-
bé tekintik a siker zdlogdnak, mint a kdzepes hanyaddal
birék. Elképzelhetd, hogy a nem exportdlok meg vannak
elégedve jelenlegi helyzetiikkel, a domindns csoport pe-
dig beszdllité tevékenységet folytat, amihez nincs sziik-
ség kiilonleges marketingeszkozokre. Ugyanakkor a kis
exporthdnyaddal rendelkez$ véllalatok intenziv marke-
ting, és logisztikai tevékenységet folytatnak, valészin-
leg az 1j potencidlis piac megdolgozasa érdekében.

Erdekes eredmény, hogy a véltozashoz val6 viszony
elsGsorban a két f6 tdimogat6 folyamat, a HR és az infor-
maciémenedzsment terén vezet megitélésbeli kiilonb-
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6. tdbldzat

A csoportosité ismérvek kapcsolata a funkcionalis sikerrel (szoraselemzés)*

p . . Info és
D el [ S o ez HR €5 1|y ontroll Pénziigy
ting cio tika szervezet ing
Kis 3,91 3,55 4,13 3,40 3,16 3,05 3,76
Villalatméret Kozép 4,17 3,57 4,19 3,58 3,33 3,45 3,70
Nagy 4,14 3,56 4,10 3,72 3,46 3,64 3,55
Allami 3,78 3,58 3,99 3,38 3,39 3,36 3,82
Tulajdonos Belfoldi 4,29 3,58 4,18 3,66 3,28 3,43 3,64
Kiilfoldi 4,13 3,52 4,23 3,85 3,42 3,62 3,43
Mezbgazd. 3,84 3,42 4,02 3,39 3,20 3,23 3,88
Kiterm. 3,37 3,73 4,01 3,41 3,58 3,55 3,80
Keazat/ ivard Feldolg. ip. 431 3,67 431 3,78 3,31 3,45 3,56
gazall lparag EpitSipar 3,72 3,30 433 3,39 3,34 3,36 3,58
Keresked. 4,28 2,96 3,09 3,85 3,20 3,41 3,68
Szolgalt. 3,94 3,49 3,75 3,14 3,47 3,50 3,76
Egy iizletdg 4,11 3.67 422 3,66 338 343 3.68
Diverzifikéci6 szintje Diverzifik. 4,10 3,52 4,16 3,61 3,37 3,46 3,65
ErGsen div. 4,08 3,49 4,00 3,49 3,28 3,44 3,64
Nincs 3,92 3,52 4,03 3,40 3,41 3,41 3,72
Valami 4,19 3,62 4,14 3,64 3,20 3,52 3,54
Export szinti Alacsony 4,42 3,43 4,03 3,81 3,36 3,55 3,57
port szinye Kézepes 4,43 3,66 426 3,69 3,30 3,44 3,63
JelentSs 4,33 3,65 4,15 3,66 3,32 3,39 3,44
Dominans 4,01 3,46 4,41 3,80 3,35 3,44 3,57
Optimista 4,19 3,58 4,15 3,69 3,31 3,50 3,68
EU-véarakozas Semleges 4,00 3,62 4,13 3,55 3,42 3,50 3,62
Pesszim. 4,06 3,58 4,24 3,49 3,36 3,33 3,65
Nehezen 4,05 3,45 4,02 3,44 3,24 3,13 3,58
Viszony a véltozasho Reagélo 4,18 3,58 4,13 3,60 3,25 3,40 3,59
zony & vatiozashoz Felkésziil6 4,08 3,62 418 3.61 3,39 3,56 3,74
Befolyésolo 4,06 3,55 4,26 3,83 3,70 3,65 3,74
Lemarad 4,10 3,50 4,00 3,51 3,37 3,35 3,60
Villalati teljesitmény Atlagos 4,08 3,66 4,23 3,60 3,35 3,46 3,74
Vezet6 4,14 3,61 4,20 3,74 3,42 3,56 3,66
Megtartas 3,99 3,52 4,11 3,54 3,37 3,33 3,71
Piaci n6vekedés Mérsékelt 4,14 3,56 4,18 3,62 3,33 3,46 3,65
Agressziv 4,38 3,74 3,98 3,67 3,44 3,76 3,60
Koncentralt 4,09 3,72 4,16 3,67 3,42 3,57 3,73
Piaci koncentracié Mérs. konc. 4,20 3,38 4,08 3,52 3,29 3,38 3,50
Megosztott 4,10 3,71 4,19 3,68 3,34 3,49 3,72

* Sotétsziirkével a p<0,01 szignifikanciaszintet jeloltiik, a vildgossziirke a p<0,05 szintet, a vizszintes csikozds a p<0,1 szintet jeloli

ségekhez, ami igazolja a tanuld szervezetekrdl, illetve
a munkaerd felértékel6désérsl djabban hangoztatott
elképzeléseket, illetve mutatja az informdcidrendsze-
rek jelent6ségét az informacidédramlds gyorsitdsaban,
illetve pontosabb célhoz juttatdsdban, teritésében. Bar
ok-okozati kapcsolatokat nem tudunk megéllapitani,
mégis Ggy tlinik, hogy a tdmogato funkcick (HR és in-

formdciomenedzsment) sikerességének egyik fokmérdje
lehet, hogy milyen mértékben képesek vdlaszolni a fel-
meriild kihivdsokra.
A funkcionilis teriiletek koziil az ismérvek a terme-
1ésre és a logisztikdra gyakoroljdk a legnagyobb hatast.
Az egyes funkciok vdllalati miikodési sikerhez valo
hozzdjdruldsdt leginkdbb a vdllalatméret, a tulajdonos
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kiléte és a vdltozdsokhoz valo viszony befolydsolja.
A kisebb méret csokkenti a fejlesztés és a termelés sze-
repét, noveli a pénziigyét. Az dllami tulajdonos a ke-
reskedelem és a logisztika sikerhez valo hozzdjdruldsdt
mérsékli, és a pénziigyekét noveli. A termelés és a fej-
lesztés erdteljesebb hatdsa érvényesiil a dinamikusabb
vdllalatokndl.

Funkciondlis oldalrol vizsgdlodva leginkdbb a lo-
gisztikdt befolydsoljdk a csoportosito ismérvek, leg-
kevésbé a kereskedelem hozzdjdruldsdra vannak ha-
tdssal.

Osszefoglalis

Cikkiinkben a funkciondlis teriiletek szerepét vizs-
galtuk a véllalati mikodésben. Ha az 0sszes 1ényeges
funkciondlis teriilet iizleti teljesitményre gyakorolt ha-
tasat tekintjiik, egyértelmiien az informiciémenedzs-
ment €s az emberierforrds-menedzsment jatsszdk a
vezet§ szerepet, nem csak pillanatnyi helyzetiik, ha-
nem a véltozdsban jdtszott dinamizdl6 szerepiik miatt
egyardnt. Oket a termelés és a logisztika funkci6i ko-
vetik. Nem bizonyult szignifikdnsnak a marketing, az
innovdcid és a pénziigy hatdsa az lizleti teljesitményre.
Mig a marketing és az innovaci6é gyenge szereplését
ezek hosszu tavu jellege, illetve elmaradott volta ma-
gyardzhatja, addig a pénziigynél annak adminisztrativ,
nyomon kovets jellege eredményezheti. Bar az innova-
ci6 onmagdban nem, a K+F koltségvetés viszont mar
jelentGsen befolydsolja mds vallalati funkcidk sikerét,
a marketing, a termelés €s az informaciémenedzsment
sikerére is erds pozitiv hatdst gyakorol.

Az egyes funkciok vallalati miikodési sikerhez vald
hozzdjaruldsat leginkdbb a véllalatméret, a tulajdonos
kiléte és a véltozdsokhoz vald viszony befolydsolja.
A kisebb méret csokkenti a fejlesztés és a termelés sze-
repét, noveli a pénziigyét. Az édllami tulajdonos a ke-
reskedelem és a logisztika sikerhez val6 hozzdjaruldsat
mérsékli, és a pénziigyekét ndveli. A termelés és a fej-
lesztés erételjesebb hatdsa érvényesiil a dinamikusabb
véllalatoknal.

A kapott eredmények alapjan — bar a véllalatok élet-
helyzetét szamtalan tényez8 befolyasolja — mégis agy
tlnik, hogy a leginkdbb megtériils beruhdzas, ha a val-
lalatok informdaciérendszereik és kontrollingrendszeriik
fejlesztésére, valamint a humén eréforrasok szervezé-
sére €s oktatdsdra forditjak pénziiket.

Nemzetkozi vizsgélatok alapjan az informacidrend-
szerek ugyan mar elveszitették ,legjobb gyakorlat”
szerepiiket, a huméan erSforrdsok menedzsmentjének
modern mdédszerei (pl. csoportmunka, felhatalmazas)
viszont reneszanszukat élik (Laugen, 2006). Ugy tiinik,
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hogy hazai véllalataink ezen a téren (is) lépéshatrany-
ban vannak, és még mindig képesek versenyelGnyre
szert tenni azok a vdllalatok, amelyek magas szinvona-
14 inform4ciémenedzsment-rendszereket alkalmaznak.

Ugy véljiik, hogy eredményeink j61 hasznosithatok,
és mindenekel&tt elgondolkodtatéak lehetnek vallalati,
és kutatéi korokben egyarant. Olyan kérdéseket vetet-
tiink fel, amelyek tovabbi interdiszciplindris kutatdsok
sziikségességére vildgitanak ra.

Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a felhasznalt
adatbazis szubjektiv vezetSi valaszokat tartalmaz, és
az eredményekhez flizott magyarédzatok is elsGsorban a
szerz$ korabbi tapasztalatain, illetve a témaban szorva-
nyosan rendelkezésre 4ll6 irodalmon alapulnak. Ezért
a kapott eredményekre az Olvasé természetesen mas
vélaszokkal is szolgalhat.

Labjegyzet

! Demeter Krisztina a BCE Villalatgazdasdgtan Intézet docense.
E-mail: Email:krisztina.demeter @uni-corvinus.hu

2 Fékuszban a verseny, Gyorsjelentés a 2004.évi felmérés eredmé-
nyeirdl

* Az elégedettséget 5-0s skdldn mértiik, ahol 1- egyaltaldn nem
elégedett 5 — nagyon elégedett

* A kérdGivben a kérdésekre 1-5-ig lehetett vélaszt adni, ahol 1-
egyadltaldn nem jellemzd; 5 — nagyon jellemz§ vélaszt jelentette.
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Melléklet:

A kérdo6ivbol felhasznalt kérdések

M1. Jelolje meg az alabbi skalan, hogy az On villalatanak korillményei kozott a miikodés egyes teriiletei-
nek milyen tényleges siilya van az dsszvallalati miikodés sikere szempontjibadl?

(1- csekély a jelentGsége, S5- meghatdrozo tényezd)

a) | FelsGvezetés 112345 J) | Készletgazdéalkodas 1 (2|3 1|4 |5
b) | Kereskedelem/Marketing 112131415 k) | Koltséggazddlkodds 1 (2|3 1|45
¢) | Kontrolling 112345 1) | Emberi-er6forrds-menedzsment 1 12 (|3 (4|5
d) | Miszaki fejlesztése 1123|415 m) | Szamvitel 1 12 |3 |4 |5
e) | Szervezetfejlesztés 112345 n) | Pénziigy 1 (2|3 |4 |5
f) Termelés 1123|415 0) | Bérgazdalkodas 1 12 |3 |4 |5
g) | Ertékesités 112131415 p) | MinGségbiztositds 1 |2 (3 (4|5
h) | Beszerzési 1123|415 q) | Informiciémenedzsment 1 12 |3 |4 |5
i) | Logisztika 112131415 r) | Stratégiai tervezés 2 1314 |5

V16. Milyen szinvonalat ért el a vallalat a tevékenységét jellemzé alabbi teriileteken az elmuiilt 2-3 évben a

legerdsebb versenytarshoz viszonyitva?

(a - sokkal gyengébb, b - 1ényegében azonos, ¢ - sokkal jobb)

a b c a b c
a) | Koltséghatékonysag 1123|415 j) | Logisztikai rendszer hatékonysdga 1 |12 |3 (|4 |5
b) | Piaci részesedés 1123|415 k) | Szdllitdsi hatdrid§ rovidsége 1 (2 (3145
c) | Technolégiai szinvonal 1123|415 1) | Rugalmas reagdlds fogy. igények véltozdsira |1 |2 [3 |4 | 5
d) | Termékmindség 1123|415 m) | Gyartasi tevékenység szinvonala 1 12 |3 (|4 |5
e) | Termékvalaszték szélessége 1123415 n) | Stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel [ 1 (2 [3 |4 | 5
f) | Versenyképes drak 1123|415 o) | Vallalati image 1 12 |3 (|4 |5
g) | Szallitds pontossdga 1123|415 p) | Elosztdsi csatorndk szervezettsége 1 (2 (31|45
h) | Vevdi igénykielégités rugalmassaga 112(3]|4]5 q) | Hitelképesség 1 12 |3 (4 |5
1) | Termelési rendszer rugalmassdga 1123|415 r) | Kintlev&ségek szintje 1 (2 (3145
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a b a b c
Innovativ eladds-0sztonzési
FizetSké é 1|2 4 1 {2 4
) 1zetoKepess-g 3 ee) modszerek alkalmazasa 3 >
F t6i szolgdltatdsok
g | osyasziorszolgaliataso 1]2]3]4 ff) | Szinvonalas, 6l felkésziilt vezetsk |1 |2 |3 |4 |5
szinvonala
W) Lobbizés/éllamigazgatési 1lals3la og) Déntési///m/l’lkbdési modszerek L2 3 lals
szerveknél korszer(isége
Allamnak ill. koltségvetési
v) A 17, RoTSseve s 12134 hh) | K+F réforditsok szintje 1203 |45
szerveknek torténd értékesités
Piaci véltozasok elGrejelzésének .
w) | lact valtozasok elOrejelzesene 112314 ii) | Uj termékek piacra vitele 1213 |45
képessége
x) | Exportpiacokon valé megjelenés 11234 J) | Szervezeti struktdra hatékonysdga 1 12 (3 (|4 |5
Integralt véllalati informaci6
y) | Etikus magatartds 1]2]3]4 Kk | ceralt vallatati mformactos 11213 |45
rendszer
B o . VezetSi informacios rendszer
z) | Kornyezeti (6koldgiai) tudatossag | 1 | 2 | 3 | 4 11) J 1 12 (3 (|4 |5
szinvonala
Meofelel mindsée al K
ag) | ColCC0 MIMOSCEUAIAPANYAROK | | 15 |3 |4 mm) | A gazdélkoddsi funkciok integrécisia | 1 |2 |3 |4 |5
bevezetése
Minél kdzvetlenebb k lat
bb) | Megbizhat6 alapanyag elltas 11213 |4 nn) fogzszi’;:;alene apesoiata 1213 [4 |5
Megfelel§ szintd és valasztéka
cc) | Kapacitaskihaszndlas 12|34 00) ,eg ¢iel0 szIntl es valasziekd 1 |2 (3 (4 |5
készletek
dd) | Alkalmazottak képzettsége 11234 pp) | Jovedelmez$ség szinvonala 1 (2|3 1|45

