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AZ EMBERI EROFORRASOK MINISZTERIUMA UJ NEMZETI KIVALOSAG
PROGRAMJANAK TAMOGATASAVAL KESZULT

Absztract: Ken Blanchard a Vezetés magasabb szinten c. kényvében hosszasan elemzi és
bemutatja a kivaloan teljesito vallalatok leglényegesebb feltételeit. Egy masik szerzo, Jim
Collins is kiemeli, hogy léteznek olyan vallalkozdsok, amelyek hosszabb tdavon is kivalo
eredményeket tudnak felmutatni, de ezek a cégek nem akdarmilyen iizleti modellel
rendelkeznek. A HPO - vagyis a kivaloan teljesité szervezet egy specidlis iizleti modellként
is értelmezhet6. Blanchard szerint barmelyik cég lehet HPO szervezet, ha sikeriil olyan
koriilményeket teremteni a vallalaton beliil, amely a leginkabb képes tamogatni a
sikerorientalt szervezeti tevékenységeket. Ennek feltételeit hat pontban lehet dsszefoglalni,
és a SCORES elemzési technika néven valt ismerté. A kivdloan teljesits szervezetek azért
emelkednek ki a tobbiek koziil, és ezaltal azért versenyképesebbek, mert miikédésiikre,
értékteremtd folyamataikra, menedzsmentjiikre vagy éppen szervezeti kulturdjukra valoban
a kivalosagra valo torekveés jellemzo. Ennek feltételeit és jellemzdit igyekszik 6sszefoglalni
az a SCORES modell, amely alapjan elemezni kivantuk a hazai vallalkozasok
teljesitményét. A tanulmany azzal a céllal késziilt, hogy Osszefoglaljuk a kivaloan teljesité
szervezet és a SCORES modell jellemzdit, és emellett megvizsgaljuk, hogy mennyire
jellemzé a kivalosag kultura a hazai kis- és kozepes vallalkozdsokra. Az elméleti hattér
bemutatasat kovetéen egy Magyarorszagon megvalosult kérddives felmérés témdhoz
kapcsolodo eredményeit mutatjuk be.

Kulcesszavak: versenyképesség, kivaloan teljesits szervezet, iizleti modell
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1. Bevezetés

A kivalosagra valo torekvés és az ilizleti siker feltételei mar hosszl ideje
foglalkoztatjdk a gazdasagi szakembereket. Az elmult évtizedekben tobb olyan
kutatas is megvaldsult, amely azzal foglalkozott, hogy hogyan lehet tartossa tenni
az lzleti eredményeket. E megkdzelitések majd mindegyike egyetért abban, hogy
kulcsszerep jut az emberi tényezének, igy nem mellékes kérdés, hogy az egyének
hogyan tudjak hatékonyan szolgalni a szervezeti célokat, és ezzel hogyan is segitik
el6 az lzleti sikerek elérését. A jobb eredmények elérését specialis iizleti
modellekkel irhatjuk le, amelyek mindegyike valamilyen meghatarozott iizenetet
hordoz magaban. Nyilvan nem tudjuk egyszerre mindegyik iizleti modellt
megvalositani, de ezek meghatarozott kombinaciojaval képesek lehetiink olyan
vallalkozast 1étrehozni, amely folyamatosan a jobb eredmények elérésében
érdekelt, és képes nagyobb hatékonysaggal megvalositani az iizleti céljait. A
kiemelkedd iizleti modellel rendelkezd szervezetek azonban nemcsak a szervezeti
(lizleti) célokra fokuszalnak kiemelkedden, de arra is képesek, hogy az egyéni
célok megvaldsitasara is torekedjenck. Ezzel sokkal hatékonyabb szervezeti
kultarat képesek kiépiteni azokhoz a vallalkozasok képest, amelyek ugyanezen idd
alatt nem tudtak megteremteni a szervezeti és egyéni célok 6sszhangjat.

2. Uzleti (menedzsment) modellek a siker
érdekében

Az eredményesség és a hatékonysag egyiittesen a szervezet ndvekedését
eredményezi. E két tényezore vald egyiittes torekvéssel lehetiink képesek tartdosan
novekedési palyara allitani vallalkozasunkat. Mindehhez azonban elére meg kell
tudni fogalmazni, hogy milyen modon kivanunk értéket teremteni, és az
értékteremtés modjat az lizleti modellink ija le. Az iizleti modell
megfogalmazasa soran ki kell térni arra is, hogy az egyének milyen szerepet
toltenek be az értékteremtd folyamatokban, hiszen a szervezet hosszl tava sikerei
a munkatarsak, az érintettek hozzajarulasatol, magatartasatol és viselkedésétol fog
fliggeni.