V17. Az iparagi atlaghoz viszonyitva értékelje vallalatinak, illetve (tobb iizletag esetén) kiemelt iizletaga-
nak teljesitményét (belfoldi 6sszehasonlitasban) a kovetkezdk szerint:

1 — mélyen az iparagi atlagszinvonal alatti

2 — az ipardgi atlagszinvonaltdl némileg elmarad6

3 — az iparagi atlagszinvonalhoz hasonlé

4 — az iparégi atlagszinvonalat némileg meghalad6

5 — az ipardgban élenjdré szinvonalat jelentd

a) | Arbevétel-ardnyos nyereség 11213 e) | Menedzsment 1123 5
b) | TékejovedelmezGség 1123 f) | Termék/szolgaltatds minGség 112 |3 5
0 Piac/i rész)esedés 5 1lalala 9 Egyéb kifnfléltel,l’kezelt L1213 lals
(az arbevétel alapjin) ,.siker-kritérium”, nevezetesen:
d) | Technolégiai szinvonal 11234 h) 1 12 (|3 (4|5
V17. Kérjiik, adja meg a kovetkezé informacidkat véllalatira vonatkozéan!
Képzett mutaték: ROS = iizemi eredmény/arbevétel, ROI = befektetett eszkozok/arbevétel
2000/ e Ft 2002 /e Ft

Netté arbevétel

Uzleti / iizemi eredmény

Befektetett eszk6zok

Személyi jellegi kifizetések

Marketing kiaddsok

Kutatds-fejlesztési kiaddsok
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ANDRAS HKrisztina — JUHASZ Péter

PENZUGYI KORKEP
A MAGYAR VALLALATOKROL 1994-2004

A Budapesti Corvinus Egyetem Villalatgazdasagtan Intézete (illetve el6dszervezetei) 1996., 1999. és 2004.
évi vallalati versenyképességi felméréseinek adatbazisaira timaszkodva értékeljiik a hazai cégek pénziigyi
teljesitményének alakuldsat. A rendelkezésre all6 pénziigyi adatok egyes teriileteken lehet6vé teszik az
1994-2003 kozotti idoszak tendencidinak leirasat és elemzését. A szerzok cikkiikben elemzik a jovedel-
mezdség alakulasat, a tulajdonosi szerkezet és a pénziigyi teljesitmény egyes teriileteinek osszefiiggéseit,
az adérendszer versenyképességre gyakorolt hatasit, a fizetési moral, a finanszirozasi megoldasok és a
pénziigyi mutatok alakulasat. Legf6bb altalinos megallapitasunk, hogy a pénziigyi gazdalkodas teriiletén
a fejlett piacgazdasagokban szokasos jatékszabalyok érvényesiilnek. A tulajdonosi értéknovelés koncepci-
6ja még nem elterjedt. Eredményességben pedig azok a vallalatok emelkednek ki, ahol ez a koncepcio all a

vezetés kozéppontjaban.

Kulcsszavak: pénziigyi teljesitmény, magyar vallalatok, piacgazdasag, finanszirozas, jovedelmezdség,

versenyképesség

A Budapesti Corvinus Egyetem Véllalatgazdasigtan
Intézete (illetve elddszervezetei) az elmult évtizedben
harom nagyszabdsu vallalati kérdGives kutatdst végzett.
A ,,Versenyben a vildggal” kutatasi program {6 célja az
volt, hogy képet adjon a hazai véllalati szféra verseny-
képességérdl. Az el6szor 1996-ban lebonyolitott adat-
felvétellel azonos logikaji felmérést végeztiink 1999-
ben, majd 2004 tavaszan is'. Cikkiinkben e harom,
tartalmdban és méretében 1ényegében azonos adatbi-
zisra tdmaszkodva értékeljiik a hazai cégek pénziigyi
teljesitményének egy évtizedes alakuldsat.

Mindharom felmérésben a véllalati mintdba azok
az onall6é jogi személyiséggel rendelkezd, Magyar-
orszdgon bejegyzett cégek keriilhettek be, amelyek

sr 2

otven fonél tobb alkalmazottat foglalkoztattak. Az
1999-es és 2004-es kérdGives felméréseknél megke-
restiik azokat a tdrsasdgokat is, amelyek kordbbi fel-
méréseinkben mar részt vettek. A megkeresett vallalati
kort a KSH vallalati adatbazisabdl a 1étszam, a méret
és a teriilet szerinti reprezentativitdst szem elstt tartva
alakitottuk ki. Valamennyi felmérésben tobb mint 300
vallalat adott vélaszt négy részbsl allé kérdbiviinkre.
Mindharom felmérés mintdjarél elmondhatd, hogy
megfelel§ képet ad a magyar vallalati szektorrdl. Cik-
kiinkben tehit harom keresztmetszeti pillanatképeket
teszlink egymds mellé, vagyis nemcsak a mindhdrom

mintdban egyarant szerepld véllalatok adatait, hanem a
magyar gazdasigot jol leiré6 hdrom minta pénziigyi jel-
lemz&it hasonlitjuk id6beli alakuldsuk alapjan ossze, a
vizsgdlt teljes, 1994 és 2004 kozti tizéves idGszakban?.
Az eredmények ismertetése sordn a legtjabb, 2000 és
2004 kozott azonositott trendek ismertetésének na-
gyobb hangsilyt adunk.

A vallalati teljesitmények alakulasa

A 2004-es adatfelvétel a véllalatok 2000-es és 2002-
es gazdalkodasanak pénziigyi adatait tartalmazta. A jo-
vedelmezGség vizsgalatdhoz az lizemi eredmény alap-
jén négy csoportot képeztiink aszerint, hogy a cégek
2002-ben lizemi (iizleti) szinten nyereségesek voltak-e,
illetve, hogy az akkor elért befektetett t6kéhez viszo-
nyitott iizemi eredményiik jobb volt-e, mint a 2000-es.

Az eredmények azt mutatjdk (1. tdbldzat), hogy a
mintaba keriilt cégeknek haromnegyede tudott iizemi
szinten nyereséges lenni (2000-ben ez még 80,5), s
kevesebb mint 40 szdzalékuk tudott 2000-r81 2002-re
javitani tizemi megtériilésén. Ezek alapjan elmondhatd,
hogy a vizsgalt id6szakban a cégek pénziigyi teljesit-
ménye ilizemi szinten romlott: a nyereséges cégek 46
szazalékdnak, mig a veszteséges cégek 82 szizaléka-
nak két esztenddvel kordbban jobban ment a sora.
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1. tabldzat
A 2004-es minta megoszlasa
tizemi megtériilés szerint (szazalék)

N=233 Veszteséges Nyereséges Osszesen
Rontott 19,31 41,20 60,52
Javitott 4,29 35,19 39,48
Osszesen 23,61 76,39 100,00

Annak ellen6rzésére, hogy a hozamokban mutatott
visszaesés kizardlag a csokkend inflacionak volt-e ko-
szOnhets, Osszevetettiik a ratdk csoportonkénti alakula-
sat (2. tabldzat). A szamokbdl kideriil, hogy kordntsem
azonos mérték, homogén visszaesésrdl van sz6, hiszen
a nyereséges, de ronté cégek nem az inflacié valtoza-
sdval indokolhaté néhany szdzalékpontnyi, hanem 14
szézalékpontos esést voltak kénytelenek elkdnyvelni.

2. tdbldzat
Hozamok alakuldsa csoportonként (2004-es minta)

CIKKEK, TANULMANYOK

2000 2002
Rontok Haszon- | Ho- | Haszon- | o
kulcs* zam** kulcs

Veszteséges Atlag 1,75% | 18,24% | -7,14% | -37,21%
N 45 45 45 45
Széras | 6,70% | 81,71% 8,76% | 105,76%
Nyereséges | Atlag | 10,00% | 26,56% 5,93% | 12,21%
N 96 96 95 96
Széras | 12,45% | 26,35% 6,78% | 11,22%

Javitok
Veszteséges Atlag -8,18% | -254,27% | -3,60% | -5,03%
N 10 10 10 10
Széras | 7,73% | 779,36% 4,01% 7.10%
Nyereséges Atlag 3,59% 7,20% | 97,65% | 30,86 %
N 81 82 80 82
Széras | 1427% | 31,74% | 794,71% | 109,25%
Osszesen Atlag 5,38% 6,09% | 34,86% 8,49 %
N 232 233 230 233
Széras | 12,87% | 169,09% | 469,09% | 83,29%

* Haszonkulcs: tizemi eredmény/arbevétel,
** Hozam: iizemi eredmény/befektetett t6ke

A tulajdonosi szerkezet hatasa

Vizsgdalataink szerint a cégek teljesitményére még
2002-ben is hatdssal volt az, hogy egy korabbi dllami
véllalatbol jottek-e 1étre (3. tdbldzat). Ezeknél a cé-
geknél jéval magasabb a befektetett t6ke és a szoka-
sos eredmény dtlagos nagysdga (azaz nagyobb véllalati

VEZETESTUDOMANY

méret), ugyanakkor ez utébbit és a megfelel6 pénz-
dramldst a sajat tGkére vetitve a hozamréata sokkal rosz-
szabb, mint a tobbi vallalkozdsndl. Az allami jogelS5di
cégek tobbet koltenek személyi jellegli kiadasokra €s
marketingre is.
3. tdbldzat
Az egykori dllami tulajdon hatasa*

JE2 ,
S 'E" %"n N Atlag Széras
® S

Szokasos nem | 121 167028,36 435842,44
eredmény igen | 139 | 890821,63| 3746701,87
2000 (eFt) bssz. | 260 | 553979,38 | 2774606,82
Befektetett nem | 116 | 237548648 | 11947848,92
toke igen | 134 | 11580272,74 | 47009899,37
2002 (eF) Gssz. [250 | 7309251,92 | 35601836,77
Szokasos nem | 121 34,25% 94,29%
eredmény/sajit | joen | 136 ~10,55% 217,54%
Gke 2000 Bssz. | 257 10,54% 172,12%
Személyi nem | 123 19,27% 15,26%
jellegliktg./dr- | joen | 133 23,93% 16,45%
bevétel 2000 Bssz. | 256 21,69% 16,03%
Szokasos ered- nem | 124 22,66% 121,35%
mény/sajat téke | joen | 143 0,19% 49,99%
2002 ossz. | 267 10,62% 90,93%
Személyi jellegli | nem | 124 20,87% 17,03%
ktg /drbevétel igen | 137 25,53% 18,00%
2002 ossz. | 261 23,32% 17,67%
Marketing nem | 106 1,03% 3,24%
ktg /irbev. igen | 114 2.21% 5,23%
2002 bssz. | 220 1,64% 4,42%
FCFE**/ nem | 117 12,17% 99,64%
sajat toke 2002 | joen | 131 -9,18% 49,25%

ossz. | 248 0,89% 77.80%

*  Fontosabb, legaldbb 5 szdzalékos szinten szignifikans eltérések
**A tulajdonosoknak jut6 szabad pénzdramlas

Természetesen komoly szerepet jitszik az aktudlis
tulajdonosi kor is. Az allami cégek, illetve a tobb mint
50 szazalékban dllami, 5nkorményzati kézben vagy ezek
tulajdondban 1év{ tarsasdgok birtokdban levd vallalatok
érdemben elvalnak a tobbi cégtdl. Az ilyen kdztulajdond
vallalatok jellemz&en kisebb iizemi eredményhanyadot,
egy fére jutd bevételt, nagyobb személyikoltség-ardnyt,
kisebb exportardnyt, vallalati cash-flow-t és sajattGke
aranyos cash-flow hozamot mutatnak fel.
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A Kkiilfoldi tobbségi tulajdonossal miikods cégekre
ugyanakkor az a jellemzd, hogy igen magas befektetett
t6kével (nagy vallalati mérettel), kiugré munkaerd-ha-
tékonysaggal (t6keintenziv termelés) igen jé jovedel-
mez3séget érnek el. A személyi koltségek ardnya az
arbevételen beliil az atlagnal joval kisebb, mikozben
az egy fore vetitett koltség sokkal magasabb, s a mar-
keting és a kutatds-fejlesztési koltségek a szokdsosndl
lényegesen nagyobbak. Ezen cégek exportrészaranya is
sokkal magasabb, mint a tobbi vallalaté.

Kiilon ellendriztiikk, hogy a tulajdonosi szerkezet
alapjan létrehozott négy csoporton beliil (dllami tobb-
ség, kiilfoldi tobbség, magyar tobbség, nincs domindns
tulajdonos) mely véltozok valnak szét. Az eredménye-
ink szerint a legrosszabb jovedelmezdséget az dllami
cégek mutatjak, a legjobban a kiilfoldiek teljesitenek,
4m a magyar tobbségi tulajdonossal bir6 cégek is job-
bak voltak, mint a dominéns részvényes nélkiili tarsa-
sagok. Jellemzd, hogy az értékteremtést leginkabb le-
ir6 cash-flow alaptii megtériilés-mutatékndl a kiilfoldi
cégek atlagosan akdr tizszer jobban teljesitenek, mint a
masodik helyen 4116 magyar tobbség( vallalatok.

Az emberi erforras felhasznéldsdnak hatékonysdgat
vizsgélva a sorrend hasonld, 4m a kiilonbségek sokkal
élesebben jelentkeznek. Uzemi szinten a kiilfoldi cégek
alkalmazotti hatékonysdgban a magyar tobbséglieket
Otszorosen, a domindns részvényes nélkiilieket 11-15-
szorosen, az allami vallalatokat pedig kozel 14-20-szo-
rosan multdk feliil. A kutatds-fejlesztésnél hasonléan
éles a vélasztovonal: a kiilfoldiek arbevételiik mintegy
0,75-0,84 szazalékat forditjak erre, mig a magyar tobb-
ségiiek 0,17-0,27, a tobbség nélkiiliek 0,07-0,15, az al-
lamiak pedig 0,08-0,09 szdzalékot dldoztak erre.

Eltér viszont az elGbbiektSl az exportorientaltsag
szerinti sorrend: bdr a kiilfoldiek vezetnek 36-44 sza-
zalék koriili teljesitménnyel, t6liik alig maradnak el a
tobbségi tulajdonos nélkiili cégek
(33-51 szazalék), s a magyar tobb-
séglieck lemaraddsa sem jelentSs

CIKKEK, TANULMANYOK

Erdekesség, hogy ehhez hasonl6 az egy fére juté bér-
koltség is: a legtobbet a kiilfoldi tobbségl cégek utan
az éllami vallalatok fizetnek. Nagyjabdl ugyanennyit
keresnek a dolgozdk a magyar tobbségli cégeknél is,
mig a legrosszabbul a tobbségi tulajdonos nélkiili val-
lalatok fizetnek.

A szamok azt mutatjik, hogy a kiilfoldi és a ma-
gyar tobbségl cégek haszonkulcsa érdemben nem
tér el egymastdl, 4m ez utébbiak ugyanakkora lizemi
hasznot sokkal tobb alkalmazottal és t6kével képesek
megtermelni. Lényegesen eltér az osztalékpolitika is:
a kiilfoldiek az adézott eredmény 24-27 szazalékat
kiveszik a cégbdl, mig ez a magyar tobbségnél 19-21
szazalék, a csak kisebbségi tulajdonosokkal miikod&k-
nél 9-14 szazalék, mig az dllami cégek 58 szdzalékot
fizetnek ki.

Az adorendszer versenyképességre
gyakorolt hatasa

Az elmult tiz év magyar gazdasigpolitikdjanak
mindenkori sarokpontja volt a vallalati versenyképes-
ség javitdsa. Ennek jegyében kiilondsen az adérendszer
mddositdsai keriiltek el6térbe, amelynek hatdsai szépen
nyomon kovetheték. A 4. tdblazat j6l mutatja, hogy a
kiilonféle adénemek versenyképességre gyakorolt ha-
tasa eltér6en valtozott. Az afa, a tarsasagi és a helyi
adok jelentGsége latvanyosan nétt, a vamok szerepe
azok leépitésével, csokkent. Ugyanakkor az alig m6-
dosulé6 fontossagu TB és szja véltozatlanul a legfonto-
sabbnak tekinthetd. Az adatok alapjan az latszik, hogy
a napi sajtéban és politikdban a versenyképesség meg-
itélésének megalapozdsaként regiondlisan rendszeresen
Osszemért tarsasagi adondl sokkalta helyesebb volna a
véllalatok szerint a tirsadalombiztositasi terhekre és a
helyi ad6k mértékére koncentralni.

4. tdbldzat

Egyes adénemek hatisa a versenyképességre*

(25-29 szazalék), mikozben az alla-

: 1996 1999 2004
mi vallalatok csupédn 5-7 szdzalékot At s | o | A [sw [ | Aw [sw-| o
értek el. lag | ras lag | ras lag | ras

Nem egyezik az elGbbiekkel a ['4g, 2,10 | 1,50 | 253 | 2,12 | 148 | 270 | 2,63 | 1,62 | 271
felhaszndlt befektetett tSke alapu Fogyasztasi adé | 1,35 | 0,94 | 239 | 1,45 | 1,08 | 251 | 1,42 | 0,93 | 258
- " ztési ) . 3
sorrend sem: a legtobb téke felett g}_' : - )
(étlagosan 24 Mrd fOI'il’lt) a kiilfol- TB-jarulék 3,32 | 1,62 254 | 3,48 | 1,56 277 | 3,49 | 1,48 | 272
diek rendelkeznek, majd az dllami | Szja 2,83 | 1,59 | 254 | 2,72 | 1,58 | 267 | 3,00 | 1,52 | 272
cégek (9 Mrd) kovetkeznek, mikdz- | Helyi adé 2,73 | 1,48 | 255 | 2,98 | 1,47 | 276 | 3,22 | 1,52 | 271
ben a magyar tobbségli vallalatok | Tirsasigiadé | 2,50 | 147 | 255 | 2,68 | 143 | 272 | 2,89 | 148 | 270
jellemzGen alig 1,2, a tobbségi tulaj-  [ge, 2,88 | 1,65 | 253 | 2,60 | 1,61 | 267 | 2,30 | 143 | 267
donos nélkiili tarsasdgok minddsz-
sze 401 millié forintot haszndlnak. * 1-egyaltaldn nem hat, 5 — meghatdroz6 mértékben hat
VEZETESTUDOMANY

44

XXXVIII. EVF. 2007. 5. SZAM



Hasonlé ellentmondast fedezhetiink fel a kiilonfé-
le adokedvezmények elérhetdségét vizsgélva is. A ha-
rom minta vizsgdlata alapjan azt lathatjuk (5. tdbldzat),
hogy mikdzben 1995-ben a cégek 45 szazaléka élhetett
valamilyen adékedvezménnyel, 2004-ben az ardny mér
alig 25 széazalékra csokkent. Mikdzben tehat a korma-
nyok a véllalkozdsoknak nyujtott adékedvezményekrdl
beszélnek, a vizsgélat alapjan kideriil, hogy a tdmoga-

CIKKEK, TANULMANYOK

tottak kore egyre szikiil, amit részben magyardzhat az

22

EU-tagséaggal jaré elGirasok betartasa is.

5. tabldzat

Semmilyen adékedvezményt igénybe
nem vettek aranya

Lathat6é ugyanakkor, hogy a széllitok ardnya stabi-
lan a jénak mondhaté 3740 sz4zalék kozott alakult.
A szoéras novekedése viszont arra utal, hogy sok az
olyan cég, amelynél ennek jelent6sége novekedett , de
sok az olyan is, ahol az ardny csokkent. Ezek szerint a
magyar iizleti szférdban egyardnt vannak erejiiket jol
kihasznal6 és egyre kiszolgaltatottabb cégek. Azt ta-
pasztalhatjuk, hogy a szalliték is egyre kevesebb en-
gedményt és egyre ritkdbban adnak az azonnal fizetSk-
nek (7. tdbldzat). A mérték 5-r8l 4 szézalékra apadt,
azaz a vélaszaddk az idGszak elején még az dtlagosnal
tobb, a végén viszont mar kevesebb kedvezményt ad-
tak, mint kaptak. Egyre kevesebb cég él a szallitéi dltal
kinalt kedvezményekkel, ami teljesen 6sszecseng a ve-

1995 1998 2003 V6l Oldalrél kapott képpel (8 tdbldzat).
Atlag N Atlag N Atlag N 7. tabldzat
56.92% 325 75.68% 206 74,59% 244 A szallit6i dllomany alakuldsa
A kiilonféle mentességet él- 1995 1998 2002

vezSk korének szidkiilése ugyan- At- | Sz6- | o | At- | Sz6- | o | At- | Sz6- |
akkor visszahat az ad6nemek lag | ras g | e lag | ras
versenyképességre gyakorolt ha- | Kap engedmémyt, ba | 533 | 108 | 320 | 2,04 | 105 | 305 | 1,91 | 105 | 298
tasdra is. A mentességek és kony- :
nyftések leginkdbb a tdrsasdgi és | Szalitor ?f,f;‘gedmeny 495 | 415 | 196 |4,58 | 343 | 162 | 390 | 332 | 144
helyi ad6 fizetéséhez kapcsolod- 2
tak, igy a kedvezmények eltd- Agﬁ;ﬁ‘;‘s‘;":jf,’f“ fizetés | 595 | 1,13 | 204 | 227 | 121 | 255 | 2,13 | 126 | 248
nésével ezen kozterhek datlagos gy &
hatdsdnak automatikusan ndnie kMé'slVyee‘S‘z%{;i‘;s:kEﬁet 240 | 1,18 | 321 (222 | 1,11 | 291 | 2,24 | 1,18 | 297
kellett. Osszességében tehat azt _—, —
lattuk, hogy a magyar cégek ver- Szallit6i szankcidként...
senyképessége az adérendszer l;ﬁf;;ﬁg‘z‘:lﬁﬂat‘" 332 | 123 | 258 (323 | 121 | 217 ] 2,82 | 136 | 244
atalakuldsa és a kedvezményezet-
tek korének drasztikus sztkiilése L(ll::l)Zzéllitanak** 1,30 | 0,72 | 172 | 1,44 | 0,89 | 133 | 1,34 | 0,81 | 219
miatt inkdbb romlott.

csak fizetés 2,36 | 1,31 | 201|224 | 1,17 | 153 | 1,81 | 1,11 | 222

utan szallitanak djra**

A fizetési moral alakulasa

Az addrendszer mellett a legtobb céges panaszt ma-
napsdg a fizetési moralra hallani. Az adéhatdsag alig-
ha panaszkodhat: hatékony mtikodését tiikrozi, hogy a
koztartozasok része latvanyosan esett (6. tdbldzat).

A rovid lejarati kotelezettségek szerkezete (szazalék)

* 1 - egyéltaldn nem, 5 — nagyon gyakran
*% ] — egyaltaldn nem, 5 — rendszeresen

Erdekesség, hogy a mintdban szerepl§ cégek sajat

bevalldsuk szerint gyakrabban fizették késedelmesen

szamlaikat, mint azt vevdik tet-
ték, ami a mindinkabb exportori-
entdlt magyar cégek gyengébb

6. tdbldzat

1995 1998 2002 fizetési mordljara u.talhat. Er.lnek
- ~ " ellenére a késedelmi kamat fizet-
Atlag | 50 | N | Adag | 50 | N |Adag | 30 | N 5 izetési A4
) 8| s ) tetése vagy a fizetésig nem szalli-
Révid lejaratd bankhitel | 28,15 | 25,65 | 228 | 24,24 | 2662 | 251 | 27,87 | 26.88 | 261 | (S egyre ritkabb. B
Ugyanezen cégek vevdkkel
Szallitéallomany 36,63 | 24,94 | 285 | 40,64 | 23,91 | 268 | 38,08 | 26,54 | 267 . ) -
szembeni magatartisa némileg
Koztartozasok 17,69 | 18,31 | 248 | 16,75 | 19,83 | 241 | 10,63 | 13,83 | 259 arnyalja a gazdasdgrdl alkotott
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képet (8. tdbldzat). Itt is az latszik, egyre ritkabb,
hogy azonnali fizetésért cserébe engedményt kapnak
a vevdk. Amely cég mégis ad vevdi kedvezményt, az
is egyre kevesebbet (5,4 helyett 3,5 szdzalékot) kinal,
amit indokolhat a csokkend redlkamat €s inflaci6. Ez a
trend azért érdekes, mert pénziigyi szempontbdl elvi-
leg a kedvezmények fenntartdsa volna helyes, hiszen
ilyenkor a vev6t nem kell tobb héten 4t kamatmente-
sen hitelezni. A madsik oldalrdl viszont raciondlisan
miikodik a piac: egyre kevesebb vevé €l az azonnali
fizetés lehetGségével, kihaszndlva a kamatmenetes fi-
nanszirozast.

A vevdpolitika valtozasa

CIKKEK, TANULMANYOK

Finanszirozasi kornyezet, tékeerd

Az 1990-es évek kozepén igen gyakori véllalati
panasz volt, hogy nagyon nehéz hosszi lejiratd hitel-
hez jutni. Az adatok (10. tdbldzat) azt mutatjak, hogy
2002-ben mar sokkal tobb cég kapott ilyen hitelt, mint
korabban.

Altalaban megallapithat6, hogy mindenféle hitelhez
jutds konnyebb lett. Rovid lejaratit szinte minden tar-
sasdg kap, és a hosszu lejaratihoz jutds esetében is ja-
vult a helyzet. Ez utébbinél azonban az egyes vallatok
kozt nagyobbak az eltérések: mig egyes cégek mindig

8. tdbldzar Dagyon egyszerlien kapnak, ma-
sok még 2002-ben is csak nagy
nehézségek aran jutnak ehhez a

forrashoz.

1995 1998 2002

o] 5 | x| ctae |5 | x| datae | 50 | n . .l\flegfontolt flnanszuquza/m po-
| 4 ag | s 28| s litik4ra utal, hogy a rovid és ko-
- zéplejératud hitel ardnya az 0sszes

Jellemz6-e . .. " -
arengedmény addsa | 2,01 | 1,30 [321 | 1,90 | 1,21 [307 | 1.81 | 1,14 | 298 | hitelen beliil csokken, mikozben
vevéknek?* a hosszu lejaratdaké 4,6-r6l 21,8
s < szazalékra kapaszkodott. A de-

Vevoi arengedmény 540 | 503 [138 | 535 | 930 [ 129 | 3.48 | 3.27 {123 | . 7. pasz :

mértéke (%) vizahitel szerepe is drasztikusan
Milyen gyakran lecsokkent, ami jénak {télhetd,
fizetnek hatdridg el6tt | 2,34 | 1,13 | 153 | 247 | 1,28 | 131 | 1,72 | 1,15 | 210 | Kkiilonosen kedvez§ ez a jegy-
a vevok?** banknak és az dllamnak. A hitel-

* 1 - egydltaldn nem, 5 — nagyon gyakori

*% 1 — egyéltaldn nem, 5 — rendszeresen

9. tabldzat

A késedelmes fizetés és a felszamolasi eljarasok

A 9. tablazat adataibdl az
latszik, hogy a késedelmes
fizetés tovabbra is nagyjabol

ugyanolyan gyakori, mint ko-
rdbban — noha manapsag jo-

val gyakrabban hallunk erre
panaszt. Az elégedetlenség

novekedésével egyre gyako-

ribba vilt a felszamolasi elja-
rds kezdeményezése, amely-
nek az ardnya 37 szazalékrél

41 szazalékra kapaszkodott
a vizsgalt id6szakban. Azok,

akik nem kezdeményeznek
felszamolasi eljarast, egyre

inkdbb a vev8 megtartdsanak

igényével magyarazzak tiirel-
miket, mig az eljards hosz-

szadalmassdga vagy a tuil sok
hitelez§ egyre kevesebbeket

tantorit el, ami mindenképp a
jogrend el6nyos véltoztatisa-
nak tudhat6 be (9. tdbldzat).

1995 1998 2002
Atlag Sz6- | Atlag Sz6- | Atlag Sz6- |
ras ras ras
Mennyire jellemzd a kése- | 3 37 | (91 320 | 320 | 222 | 1,11 | 3,14 | 0,83 | 296
delmes fizetés?*
Kérte a nem fizeté adés
felszamoldsat?** 0,37 | 0,48 |325] 0,33 | 0,47 | 285 | 0,41 | 0,49 | 296
A felszamolast nem kérte, mert...***

nem akarja elvesziteni a 2,48 | 1,58 | 161 | 2,74 | 1,66 | 144 | 2,78 | 1,53 | 196
vevot
az eljaras hosszadalmas 3,66 | 1,51 | 166 | 3,50 | 1,49 | 142 | 3,30 | 1,55 | 198
az eljaras koltséges 285 | 1,53 | 155| 3,17 | 1,46 | 139 | 3,01 | 1,49 | 189
az eljrds kimenetele 346 | 154 | 162 | 3,51 | 141 | 144 | 3,26 | 1,51 | 195
bizonytalan
til sok a hitelezd 2,99 | 1,56 | 156 | 3,15 | 1,54 | 135 | 2,87 | 1,56 | 190
a megériilés til 3,63 | 1,56 | 166 | 3,54 | 1,54 | 141 | 3,52 | 1,52 | 196
alacsony
az adossaghehajtds meg- 3,03 | 1,52 [ 152 3,11 | 143 [ 132 3,05 | 142 | 194
oldhaté

* 1 —sohasem volt rd példa, 5 — teljesen dltaldnos

** 1 —igen, 0 —nem

*#*% ] — egydltaldn nem jatszottak szerepet, 5 —meghatdrozé szerepet jatszottak
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Banki hitelek alakulasa

CIKKEK, TANULMANYOK

10. tdbldzat  cggek korében mi a jellemzd hi-

telfelvételi cél. A 13. tablazat

tanulsdga szerint a banki hitele-

3,07 | 142 | 214 3,27

éven tul**

1,26 | 230

1995 1998 2002 :

Attag | S | N | Attag | 57 Atag | 5% | N k(?t i y'r?*gyakrfbar'l Ves1Zlk ff 1
8| L4 8l L4 8| Las gépvdsarlasra. Az ingatlancéli
v  énvbe bank hitelfelvétel szinten maradt, s
hletse:ti JSemDe DA ) 308 | 1,60 | 316 | 2,92 | 1,53 | 304 | 3,61 | 1,54 | 296 | kevésbe tipikus. Az egykori leg-
— — jelent8sebb cél, az anyagvésarlas
Bankhitelhez jutds 3,70 | 121 | 277 | 3,83 | 1,12 | 264 | 4,06 | 0,90 | 273 | mdra nem annyira jellemzd, ami a

éven beliil** ’ Py
gazdasag szempontjabdl nagyon
Bankhitelhez jutas kedvezdnek itélhets, de arra is

3,68 | 1,11 | 254

Egyes hitelfajtak a hitelallomany szazalékaban:

utal, hogy sok cég komoly tSke-
hidnnyal igyekszik mikoddképes

rovid lejarati hitel 63,57 | 35,63 | 185 | 59,12 39,64 | 186 | 52,27 | 37,65 | 206 | maradni (13. tdbldzat).
Kkozéplejaratd hitel 31,82 (29,85 | 97 | 28923521 127 | 2592 | 33,13 | 193 Az, hogy még mindig kozel
devizahitel 50,96 | 34.87 | 94 | 2991 | 37.44 | 127 | 1823 | 3341 | 191 | 2Zonos fontossdgl hitelfelvételi

- — cél a bérfizetés, mint az ingat-
tulajdonosi hitel 27,68 | 37,15 | 65 | 12,71 | 2502 | 113 | 9,96 | 23,55 | 184

lanvasarlds, meglepen komoly

* 1-soha, 5 —igen gyakran
** 1 — képtelen hitelt szerezni, 5 — nagyon konnyen kap

tipusok kozott egyre kevésbé jellemzd a tulajdonosi
hitel is. Ezek a trendek egyiittesen arra utalnak, hogy
a véllalatok finanszirozdsa kozeledik a nyugati stan-
dardokhoz, azaz egyre meghatdrozobb a hosszd leja-
ratd bankhitelek szerepe. Ezt mutatja a hosszu lejaratd
hitelek sajat t6kéhez viszonyitott ardnydnak, azaz a t&-
keattételnek a novekedése is (11. tdbldzat).

11. tabldzat

A tokedttétel valtozasa

Sajst toke/forrésok H"SS:;;? t'(,)'{jze'ek/
1992 0,69 0,16
1993 0,57 n.a.
1994 0,53 n.a,
1995 0,59 0,21
1996 0,59 021
1997 0,57 0,22
1998 0,62 021
2000 0,59 0,24
2002 0,55 0,26

Legaldbb ennyire lényeges

t6kehidnyra utal. (Ezt latva va-

16szintileg az anyagvasarldsi cél
visszaszoruldsat inkdbb a kereskedelmi hitelek b&ke-
z{ibb osztogatisa magyardzhatja.) Az adétartozas ki-
egyenlitése mint hitelfelvételi cél kevésbé jellemzs. Ez
vagy arra utal, hogy vagy van mibdl fizetni, vagy arra,
hogy a cégek a koztartozasok elkeriilése miatt ennek
kiegyenlitését veszik el6bbre. A vevGtartozds kiegyen-
litése ma is fontos, harmadik helyen 4ll. Novekvd jelen-
t6sége ismét csak arra utal, hogy a cégek egyre kevésbé
képesek mikodésiiket finanszirozni.

Pénziigyi mutaték alakuldsa

A kiilonféle pénziigyi hatékonysdgi mutatok vizsga-
lata azt mutatja, hogy — szemben a kilencvenes évek
elején tapasztalttal — a tulajdonosi értékteremtéshez
kapcsol6dé mutatok és a vallalati sikeresség kozott
erds kapcsolat van. A cégek sajat becslése szerint a ve-
v&forgas 2004-ben szinte azonos volt az 1995-0s érték-
kel (14. tdbldzat), &m a tobbi kérdés elemzEésébdl ugy
latszik, hogy mig 1995-ben a gyenge tSkeellatottsag
miatt fizettek tobb mint 30 nap utdn a vevék, mostan-
sdg megndtt alkuerejiikkel harcoljdk ki ezt a lehetSsé-

12. tdbldzat
Banki hitelek visszafizetése

annak vizsgdlata is, mennyire
képesek a vallalatok ezen hitelek
visszafizetésére. A cégek — sajat
bevalldsuk szerint — egyre keve-

sebbszer kérnek atiitemezést vagy
fizetnek késve (12. tdbldzat).

Elemzéseink kiterjedtek arra

1995 1998 2002
Az elmiilt egy évben... . Sz6- , Sz6- , Sz6-
&Y Attag | % | N | Attag | 2% | N |Atlag | | N
ras ras ras
hanyszor kért hitel- 091 | 239 | 203 ] 033 | 130 | 218 | 032 | 127 | 240
atiitemezést?
hanyszor fizetett 0,95 | 408 | 192 ] 0,29 | 122 [ 217] 024 | 1,52 | 242
késedelmesen?

is, hogy a banki hitelt felvevd
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Hitelfelvételi célok

CIKKEK, TANULMANYOK

13. tdblazat csak vevdikkel, de szallitéikkal

szemben is gyengiil§ alkupozici-

1995 1993 3002 6ba keriiltek az utébbi években.

A 2004-es adatfelvétel részle-

Atlag Sz6- | Atlag Sz6- | Atlag 826 | | tesebb vizsgélatai szerint a leg-

ras ras ras jobban teljesits cégek a pénziigyi

Gépvasarlas 2,44 1,39 202 | 2,96 1,37 | 187 | 3,12 1,50 | 225 stratégia kialakitdsanadl szinte

Ingatlanvasarlas 1,46 | 1,00 [180 | 1,63 | 1,15 | 147 | 1,59 | 1,11 | 217 | minden megjeldlt szempontot na-

Anyagvésirlds 2,96 | 1,55 |201 | 2,90 | 1,53 | 173 | 2,63 | 1,61 | 227 | gyobb fontossdginak tekintenek

Bérfizetés 181 | 122 [ 172 | 1,77 | 126 | 151 | 1,55 | 1,10 | 218 | a2 dtlagndl (1. dbra). Elmaradast

csak a koltségek csokkentésénél,

Vevétartozas Sl o < foh s

Kiegyenlitése 239 | 145 [177 | 2,01 | 1,36 152 | 242 | 146 |224 | ajo fizetGképesség fenntartdsanal

- - €s a likviditas biztositdsdnal talal-

E_a“k' “l‘,rttf’zas 176 | 122 |164 | 1,66 | 1,15 | 137 | 1,54 | 1,07 |211 | tunk. A vdllalatok ugyanazon hét

legyeniese szempontot tekintik elsédleges-
Ad p - Py

dotartozds 181 | 128 [173 | 1,72 | 118 | 143 | 1,51 | 1,03 |211 | nek, mikdzben a mdsik hat szem-

kiegyenlitése pont mindeniitt csak mésodlagos

* Az adott hitelfelvételi cél: 1 — egydltaldn nem fordult el8, 5 — nagyon gyakori volt

get maguknak. Ezt mutatja, hogy 1999-ben, amikor a
t6kehelyzet mar javult, de a vevdi alkuer§ még gyenge
volt, az atlagos fizetési idG csak 25 nap koriil mozgott.

A forgasi mutatok alakulasa

jelent&ségl. Ez kiilondsen a rész-
vények hozamdénak és 4rfolya-
manak megitélésekor érthetS, hiszen Magyarorszdgon
igen kevés t6zsdei vallalkozds mikodik.

Mikozben a hat legfontosabb szempont kozel azo-
nos fontossagu a legjobban telje-
sit6 cégeknek, a leggyengébbek
sokkal élesebben rangsorolnak.

14. tdabldzat

1995 1998 2002 Amellett, hogy az adatokbdl
(nap) . A . 3 . 3 egyértelmien kivilaglik, hogy a
P Atlag | 50" | N | Adag | 30" | N |Adag| 50" | N gyerte , & gy |
rds rds rds gyengébb cégeknek sokkal kriti-
Vevéforgis 32,99 | 23,71 | 300 | 24,38 | 15,17 | 308 | 32,77 | 20,85 | 281 | kusabb a likviditas biztositdsa, a
Széllitéforgss 23,18 | 15,57 | 303 | 2098 | 13,97 | 307 | 28,62 | 18,04 | 282 | KOltségek csokkentése, az is lat-
szik, hogy ezek a vallalatok nem
A szallitok érezhetGen nagyobb fizetési haladé-
kot adnak mostansdg a magyar cégeknek, mint 8-10 15. rdbldzat
évvel kordbban, igy a vevs- és szallit6i forgds kozel Forgasi mutaték?
hasonléan alakult. A magyar cégek szallitéiknak még
2002-ben is gyorsabban fizettek, mint ahogy vevGik- (nap) Készletforgas™ | Vevdforgas | Szallitéforgas
t6l koveteléseiket megkapjdk, ami jol mutatja a gaz- 1992 97,09 50,47 84,73
dasdg kiszolgaltatott helyzetét, a szerepl6k gyenge 1995 90,45 40,61 68,63
alk‘;POgCl({Jlit; _ » S 1996 90,45 4061 68,63
4 zZ .‘ta a/zat/adatamak ’tanus./aga sz.ermﬁa Vlzs,ga t o 87.58 4128 6022
tiz évben javul6 készletgazdalkoddssal sikeriilt hatéko-
’ . . s 3 : - 1998 82,50 40,69 61,63
nyabb4 tenni a véllalati m{ikodést. Ez alighanem az iiz-
leti szemlélet véllalati vezetésben valé elterjedésével, 2000 81,28 40,05 65,95
az értékesitési piaci kapcsolatok lecserél6désével és a 2002 75,14 40,86 56,46

jobb készletgazdalkodasi, termeléstervezési rendszerek
meghonosodasdval magyardzhato.

A vevSk beszedése 40 nap koriil stabilizalédott, ami
hosszabb, mint a ténylegesen adott dtlagos fizetési ha-
ladék (15. tdbldzat), ami ismét arra utal, hogy a nem
teljesités, illetve a késve fizetés dltaldnosan elterjedt az
orszdgban. Ekozben a szdllit6forgas 1ényegesen csok-
kent, ami pedig azt mutatja, hogy a magyar cégek nem-

* A becslés felfelé torzitott, mert a készletértékben megjelend sze-
mélyi jelleg raforditdsok nagysdga nem 4llt rendelkezésre.

a tulajdonosi értékteremtés szemléletét kovetik. Abban
a megkozelitésben ugyanis nem lehetne az arbevétel-
vagy eszkOzardnyos hozamnak akar kétszer akkora je-
lent&séget tulajdonitani, mint az alapvetS célt jelentd
tulajdonosi hozamnak.
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CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
Milyen szerepet jatszik a pénziigyi stratégiaban...*
oo 1 : : ' z 1 [ |
A likviditas megdrzése | } —
4?-’7
Kotségek csdkkentése _----- - .
I I T ; | .
Arbevetel novelése - )
. T I I T
36 fizetbképesség —_— .
{ | | | |
Fizetési igéretek betartdsa = .
I I I I : : OTelj int
; . elies minta
Arbevétel aranyos hozam | I I I — B Gsszes Kiasater
Eszktzaranyos hozam - O Javulok
_—————— OVesztesek
_ ) ] ' 2 . B Stagnaldk
Magas tulajdonosi hozam | I DNyertesek
Rendszeres osztalékfizetés ﬁ_'
] 7 1 )
Magas jutaimak fizetése :
Magas osztalék fizetése L T
Folyamatos arfolyam emelkedes
Magas részvényérfolyam
05 1 1.5 2 25 3 35 4

* Relativ megitélés: a konkrét értéket a kategéria minimumaval osztottuk
1: Nincs kiemelt szerepe, 5: Kiemelked§ fontossagu

Igen tanulsagos azonositani a megbiz6-ligynok prob-
Iéma megjelenését és hatdsat. A magas jutalmak kifize-
tésére éppen a legjobban miikdds cégek koncentralnak
a legkevésbé, a legrosszabbak pedig a leginkabb.

Az eredmények azt mutatjik, hogy azon cégek telje-
sitenek pénziigyileg is jobban, amelyek pénziigyi stra-
tégidjuk kialakitdsakor nagyobb sillyal veszik figye-
lembe a tulajdonosi hozamot, és azt, hogy annak egyik
potencidlis alkotéelemeként osztalékot rendszeresen
és minél nagyobb mennyiségben fizessenek. (Erdemes
felfigyelni arra, hogy csupédn e hdrom szempontra igaz,
hogy a relativ fontossdg a Nyertesek szerint nagyobb,
mint a Vesztesek megitélése alapjan.)

Kiilonosen tanulsdgos ebbdl a szempontbdl a Javu-
16k és a Nyertesek kozotti eltérés vizsgalata: egyértel-
mien az latszik, hogy a magasabb tulajdonosi értéket
teremtSk nem tévesztik szem eldl az alapvetd célt: a
tulajdonosi hozamot tekintik elsddlegesnek, mikoz-
ben a javitok f6ként az osztalékra koncentralnak, ami
a nyereség visszaforgatdsardl szol6 dontéseknél érték-
rombolédshoz vezethet.

VEZETESTUDOMANY

Egy masik kérdés (2. dbra) azt tudakolta, mikor
tekintik pénziigyileg sikeresnek magukat a cégek.
A kapott vélaszok megerSsitik eddigi eredményeinket:
a Nyertesek és a Javulok messze a leginkdbb tulajdo-
nosaik érdekeit figyelik, mig a Stagndlékndl a véllalat
vezetdi (1), a Veszteseknél — legaldbbis sajat bevalldsuk
szerint —a vevlk érdeke az elss. A vezetSk tulajdonoso-
két megkozelitS fontossdga a Stagnaldknal és a Veszte-
seknél ismét a megbiz6-ligynok probléma nem megfe-
lel6 kezelésére utal, a vesztesek tilzott vevGorientacidja
pedig azt a klasszikus hibat idézi, amikor az alapvetd
célt félreértve a vezetés a létrehozott vevdi érték ma-
ximaldsat igyekszik elérni. A beszéllitok elégedettsége
mindeniitt a lista vége felé szerepel, 4m 1ényeges elté-
rés, hogy a Javulok és a Stagnalok alkalmazottaik érde-
keit még ennél is kevesebbre becsiilik, ami aligha segiti
a j6 munkahelyi 1égkor kiépitését és az emberi er6forras
(tudastSke) megfelel6 alkalmazasat. Lényeges, hogy a
legjobb cégek az elégedettséget dltaldban sokkal fonto-
sabbnak tekintik, s joval élesebb kiilonbségeket képesek
tenni az egyes érintettek jelentGsége kozott.
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2. dbra

Villalatunk teljesitménye pénziigyi szempontbél akkor megfeleld, ha...*

1 I

a tulajdonosok elegedettek I

ﬁ

a vallalat vezetdi elegedettek

| OTeljes minta

B Osszes klaszter
OJavuldk

OVesztesek
@ Stagnalok

a vevidk elegedettek I

a beszallitok elegedettek |
az alkalmazottak elégedettek | |

ONyertesek

(]

35

4 45 5

*1: Nincs kiemelt szerepe, 5: Kiemelkedd fontossagu

Mindezek alapjdn az latszik, hogy a gyengébben
- vétel) a 2003-ig terjedd (2004-es adatfelvétel) idGszakra

teljesitd cégek nem megfeleld teriiletekre koncentral-
nak, nem latjak vildgosan a kovetendd irdnyt. Olyan

mutatok elsddlegességét valljak, amelyek csak lazan
kapcsolédnak a gazdasdgossdghoz. Dontéseikben az

arbevétel novelése, a koltségek csokkentése és a fize-
t6képesség megdrzése az elsGdleges, teljesitményiiket
pedig arbevétel- és eszkozardnyos hozammal mérik,
ahelyett, hogy a tulajdonosi hozamokra, vagyis a be-

fektetett tGkével ardnyos nyereségre fokuszalnanak, s !

elsGsorban nem tulajdonosaiknak, hanem vezetGiknek
vagy vevliknek akarnak megfelelni. Igy a val6ban ér-

tékalapu vallalati miikodést megvalositok minddssze a

cégek 3040 szazalékat tehetik ki.

Osszegzés

Cikkiinkben a ,,Versenyben a vildggal” kutatasi
program véllalati felméréseinek adatait elemeztiik, és
longitudindlis elemzése alapjan a magyar villalatok
pénziigyi helyzetének alakuldsat tekintettiik 4t. A ha-

rom (1996-0s, 1999-es és 2004-es) adatfelvétel nyoman

a vdlaszadok pénziigyi adatai 1994-t61 (1996-os adatfel-

alltak rendelkezésiinkre, ami egyes esetekben egy évti-
zedes trendek felvdzoldsat is lehet§vé tette.
A tulajdonosi szerkezet alakuldsdval kapcsolatban

megéllapitottuk, hogy a magyar cégek dtlagos pénziigyi

- teljesitménye 2000 és 2002 kozott latvanyosan romlott,

mikozben az egyes cégek, cégcsoportok kozotti kiilonb-
ségek erdsen megnovekedtek. Az dllami jogelddd, illet-
ve ma is kozosségi tulajdonban 1€vS cégek teljesitménye
lényegesen rosszabb, mint az egyéb tipusu tobbségi tu-
lajdonossal, kiillondsen kiilfoldi, 4ltaldban tSkeintenziv
termelést kiépit§ részvényesekkel bird cégeké. Az at-
lagosndl jobban teljesitd vallalatok sikerének elsddle-
ges kulcsa a munkaerd nagysigrendekkel hatékonyabb

. kihaszndlésa, de ezt segitették az idGszak nagy beruha-

zdsai, és a tobbi cégnél ardnyaiban is nagyobb kutatas-
fejlesztési kiaddsai is. A magyar tobbségi tulajdonti cé-

. gek nagyobb t6ke lekotésével érik el ugyanazt a tomeg

nyereséget, mint a kiilfoldi tulajdondak.
Az adérendszer hatdsaival kapcsolatos vizsgalatok
megmutattdk, hogy mikézben az utébbi években az ad6-
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rendszer versenyképesebbé tételét minden politikai erd
célul tlzi ki, a véllalatok megitélése szerint nem a ja-
vaslatokban szereplé adénemek, pl. a tarsasagi ado, be-
folyasoljak leginkdbb versenyképességiiket. A tarsasagi
addkulcs véltoztatisa helyett helyesebb volna a TB, az
szja és a helyi adok mértékét csokkenteni.

Az adatok tanulsdgai alapjan elmondhat6, hogy az
utébbi 10-15 évben nagy valtozas tortént a finansziro-
zasi rendszerben, aminek koszonhetSen 2004-ben sok-
kal kdnnyebben jutottak forrashoz a vallalatok, mint tiz
esztenddvel kordbban. Bar igy a hosszabb lejdratd és
az idegen forrdsok ardnya novekedett, aggasztd, hogy
sok cég nem fejlesztésre, bovitésre, hanem bérek és
szallitéi tartozdasok kiegyenlitésére és készletvasarlasra
(vagyis mikod6tSke-igénye fedezésére) vesz fel hitelt,
ami komoly t6kehidnyra utal.

Munkank végs6 konkliziéjaként megallapithato,
hogy a magyar gazdasidgban immar a fejlett piacgaz-
dasdg szabdlyai érvényesiilnek a pénziigyi gazddlkodas
teriiletén. A valdban értékalapui vallalatvezetési szem-
léletet kovets cégek ardnya 30-40 szdzalék lehet. Ugy
tlnik, hogy a jatékszabdlyok orvendetes médon meg-
valtoztak, ennek ellenére sok cég vezetése még ma sem
ismeri vagy koveti ezeket, ami az érintett vallalatoknak
komoly versenyhdtranyt jelent.

A kiemelked6 megtériilést biztosité cégek pénziigyi
stratégidjanak két dontd kiilonbsége van. Egyrészt a
novekedéshez, megtériiléshez kapcsolddé célok 1é-
nyegesen magasabb prioritdssal szerepelnek, masrészt
a stratégia végrehajtdsakor a tulajdonosi megtériilésre
fokuszalnak.

CIKKEK, TANULMANYOK

Labjegyzet

L2

' Az aldbbi cikkben ettdl eltér§ idGpontokra vonatkozdan is szere-
pelnek adatok, mivel a kérd6ivekben a véllalatok gyakran tobb
id6pontra vonatkozéan adtdk meg pénziigyi adataikat.

A tablazatok fejlécében taldlhaté évszdmok nem a kiilonbozs fel-
mérések éveire, hanem mindig arra az évre utalnak, amelyre a
feltett kérdés vonatkozott.

A becslés mutaténként és évenként tobb kiilonboz6 kérdésre adott
vélasz alapjan késziilt.

Pénziigyi teljesitmény alapjdn négy csoportot kiilonitettiink el.
Korabbi kutatdsi tapasztalatok alapjdn az iizemi eredmény drbe-
vételhez viszonyitott 2000-es és 2002-es ardnyat vettiik alapul:
a Nyertesek mindkét évben 20 szdzalék koriili 4tlagos teljesit-
ményt mutattak, a Javulék 7,9-r8l1 8,8 szdzalékra jutottak, mig
a Stagndlok 2,1-r8l 1,4 szdzalékra csdsztak vissza. Az ilizemi
szinten veszteséges Vesztesek dtlagos mutatéja ekdzben —2,1-r61
—10,8 szazalékra zuhant vissza.

2

3

4
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HENESEI Zsotia

KAPCSOLATI NORMAK

CIKKEK, TANULMANYOK

JELENLETE A MAGYARORSZAGI BANKOK
ES VALLALATOK KOZOTT

A tranzakcios koltségek elméletének Williamson altal megfogalmazott piac vs. hierarchia dichotémidja mara
a tudoméanyos vildgban is elfogadott harmadik lehetGséggel bdviilt: a kapcsolati norméakon keresztiili iranyitas
alternativajaval. A szerzd cikkében — a versenyképesség-kutatas adatbazisara timaszkodva — megyvizsgalja,
hogy a magyarorszagi kereskedelmi bankok mennyiben alkalmazzak a kapcsolati normakat a vallalati iigyfe-
leikkel fenntartott iizleti viszonyban, s hogy az elmiilt évek sordn van-e valtozas e kapcsolatok jellegében.
Kulcsszavak: iranyitasi, kapcsolati normdk, kapcsolatalapi, hierarchiaalapi iranyitas, banki kapcsolatok

Noha a tranzakcids koltségek elmélete (TCA) el-
s6sorban a vdllalati ,,vedd vagy csindld” dilemma le-
irdsara sziiletett, mégis az elmult 10-15 évben szdmos
marketingprobléma megolddsat a TCA eredményeinek
alkalmazasa tette lehet6vé (Rindfleisch — Heide, 1997).
A TCA elemzési keretét felhasznalé empirikus kutata-
sok metaelemzése (Geyskens — Steenkamp — Kumar,
2006) arra is ramutatott, hogy a tranzakci6-specifikus
beruhdzasok védelmére az eredeti williamsoni megol-
ddsok — a piac és a hierarchia — mellett egy harmadik,
egyre gyakrabban megjelend irdnyitési lehet&ség is ad6-
dik. Az iranyitasi formédk ezen harmadik tipusa a szo-
ciol6gidbdl és a kapcsolati csere elméletébdl kiindulva
a kétoldald kapcsolaton alapul. Az elmiilt évtizedekben
felhalmozddott tapasztalatok alapjan elmondhat6, hogy
a kapcsolatalapud irdnyitdsi forma nagyon is valdsidgos
helyettesitGje a hierarchidnak, olyankor, amikor a piac
nem ad elegend§ biztositékot (Dyer, 1997).

A kapcsolatisag jellemzdi

A kapcsolatalapu irdnyitasra olyan esetben keriilhet
sor, amikor a kapcsolat dnmagéban, kiils6 kényszeri-
t6 erd nélkiil szabalyozott, arra alapozva, hogy a sza-
balyok betartdsa mindkét félnek érdeke, s ezért nem
sziikséges explicit médon kinyilvanitani azokat. (Ter-
mészetesen ebben az esetben a szabalyok valdszintileg
olyanok, amelyek mindkét fél szdmara kedvez§ lehetd-
ségeket adnak.)

A kapcsolatoknak egy specidlis teriiletét, a formali-
zaltsdgot kiemelve ez olyan mddon jelenhet meg, hogy
mig a hierarchia altal irdnyitott viszonyokban explicit
formdban, irott, j6l koriilhatdrolt szerz6dés rogziti a
kapcsolat minden pontjat, addig a kapcsolatalapd ira-
nyitds esetében a kapcsolat bizonyos részeit nem sza-
balyozzék, hanem normativ mdédon a felek joérzésére
hagyatkozva szabdlyozottak (Lusch — Brown, 1997).

Ez a két tipust irdnyitdsi forma (hierarchia és kap-
csolatalapti), ahol 1étezik barmilyen nemd koordinécid
(szerzddéses, bizalmon alapulé stb.), 4ll szemben a
koordinéciénélkiiliséggel, azaz a piac fennhat6sdgs-
val (Heide, 1994). Mivel bizonyos esetekben — példaul
bankok és véllalatok esetében — bizonyos koordinacié
mindenképpen sziikséges, s a piac fennhatésdga nem
alternativa, ezért ezekre a kapcsolatokra véleményiink
szerint sokkal jellemz&bb a hierarchia vs. kapcsola-
ti irdnyitds két végpontjaval jellemezhet§ kontinuum,
mint a piac-hierarchia kontinuum.

Kutatdsunkban ennek megjelenését a kapcsolatisag-
konstrukciéval kivanjuk mérni. A kapcsolatisdg 4l-
talunk hasznalt fogalma a kapcsolatalapi irdnyitasi
formara vonatkozik, amely mérésére vonatkoz6 kisér-
leteket a kovetkezSkben foglaljuk 6ssze.

Kapcsolatisdg, avagy a kapcsolati normdk jelenléte

A kétoldald kapcsolatokon keresztiili irdnyitas le-
iraséra el6szor a szerz6déses jog elméletébdl kiindul-
va Macnail (1980) tett kisérletet, s a diszkrét-kapcso-
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latalapd kontinuumot a kapcsolati normak meglétével
vagy hidnydval irta le. A kapcsolatalapu irdnyitds em-
pirikus kutatdsa nagyrészt erre a leirdsra épiil, bar meg-
nevezésében sokszor eltér a kutaték szohasznilata.
A kapcsolati normdk kifejezést taldlhatjuk meg Heide
és John (1992) vagy Jap — Ganesan (2000) munkdiban,
a kapcsolatisdg sz6t hasznalja Noordevier — John és
Nevin (1990) és Fink — Edelman — Hatten (2006), a
kooperacié kifejezést alkalmazza Kalafatis — Sarpong
— Sharif (2005), mig Geyskens — Steenkamp — Kumar
(2006) a kapcsolati irdnyitds fogalmat haszndlja.

Lathatd, hogy mar a fogalom megnevezése is igen
valtozatos a szakirodalomban, még inkibb elmond-
haté ez az empirikus kutatdsokban alkalmazott mé-
rési konstrukcié kialakitasarol. Az egyik elsé kisérlet
Noordevier — John — Nevin (1990) nevéhez fliz4dik,
akik ot tényezdn keresztiil probaltak mérhetdvé tenni a
konstrukciét. Kapcsolatisdg dimenzi6i kutatasuk alap-
jan a kovetkezdk:

* a szallité rugalmassaga,

* a sz4allit6 segitSkészsége, timogatisa,

* a szélliténak nytjtott informédcié mennyisége €s
mingsége,

a szallit6 ellendrizhetdsége, €s

* a jovbbeni kapcsolat feltételezése.

Ezek a valtozok vizsgaljdk a szallitét és a vevdt is,
kérdéses azonban, hogy ezek a tényez8k mennyiben
mérhetSk jol, illetve, hogy nem maradtak-e ki fon-
tos tényezSk (mint példaul a kommunikécié mddja).
Maisrészrdl érdekes kérdés, amelyet a kutatok nem
magyaraznak meg, hogy miért nem mindkét félre
vonatkozéan vizsgiljadk a rugalmassdgot, informa-
ciéeserét stb. Felvet6dhet az a probléma is, hogy
vajon a szallité ellenSrizhetSsége, illetve a jovGbe-
ni kapcsolatra vonatkoz elvardsok vajon valéban a
kapcsolatisdg-konstrukcié meghatdrozéi-e, vagy an-
nak eredménye. Mindazonaltal, hogy a kapcsolatisag
mérése rendkiviil dsszetett feladat, az 1dézett kutatés
annyiban tttors, hogy elséként kisérli meg mérhetdvé
tenni a konstrukciot.

A kapcsolati normdk hatdsdnak elemzésére Heide
és John (1992) harom valtozdval operacionalizdlja a
kapcsolati norma elméleti konstrukciéjat: rugalmassag,
informéaci6csere €s segit6készség. Ezt a harom valto-
z6t az el6z6ekben bemutatott Noordevier et al. (1990)
kapcsolatisdg-konstrukciéjabol alkottdk, az ott bemu-
tatott 6t valtozobdl harmat kiemelve. Habér ez a harom
valtozé az adott kutatdsban a kapcsolati normdk méré-
sére szolgdl, tartalmat tekintve magéat a kapcsolatisagot,
a kapcsolatalapu irdnyitast fejezi ki.

VEZETESTUDOMANY
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Ugyanezt a harom faktort haszndlja Lusch — Brown
(1996), megnevezésiikben azonban kapcsolati viselke-
dés (relational behavior) a konstrukcié elnevezése, s
arra vonatkozik, hogy vajon viselkedésiikben kovetik-e
a kapcsolati normaékat a vallalatok.

Valéjdban mind a hirom idézett kutatds magit a
kapcsolatot, illetve a kapcsolati struktirat (governance
structure) igyekszik mérni, ezért eredményeik jol hasz-
nosithat6ak sajat kapcsolatisdg-konstrukcidonk kialaki-
tdsaban.

Ertelmezésiinkben a kapcsolatisdg egy hosszu tavi,
kolcsonosségen alapulé kétoldald viszony (Dwyer
— Schurr — Oh, 1987; Heide, 1994), ahol a felek nem
az egyik fél altal kényszeritett, s éppen ezért hierarchi-
kusnak mondhat6 kapcsolatban vesznek részt (legyen
az akdr a williamsoni hierarchia, akar Heide egyoldald
irdnyitdsd kapcsolata (Heide, 1994), hanem a kdlcso-
nos érdekek alapjan onkéntesen véllalt, és a bemutatott
normdk 4ltal szabalyozott kapcsolatot alakitjak ki egy-
madssal. A kiilonbség a kett§ kozott az, hogy az egyik
kényszeritett kapcsolat, mig a masik dnkéntesen vallalt.
Valészindsithetd, hogy a kétféle kapcsolat eltér egymas-
tél, mas lesz az atmoszféra (Hakansson, 1982), masok
lesznek az eredménytényezdk, s hogyha Levitt mar-mar
anekdotikussa vélt hdzassdghasonlatat hasznaljuk (Le-
vitt, 1983), akkor az egyik a ,,kényszerhdzassdg”, a ma-
sik a ,,szerelemhdazassag” példdjaval irhato le.

Bankok és vdllalatok kapcsolatdnak specialitdsa,
hogy az tagsigi viszonyon alapuld, folyamatos kap-
csolat (Lovelock, 1983). A tranzakciés kapcsolatnak
tehat elvileg ebben a viszonyban nincs 1étjogosultsa-
ga. A gyakorlati tapasztalat mégis azt mutatja, hogy a
bankok kétféleképpen viselkedhetnek (Keltner, 1995;
Moriaty — Kimball — Gay, 1983). Bér tigyfeliikkel fenn-
tartott kapcsolatuk elvileg folyamatos, mégis tranzak-
cios szemléletr6l beszéliink, amikor a bankon beliil f6
hangstlyt a termékenkénti profitabilitas kapja, €s nem
az ligyfél-csoportonkénti, amikor az 0j vevGk megszer-
z€ése nagyobb prioritast élvez, mint a mir meglévék
magasabb szint kiszolgalasa, illetve altaldnossagban
elmondhaté a bank és a véllalat kapcsolatardl, hogy az
esetenkénti, a kapcsolattartdshoz sziikséges minimalis
kommunikdciéra korldtozodik.

A masik fontos tényezd, hogy a bankok és vallala-
tok kapcsolatdban a williamsoni hierarchia kialakita-
séra igen ritka esetben keriilhet sor, ez f6leg abban a
helyzetben torténhet meg, amikor a bank koveteléseit
mads formaban mar nem tudja behajtani, csak gy, hogy
azért cserébe tulajdonrészt kap a vaéllalatb6l. Noha a
magyarorszigi gyakorlatban ez a tranzakcié nem isme-
retlen, mégsem tekinthetS jellemzSnek, s f6ként nem
tekinthetd a kapcsolatok céljanak.
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E megfontoldsok alapjan a kutatdsunkban vizsgalt
kapcsolatisdgvéltoz6 definicionk szerint a bankok és
véllalatok kozott kialakult kapcsolatok jellemzésére
szolgdl. Kutatasunkban a bank-vallalat kozott kialaki-
tott kétoldald, hosszi tdvi kapcsolat — kapcsolatisag
— latens valtozd, s harom mérhetd valtozdval irhato le:
a partnerek rugalmassaga, az informacidcsere €s a segi-
t6készség. Ezek sorrendben a kovetkez6t jelentik:

A rugalmassdg azt a kétoldalu elvarést jelenti, hogy
a felek a kornyezeti tényezSk valtozdsanak megfelels-
en alkalmazkodnak a mindenkori helyzethez egymads
érdekeinek megfelelGen.

Az informdcidcsere azt jelenti, hogy a felek kolcso-
nosen elvarjdk, hogy partneriik eldzetesen informélja
6ket minden olyan eseményrdl, amely befolydsolhatja
kapcsolatukat, illetve hasznos lehet a mésik fél sz4-
madra. Az informdcidk cseréje kolcsonds, onkéntes és
gyakran informalis.

A segitékészség azt jelenti, hogy mindkét fél nagy
értéket tulajdonit az adott kapcsolatnak. Ez kifejezetten
a kapcsolat fenntartdsara szolgalé akcidkat jelenti.

A kapcsolatisag latens véltoz6t a bemutatott hdrom
faktor Osszetételeként irhatjuk le. A kapcsolatisdg két
végpontja is kirajzolédott el6ttiink:

* Erds a kapcsolatisdg a bank és a vallalat kozott, ha a
felek kolcsondsen informéljak egymast a kapcsolatot
érintd eseményekrdl, rugalmasan reagdlnak egymds
kéréseire, ha a felek kolcsonosen nagy jelentGséget
tulajdonitanak a kozottiik fenndll6 kapcsolatnak, és a
kommunikéciéra az egyiittmiikodés (gyakori, infor-
malis, kétoldald, onkéntes) jellemzd:

* Gyenge a kapcsolatisdg, ha a felek rugalmatlanok,
ragaszkodnak az el6zetesen kialakitott feltételekhez,
ha a kapcsolatnak nem tulajdonitanak kiilondsebb
jelent&séget, és a kommunikéciora jellemzd a forma-
litas, egyoldalisdg, valamint a kényszerd informadci-
o6kra korlatoz6d6 kommunikacid.

Kutatdsunkban a fent bemutatott kapcsolatisag-valto-
z6t operacionalizaltuk, s mérésére egy 19 elembdl 4ll6
skalat fejlesztettiink ki. A kérdésekre a véllalat pénz-
igyi vezetGje valaszolt, s a konkrét bankra vonatkozd
kérdéseket mindig a vallalat életében legfontosabb sze-
repet jatsz6 bankra toltotte ki.

Az adatok elemzése sordn két f6 célt tiztiink ki
magunk elé: egyrészt vizsgélni kivantuk a magyaror-
szagi bankok vallalatokkal fenntartott kapcsolatdnak
jellemzGit kozponti konstrukcidnk, a kapcsolatisag
segitségével. Cikkiinkben nemcsak a jelenlegi 4llapo-
tot mutatjuk be, hanem el6z8 kutatdsi eredményeinket
felhaszndlva a kapcsolatok alakuldsdnak tendencidit is
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nyomon kovethetjiik a kiilonb6z6 id6pontokban kapott
eredmények egybevetésével.

A kutatds masik fontos célja magdnak a konstruk-
cidnak az elemzése, hiszen annak mérése, amint azt az
el6z6ekben bemutattuk, nem tekinthet6 széles korben
elfogadottnak. Fontosnak tartjuk azt is megjegyezni,
hogy a skalafejlesztés lényeges eleme a tudomanyos
marketingkutatdsnak, s ahogy arra Kalafatis és tsai
(2005) empirikus bizonyitékot is adtak, a skaldk rutin-
szerd masolédsa sokszor nem kovethetd, kiilonosen elté-
6 kulturélis kozegben.

A kovetkezd részben tehét e kérdések elemzésével
kivanjuk bemutatni, hogy hogyan irhaté le a minta-
ban szerepl$ véllalatok kapcsolata bankjukkal, meny-
nyire jellemezhet&ek a magyarorszagi bankok hosszu,
kétoldald kapcsolatokra torekvd szolgéltatoként. Az
eredmények bemutatdsdnak mdsodik része magaval a
konstrukciéval foglalkozik: mennyiben alkalmazhat6
az altalunk hasznalt skdla a magyar bank-vallalat kap-
csolatok lefrdsara.

Eredmények

Mivel a versenyképesség-kutatds 2004-ben im-
mdron harmadszor zajlott le, ezért eredményeink
ismertetésekor lehetdségiink van nemcsak kereszt-
metszeti, hanem longitudindlis dsszehasonlitdsra is.
Ennek kiilondsen az 1999-es és 2004-es adatok ese-
tében van jelentGsége, mivel itt a megkérdezett val-
lalati kor nagyon hasonl6é paraméterekkel irhaté le?,
ezért elsGsorban e két idSpont eredményeit fogjuk
osszevetni. Erdekes osszehasonlitdsra ad lehetGséget
egy 1998-as hasonlé témdban folyt kutatdsunk, ahol
a minta kozép- és nagyvallalatokat tartalmazott, igy
lehet&séget ad arra is, hogy néhdny esetben az el-
tér§ vallalatméret befolydsat is vizsgéljuk (Kenesei
— Bauer, 1998).

Eredményeink koziil els6ként a villalatok elége-
dettségére® vonatkozd kérdést szeretnénk bemutatni,
ami alapjan elmondhatjuk, hogy a vallalatok alapve-
téen elégedettek f6 bankjukkal, hiszen a 4,07-es atlag
egy jO megitélést jelez. Ez azt is jelenti, hogy a piac
viszonylag megnyugodott, s a véllalatoknak mostanra
sikeriilt azt a bankot kivéalasztaniuk, amely megfelel el-
vardsaiknak, s j6 szolgdltatdst nyujt, bar a tokéletestsl
elmaradnak. Ezek utdn nézziik a konkrét kapcsolatra
vonatkozé kérdések eredményeit.

Banki kapcsolatok szdma
2004-ben a vallalatok atlagosan 3,2 bankkal tartot-
tak fonn kapcsolatot, amelybdl 2,2 tekinthet§ szdm-

P

lavezet6 banknak. Ez az adat dsszhangban van el6z6
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kutatdsainkkal is, ahol a kdzépvallalatok hasonl6 sza-
mi banki kapcsolatokrél adtak szdmot. Osszehasonlit-
va viszont egy nagyvdllalati mintaval, joval kevesebb
mind a szamlavezet3, mind a nem szamlavezet§ ban-
kok szdma (1. tdbldzat).
1. tdbldzat
Banki kapcsolatok szama

Banki Ebbdél
kapcsolatok szamla-
szama vezetd
VK 1999 3,39 2,17
VK 2004 322 2,24
1998-as kozépvallalatok 3,17 1,85
kutatds* |~ ovvllalatok 8,55 4,12

* Forrds: Kenesei — Bauer, (1998)

Nyilvéanval6, hogy a bankok szdmanak van egy op-
timdlis értéke, amely f6lott mar nem érdemes 4j kap-
csolatokat 1étesiteni a tilzott adminisztracids teher mi-
att. Ha viszont csak egy bankkal vannak a véllalatok
kapcsolatban, akkor nagyon is kiszolgaltatottnak érez-
hetik magukat. A minta legtobb véllalata igy gondolko-
dik, amit az mutat, hogy egy bankja csupén a véllalatok
18%-anak van, 2 és 5 kozott 72%, mig 6 vagy anndl
tobb banki kapcsolattal 10% rendelkezik. Még inkdbb
igaz ez a szdmlavezet§ bankokra, hiszen a véllalatok
70%-a maximum 2 banknal vezettet szamlat. Az, hogy
a szamlavezet§ bankok szdma joval kevesebb, mint az
altalanos banki kapcsolatoké, arra utal, hogy a bankok
kozott valéban van verseny, s a véllalatok nem min-
den szolgaltatdst vesznek a szamlavezet§jiiktsl igény-
be, hanem koriilnéznek a piacon, s a szdmukra az adott
tranzakcid (pl. hitelfelvétel) szempontjabdl legeldnyo-
sebb ajanlatot vélasztjak. Ez némileg tranzakcié-orien-
taltabb szemléletet tiikroz.

Kapcsolatok jellemzoi

A bank-villalat kapcsolatokat az elébbiekben be-
mutatott harom dimenziéban vizsgaltuk, amelyek ko-
ziil el8szor az informacidk cseréjére vonatkozé valto-
z6kat elemezziik.

Az informdciocsere

Az informécidk cseréje, illetve maga a kommuni-
kéaci6 is tobbféle dimenzidval irhaté le (Mohr — Nevin,
1990; Mohr — Fisher — Nevin, 1996), amelyek koziil
az informéciéaramlds gyakorisdgat, a kommunikacid
moédjat (formélis-informadlis), az informaciéaramlas
irdnyultsdgat (azaz mennyire egy- vagy kétoldali) és
tartalmat, s végiil azt vizsgaltuk, hogy mennyire korl4-
tozédik a kényszeritd jellegii informacidkra.
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Az informici6aramlds gyakorisagat tekintve el-
mondhatjuk, hogy a pénziigyi vezetSk elég élénknek
tartjdk a bankkal valé kapcsolatukat, ami valdszind-
leg annak is kdszonhetd, hogy a legtobb bank ma mér
elektronikus forméban tartja a vdllalati ligyfeleivel a
kapcsolatot. Mig a 2004-es mintdban a véllalatok 4,02*
-es atlagértéket adtak arra vonatkozéan, hogy milyen
gyakori az informdciok cseréje, addig *99-ben ezt még
csak 3,8-ra értékelték. Ez jelentheti egyrészt a bankok
aktivitdsdnak élénkiilését, és jelentheti azt is, hogy egy-
re elterjedtebb az elektronikus kapcsolattartés.

Az informdcidcsere irdnyultsdga és jellege

A villalat-bank kapcsolatokat jol leirja, hogy meny-
nyire onkéntes, illetve kényszeritd jellegd a kapcsolat a
felek kozt. Az erre vonatkoz6 eredményeket a 2. tabla-
zatban foglaltuk ossze.

2. tdbldzat
Bankok
és vallalatok kozotti informacidcsere jellege™

Az informaciécsere jellege Onként Kérésre
Bank ad informaci6t 3,36 (3,16) 4,47 (4,39)
Véllalat ad informaciét 3,26 (3,00) 4,61 (4,45)

* Zar6jelben az 1999-es adatok

A 2. tdbldzat azt mutatja be, hogy a vallalatok meny-
nyire tartjdk magukra jellemz&nek, hogy kérésre (4,61),
illetve onként (3,26) a bank szdmdra sziikséges informa-
cidkat megadjak, valamint azt, hogy mennyire tartjdk a
bankra jellemz&nek, hogy a vallalat szdmara sziikséges
informdcidkat kérésre (4,47) illetve onként (3,36) meg-
adjdk. Ami rogton szembetlinik a tabldzatbdl, hogy a
kényszerit§ jellegli informéacidcsere sokkal jellemz&bb a
bank-véllalat kapcsolatokra, mint az onkéntes. Ez azt is
mutatja, hogy ma még nem tekinthetjiik a két fél kozotti
kapcsolatot a sajat szempontunkbél igazdn szorosnak.
Erdekes azt is megfigyelni, hogy mig a kényszeritd jel-
legii informacidkozlésben a véllalatok magukat tartjak
,,Jjobbnak”, addig az 6nkéntes informacidéaramoltatdsban
a bankokat. Ez megint csak arra utal, hogy a vallalatok
nem biznak meg teljesen banki partneriikben, éppen csak
annyit mondanak magukrdl, amennyi sziikséges.

Pozitiv tendencidra utal a bank-véllalat kapcsolatok-
ban, hogy a ’99-es vélaszokhoz mérten mind a négy eset-
ben javulds tortént, mind kérésre, mind onként jellem-
z6bbnek taldltdk az informéciok cseréjét a véllalatok.

Az informdciocsere formalizdltsdga

Az informicidcsere formalizdltsdga, azaz annak a
mértéke, hogy milyen mértékben adnak egymdsnak a
partnerek informacidkat szerz6désen kiviil is, szintén
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méri a kapcsolat minGségét. Mintdnkban a véllalatok
kozepesre értékelték ezt a jellemz6t (3,5), azaz bizo-
nyos esetekben csak a szerz6désben foglaltaknak meg-
felelGen valtanak egymassal informéci6t, bizonyos ese-
tekben pedig eltérnek ettdl, s azon tdl is (vagy az alatt)
adnak informdciot.

Az informdcidcsere tartalma

Az informécidcsere tartalma természetesen szintén
Osszefiigg az Onkéntes-kényszerits jelleg valtozdval —,
hiszen vannak olyan informdaciok, amelyeket szerz6dés
szerint k6zolni kell a partnereknek egymassal, de van-
nak olyan informécidk is, amelyek kozlése csupan a
felek jéindulatdn mdlik —, s abban segithet, hogy a kap-
csolat mélyebb, és elkotelezettebb legyen. Erre vonat-
koz6 kérdéseinkre a kovetkezd eredményeket kaptuk.

A bank egyik legfontosabb informécidja a vallala-
tok felé a szdmlaegyenleg. Ezt természetesen minden
véllalat megkapja, bar a 4,82-es atlag arra utal, hogy
néha még ezzel az alapvetd informécidval is gond le-
het. A banki kondicidk szintén fontos informacidnak
szdmitanak, hiszen ez jelenti a szolgaltatdsok arat, ezért
nyilvanvald, hogy a véllalatok szeretnének informaciot
kapni r6la. Mégis a 4,1-es atlag arrél tantiskodik, hogy
vannak bankok, amelyek szeretik — ha nem is eltitkolni,
de — elhallgatni, hogy véltoztattak a szolgaltatds aran.
Gyakori eset, hogy csupén a szdmlalevélen jelenik meg
egy kozlés arra vonatkozdan, hogy vdltoztak a felté-
telek, de a konkrét valtozasokrél mar nem tdjékoztat-
nak. Ez a fajta nagyon is ,,bankos” kezelése az arinfor-
mécidknak sokszor rossz hatdssal van a bank-vdllalat
kapcsolatra, és nem segiti el6 a kolcsonosséget. Az
informécidcsere egy kovetkez§ szintje, amikor a bank
nemcsak a ,kotelez8” informdacidkkal létja el iigyfelét
(szdmla 4llasa, kondicidk), hanem olyan tényezGkre is
felhivja a figyelmét, amely befolyassal lehet az tigyfél
iizletmenetére. Erre szolgélhat a banki hirlevél, de sok-
kal személyesebb médon is torténhet az informécidcse-
re, hiszen az iigyfélreferens még ,,vallalatra szabottabb”
informdcidt is nydjthat, mint az egyen hirlevél. Kérdé-
stinkben a pénziigyi piac vallalatot érint§ valtozdsaira
vonatkozd informacidkra kérdeztiink rd, s a bankok
nem bizonyultak tilzottan segitGkésznek ezen a téren,
csupén 3,3-as atlagot kaptak.

Még kevésbé jellemz$ az informécidédramlés a val-
lalatokt6l a bankok felé. Erre vonatkozdan is harom-
féle tipusd informaciét vizsgaltunk: a vallalat piaci
eredményeire, a véllalat pénziigyi helyzetére és a szol-
galtatdsok irdnti igényeire vonatkozéan. Mig az el6z6
kettd nyilvanvaléan a bankot segitheti az eredményes
kihelyezési politikdban, addig az utdbbi segitheti a
megfelel§ szolgéltatiscsomag kialakitdsaban. A kény-
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szeritd jelleget tekintve is van kiilonbség a harom fajta
informéci6 kozott, mig a pénziigyi helyzetrdl altalaban
a bank kér informdciét, addig a mésik két informécid
nyujtdsa sokkal inkabb a véllalatra bizott. Ennek meg-
felelGen is alakultak az eredmények (6sszhangban a 2.
tdblazatban megjelent eredményekkel). A véllalatok
sajat pénziigyi helyzetiikrdl sz616 informdacidesere in-
tenzitdsat 3,5-es atlagra értékelték, mig a piaci helyze-
tiikkre és a szolgéltatdsok irdnti igényeikre vonatkozdkat
3,3-es atlagértékkel jelolték meg. Lathatd, hogy ezek az
értékek messze elmaradnak a bankok informaciényuj-
tasi hajland6sagatol, amit okoz egyrészt természetesen
az informaciok eltéré természete, masrészt az informa-
cidcsere egyoldalusdga (3. tdbldzat).

3. tdbldzat
Az informacidcsere tartalma

Az informa-
cié szolgal- Az informaécié tipusa Atlag
tatéja
Szamla allasa 4,8
Bank Szolgéltatasok, kondiciok 4,1
Pénziigyi kornyezet vallalatot is 33
érint6 valtozdsai
Villalat pénziigyi helyzete 3,5
Villalat Villalat piaci eredményei 33
Szolgéltatdsok irdnti dj igényei 33
Rugalmassdg

A kovetkez§ véltozéesoportunk a kapcesolat rugal-
massagira vonatkozik, s azt tartalmazza, hogy meny-
nyiben képesek a partnerek rugalmasan reagdlni a
kornyezeti, illetve a partner helyzetében fennallé val-
tozdsokra. A véltozdsokra valo reagdlést tobbek kozott
az teszi lehet6vé, hogy a kapcsolatnak vannak infor-
malis elemei, s nemcsak a szerzddésben elGzetesen
rogzitett feltételek mellett hajland6k a kapcsolat részt-
vevdi dolgozni. A banki szolgaltatdsok altaldban az
erGsen formalizalt kapcsolatok kozé tartoznak, mégis
lehetnek olyan elemei, amelyek a felek rugalmassa-
gan mulnak, s példdul a banki referensen milik, hogy
a vallalat javara eltér az eredeti szerz&déses feltéte-
lektdl. Ilyen példa lehet a garancianydjtds a véllalati
iigyfelek részére. Altaldban a bankok a szerzédésben
rogzitik, hogy csak bizonyos feltételek teljesitése mel-
lett, egy bizonyos id6n beliil (pl. egy-két nap) adnak a
vallalat szdmdra garancialevelet. Amennyiben azonban
a bank j6 kapcsolatban van iigyfelével, eltérhet ettdl,
s egy-egy siirgés esetben (mivel ismeri a vdllalatot)
néhany 6rén beliil kiadhatja a sziikséges papirokat. Ez
a fajta rugalmassig természetesen csak egy jol miko-
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dé kapcsolatban érhetd tetten, ezért is mérjiik ezzel a
valtozéval (is) a bank-vallalat kapcsolat erGsségét.
A bank rugalmassiagdra vonatkozé atlagérték (3,55)
nem tekinthet§ kiilondsen magasnak, jelezve, hogy van
javitanival6 a bankok rugalmassédgén.

Kérd&iviinkben két kérdés vonatkozott a kapcso-
lat informalis elemeire (ami lehet&vé teszi a rugalmas
megolddsokat), s a két kérdés teljes 0sszhangban azt
mutatja, hogy kevéssé jellemzdek az informalis megél-
lapodasok és szébeli egyezségek a bankok és villalati
tigyfeleik kapcsolatdra. Mig arra a kérdésre, hogy van-
nak-e szébeli megallapoddsok, az atlagérték 2,5 volt,
arra a kérdésre, hogy a kapcsolat minden eleme irdsban
rogzitette, 3,6 volt a vélaszok atlagértéke. Ezek a va-
laszok arra utalnak, hogy bar nem jellemzs, de mégis
vannak teriiletek, ahol lehetséges még a banki tizletme-
netben is a kapcsolat rugalmatlansdganak enyhitése.

Segitokészség

A segit6készség dimenzié a bank-vdllalat kapcso-
latban azt jelenti, hogy mennyire érzékeli a véllalat azt,
hogy a bank nemcsak a sajit hasznat keresi az adott
kapcsolatban, hanem szolgéltatisaival és a kapcsolat-
tarton keresztiil munkatérsaival mindig figyelembe ve-
szi a véllalat érdekeit is, hiszen ez lehet az alapja egy
hosszu tavu, kétoldali kapcsolatnak. A kérdések is erre
vonatkoztak: mennyire gondoljak a véllalatok a bank-
jukrél, hogy figyelembe veszik az 6 érdekiiket is, meny-
nyiben segitenek pénziigyi problémdik megolddsdban,
illetve mennyire segitenek az iizletmenetben. A val-
lalatok véleménye ebben nem til pozitiv bankjukrdl,
hiszen a kérdésekre 3,3-3,5-0s atlagértékeket jeloltek
meg, ami azt jelzi, hogy a kapcsolat kbzos érdeken ala-
puld volta még nem nyert teret.

A kapcsolatisdg-konstrukcio faktorelemzése

A bank-villalat kapcsolatok elemzésére alkalmazott
véaltozok hipotézisiink szerint hdrom faktorba sorolha-
tok, amelyek takarjdk a hdrom f6 elemzési csoportot.
Mig a kapcsolatok gyakorlati értékelésére a fent bemu-
tatott elemzés sordn alkalmazott valtozok alkalmasak,
addig a tudomanyos elemzések és a tovabbi modellal-
kotés szempontjabdl fontosnak tartjuk maganak a latens
kapcsolatisdg-konstrukcidnak is az elemzését. Mddsze-
riink a faktorelemzés, amely segitségével az dsszetarto-
z6 valtozé-elemeket (itemeket) kivanjuk meghatarozni.
A faktorelemzés eredményét a 4. tdbldzat mutatja be (4.
tdabldzat).

A faktoranalizis eredménye bizonyos szempont-
b6l megleps, méds szempontbdl azonban elére varha-
té6 eredményeket adott. Ami azonnal latszik, hogy a
formalitdsra (ezen keresztiil a rugalmassigra) vonat-
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A kapcsolatisag-konstrukcio

4. tabldzat

faktormegoldasa

Viltozdlista 1. faktor | 2. faktor | 3. faktor
Bankunk minden infor- 0,765 | -5844E-02 | 8,724E-02
maéciét megad, kérni kell
Bankunk onként megad 0,623 | 0258 |-2,113E-02
minden informéciét
Villal kéré

dllalatom kérésre megad | o <1915 55p.00 | 0,195
minden informéciét
Ban.ktmk flgyelembe veszi 0,595 0.426 _1.893E-02
a mi érdekeinket is
Bankunk 4ltald

ankunk dltaldban 0,601 | 0302 | -0.141
rugalmasan reagdl
{Sankunk se’gm vallalatom 0,675 0.295 0.134
tizletmenetét
Bankunk informal 0288 |G6802E-02| 0,233
a szdmlank 4ll4séarol
Bankunk informal
a kondiciok véltozadsarol 0,412 0,335 0.196
Bankunk informdl © 1\ g 50 | 0240 | 237102
a pénziigyi valtozasokrol
Banki ref indi

anki referens mindig 0,645 | 0291 0,102
naprakész informdaciétt ad
Banki referens olyan
problémakat is jelez, 0,584 0,171 -0,338
ami nem kotelezd
Villalatom és bankunk
kozti informécidcsere 0,520 0,486 -6,221E-03
gyakori
Villalatom 6nként megad
minden informaciét a 0,325 0,546 -2,000E-02
banknak
Villalatom informadlja
pénziigyi helyzetérdl a 0,175 0,832 5,842E-02
bankot
Villalatom informélja
a piaci eredményeirdl a 0,103 0,864 -3,537E-02
bankot
Tajékoztatjuk a bankot
szolgéltatdsok irdnti 0,244 0,737 0,133
igényekrdl
Az 1n/f/or}mac1o.k cseréje 0117 0,205 0,527
szerzGdés szerint
Kapcsolatunk minden 0,199 |9,045E-02 | 0,815
eleme frdsban rogzitett
Bankur}lkke.ll kapcso/latban 0.162 0.299 0,695
van szébeli egyezség

Varimax rotdciéval, 50% magyarazott kumuldlt szérdssal
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koz6 valtozok egy csoportba keriiltek, tehat dgy tdnik,
ez egy j6l mikodd faktor. Az utolsé valtozé negativ
értéke jelzi, hogy ez egy ellentétesen kédolt valtozo.
A masodik faktor gy tlinik, hogy az informacidcsere
véllalati oldalét siriti magdba, hiszen ide keriilt min-
den olyan kérdés, amely a véllalatok részér6l a bank

felé iranyulé kommunikdiciéra vonatkozik. S végiil a

5. tdbldzat
A bank altal irdanyitott
kapcsolati valtozok faktoranalizise

Valtozolista 1. faktor | 2. faktor | 3. faktor
Bz.mkunl? onken/t Tegad 0,598 0211 0.231
minden informaciét
Bankunk 4ltald

ankunk dltaldban 0,736 | 9.496E-02 | 0,127
rugalmasan reagdl
{Sankunk se,gm vallalatom 0.805 0.128 5.146E-02
iizletmenetét
Banki referens mindig 0,631 | 0419 | 9,170E-03
naprakész informaciot ad
Banki referens olyan
problémakat is jelez, ami 0,558 0,466 -0,162
nem kotelezd
Ban.kimk flgyelembe veszi 0.757 0.148 0.101
a mi érdekeinket is
Bankunk informal

antun®mormata 0,623 | -3776E-03 | 0,390
pénziigyi valtozasokrol
Bankunk informdl a 0,420 |-7377E03| 0,700
kondiciok valtozasardl
Bankunk informal

aneuc iormar, 3985E02 | 0,205 0,778
a szamlank allasardl
Bankunk minden informé-

AMuc MINCEn IO 6 308 | 0,739 0,172
ciét megad, kérni kell
Ve?llalat(?m kere/sr.e) megad 3.280E-02 0,837 0.120
minden informaciét

Varimax rotaciéval, 60% magyardzott kumulalt szérdssal

legnagyobb faktor, az 0sszes olyan valtoz6t magdban
foglalja, amely a kapcsolat banki részére vonatkozik.
Itt vannak tehdt a bank 4ltal irdnyitott informaciok,
a rugalmassdgra és a segit6készségre vonatkoz6 val-
tozok (illetve egy, a vdllalat altal adott informécio,
amely azonban a bank részérdl kényszerit6 jellegd,
tehdt a bank kezdeményezi).

Ugy tiinik ezek alapjan, hogy a vallalatok nem a
kapcsolati elemek alapjan értékelik a bank-vallalat
kapcsolatukat, hanem az alapjan, hogy felSliikk vagy a
bank fel6l indulnak-e a kapcsolatra vonatkozé akciok.
Ez azt is jelzi, hogy a kapcsolat ma még nem tekinthe-
t6 kétoldalinak, sokkal jellemz&bb az egyoldald akci-
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6k megléte. Mivel az els§ faktor ilyen jelentSs szamu
valtoz6t foglal magdban, érdemesnek tartottuk meg-
vizsgdlni ezt az egy faktort is egy djabb faktoranali-
zis segitségével, hiszen tovédbbra is vélaszt szeretnénk
kapni arra, hogy vajon elvélnak-e az altalunk fontos-
nak tartott dimenzidk egymastdl (5. tdbldzat).

Az eredmény ezittal mar jobban megfelel a véra-
kozasainknak, hiszen egy faktorba keriiltek a bank se-
git6készségére €s rugalmassagira vonatkoz6 valtozok,
s a masik két faktorba keriiltek az informacidcserére
vonatkozéak. Ez utébbi kett§ koziil az egyik a banki
,.kotelez&” informacidkra vonatkozé valtozékat, mig a
masik a kényszerits jellegli informacidcserére vonat-
kozé véltozokat tomoriti. Ismét az elsd faktorban si-
rlisddnek a véltozok, itt szerepel az 0sszes olyan item,
amely arra vonatkozik, hogy a bank milyen szolgélta-
tast nydjt, azaz mennyire veszi figyelembe a vallalat
érdekeit, mennyire rugalmas a kapcsolatban, milyen
onkéntes informécidkat ad (tehat a véllalatot segit6
informaciét). Ugy tlinik tehat a magyar vallalati pénz-
iigyi vezetSk értékelése alapjan, hogy egyfajta holisz-
tikus képet alkotnak bankjukrél, s nem részleteiben ér-
tékelik a kapcsolatot, hanem az egész kapcsolatrél van
vagy pozitiv, vagy negativ értékelésiik. Ez az eredmény
egyébként megerdsiti el6z6 kutatdsi eredményeinket
(Kenesei, 2004), ahol hasonléképpen egy faktorba ren-
dezddtek a segitSkészségre és rugalmassagra vonat-
kozé kérdések. Osszefoglaléan tehét azt mondhatjuk,
hogy a magyarorszagi bank-vallalat kapcsolatok még
nem teljesedtek ki olyan mértékben, hogy az amerikai,
nyugat-eurépai eredményekhez hasonl6an alkalmazni
tudjuk az ott miikodd kapcsolati skélédt, mivel a kap-
csolatokat a magyar pénziigyi vezetSk nem részletei-
ben értékelik és elemzik, hanem egyfajta altalanos ké-
pet alkotnak rdla.

Eredményeink alapjdn érdemesnek tartjuk a ma-
gyar sajatossdgoknak megfeleléen inkdbb az informa-
cidcsere valtozdjanak alkalmazdsit, amely dgy tinik,
jobban differenciélja a véllalat-bank kapcsolatokat, s a
rugalmassag/segit6készség valtozo tomoritését, amely
észlelése egyel6re még nem valik szét a vallalatok va-
laszaiban.

Labjegyzet
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Tanszékének docense. E-mail: zsofia.kenesei @uni-corvinus.hu

2 Fékuszban a verseny, Gyorsjelentés a 2004.évi felmérés eredmé-
nyeir6l

3 Az elégedettséget 5-0s skdldn mértiik, ahol 1 — egyéltaldn nem
elégedett 5 — nagyon elégedett

4 A kérdGivben a kérdésekre 1-5-ig lehetett vélaszt adni, ahol 1 —
egyaltaldn nem jellemzd; 5 — nagyon jellemz§ vélaszt jelentette.
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CHIKAN, Attila - CZAKO, Erzsébet

Hungarian Competitiveness from Enterprise Perspective, 2004-2006

The Competitiveness Research Center of the Corvinus University
of Budapest completed a three year research program at the end of
2006. Its purpose was to give a description and depict trends on
competitiveness of the Hungarian enterprise sphere in the event of
the EU accession. Basic research methods were a survey, third in
row since 1996, and interviews with managers in middle and large
scale enterprises. The paper is a foreword of the special issue on
selected findings of the research program. It provides a conceptual
and methodological framework of the research program and sum-
marizes the most eloquent findings and instructive conclusions for
decision makers.

BARTOK, Istvan

Hungarian corporate governance at the EU accession

The author has explored the main characteristics of the Hungarian
joint stock companies in the field of corporate governance on a rela-
tively large sample at 129 companies. He sees an overall positive
picture considering the quality of the corporate governance practice
of Hungarian joint stock companies based on the findings on the
operation of the examined boards of directors. The composition of
the boards meets the requirements of the internationally acknowl-
edged norms concerning the size of the board and the skills of the
directors. Based on the number of board meetings he may conclude
that the effectiveness of the board work satisfies the expectations.
The boards try to receive satisfactory information to their decisions
and senior managers try to inform directors. The boards deal with
a wide array of strategic issues. They play an important role in set-
ting strategic directions, as well as, selecting key executives. The
boards evaluate their performance and their corporate governance
practice regularly.

ZOLTAYNE, PAPRIKA Zita - WIMMER, Agnes
- SZANTO, Richard
The managerial decision making and the competitiveness

This study presents three main aspects of the managerial decision
making. Based on the results of the research program In competition
with the World it points to the fact that decision making abilities and
approaches of the managers, the corporate performance appraisal
and the management decision support role, and the corporate rela-
tions to the stakeholders will be determinant in the process of the
efficient managerial decision making. After presentation of charac-
teristics of the corporate decision making the authors examine that
how the decisions of enterprises with different performances are
supported by the preparedness of the managers, the performance
appraisal practice and the stakeholders expectations. The authors
have thought that every factor contributes to the competitiveness
of the domestic enterprises, and generally the decision supporting
corporate environment can lead to better business performance and
faster responsive abilities. Besides the results summary the authors
give useful recommendations to the corporations with which they
can make more efficient decisions.

DEMETER, Krisztina

The trustees of the corporate success: joint examination of the cor-
porate functional areas

With the increasing degree of the specialization it is no more an
extreme case that the researchers of functional segments have not
got a general idea on the relevant function. But the managers can
not afford to handle the corporate functions separately. It is already
rendered more difficult by the widespread ideas of the process ap-
proach and integration. Rarely offered possibility for the research-
ers to explore more functional segments parallelly. In 2004 the
questionnaire survey of the competitiveness research assured this
rare possibility. On the basis of the datas of the research the author
analyzed in her study which functions have principally contributed
to the business success and which facts have influenced this con-
tribution according to the managers. Based on her results the HR,
the information management and the controlling have been in the
closest relation with the corporate performance and the finance, and
marketing have influenced it at least. The company size, the own-
ership and the relation to the changes can considerably influence
these relations.

ANDRAS, Krisztina - JUHASZ, Péter
Financial performance of Hungarian enterprises, 1994-2004

Based on the databases of the 1996, 1999 and 2004 enterprise
surveys the authors’ paper provides on overview on the financial
performance of Hungarian enterprises. Since there are financial
data available for 1994-2003 fiscal years they could depict a ten
year long tendencies in some fields. They analyzed the profitabil-
ity, the relationships between ownership structure and profitabil-
ity, the impact of Hungarian taxes on competitiveness, the finan-
cial morals, the financing means and financial ratios. Their main
conclusion is that financial techniques, methods and conduct of
enterprises in developed market economies are usual in Hungar-
ian financial management. Shareholder value creation approach
is not common. Enterprises applying explicitly the shareholder
value creation approach have outstanding performance measures
in every analyzed field.

KENESEI, Zséfia
Relational governance between Hungarian banks and their client
companies

Originally, transaction cost theory focused on the dichotomy be-
tween market and hierarchical governance. However researchers
and real life has shown that relational governance may be a viable
alternative to hierarchy when market fails. The article presents — on
the basis of the National Competitiveness Study — a research on
how Hungarian banks apply the relational governance idea in the
relationship with their client companies. The longitudinal data give
the possibility of investigating the evolution of these relationships.
The second part of the article studies the concept of relationalism
and gives a measurement scale test. On the basis of the aouthor’s
scale test the author provides direction for future research in the
measurement of the concept.
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