Az izleti sikerek feltételeit tobb szakember és kutatas is vizsgalta mar, hiszen
gyorsan valtozo, igen turbulens kdrnyezetiinkben mindig aktualis és o6rokzold
témanak szamit, hogy mivel lehetiink sikeresebbek, mint mas vallalkozasok. A
XXI. szazad teljes egészében az emberkdzponti menedzsmentrdl szol, és arrol,
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hogy az embereinkkel, munkatarsainkkal vald hatékonyabb egyiittmiikodés
eredményeképpen hogyan is lehet tartdsabb iizleti eredményeket elérni.

A tartos vallalati eredmények kutatasaval kapcsolatban tobb kivalé szakember is
megemlithetd. John Kotter, a valtozasmenedzsment vilaghirli és széles kdrben
hivatkozott szakért6je szerint a tartdés eredmények titka a szervezeti tettvagyban
keresendd. A tettvagy a szervezeti kultira fontos részét képezi, és a ,tettrekész
szervezet olyan szervezeti koncepciot jelent, amelynél azok lesznek sikeresek,
akik elérik, hogy minél tobben siirget6 feladatuknak érezzék a szervezet szamara
kritikus fontossagu feladatok, fejlesztések és valtoztatasok megvaldsitasat. A
tettrekész szervezet specialis szervezeti kulturaval rendelkezik, amelyben az
érintettek szélesebb korben is a fejlesztések és a valtoztatasok mellé allnak, és
amelyben a vezetés mindsége olyan mértéki elkotelezettséget képes épiteni,
amely egyértelmiien segiti a k6zos munkavégzést, a problémamegoldast, és javitja
a szervezet reagalo képességét (Kotter, 2009).

A vezetés mindségére hivja fel a figyelmet John van Reenen és Nick Bloom is,
akik a 2007-ben megjelent Measuring and Explaining Management Practices
Across Firms and Countries c¢. tanulmanyukban kiemelik, hogy a menedzsment
gyakorlat igen szoros Osszefliggést mutat a szervezeti teljesitménnyel és az lizleti
sikerekkel (Reenen-Bloom, 2007). A tanulmany ennél messzebbre is
elmerészkedik és azt a megallapitast teszi, hogy hosszu tavon ez lehet a
leglényegesebb jellemzd, amely az iizleti sikereket befolyasolhatja. Ebbdl a
megkozelitésb6l azt emelhetjik ki, hogy a tartds iizleti siker egyik alapvetd
feltétele a megfeleld vezetés. Ezeket a cégeket egyszerien csak jol vezetett
vallalkozasoknak nevezhetjiik, ahol a menedzsment gyakorlat igen jelentds
mértékben képes hozzajarulni az iizleti sikerhez. A kutatok megallapitasaikat arra
a kutatasra alapoztak, amely 732 kis- és kozepes vallalkozas menedzsment
gyakorlatat és iizleti eredményeit vizsgalta meg alaposabban.

Peter. F. Drucker szerint nincsenek rossz cégek, csak rosszul vezetettek vannak. A
jol teljesitd szervezetek egyik alapvetd pillérét a megfeleld vezetési gyakorlat
jelenti. A megfeleld vezetés mellett azonban hangoztatni kell, hogy a sikeres
vallalatnal nemcsak a vezetdi elkételez6dés erés a fejlédés iranyaba, hanem a
munkatarsaké is. A munkatarsak és a vezetés Osszhangjat fedezhetjiik fel egy
masik koncepcio, vagyis az oromteli szervezet paradigmaja mogott. Lovey Imre és
Manohar Nadkarni felfogasaban az 6romteli szervezetben az emberek Gromiiket
lelik a munkaban és ez az O6r6m arra motivalja Oket, hogy még magasabb
teljesitményt érjenek el. Ahhoz viszont, hogy 6romteli szervezetrdl beszélhessiink,
a szervezetnek magénak is egészségesnek kell lennie. Az egészséges szervezetre
viszont az jellemzd, hogy képes magas hatdsfokon is megoldani a problémakat,
rendkiviili  valtozékonysdg ¢és rugalmassdg jellemzi, mikdzben képes
kornyezetének aktiv alakitdsdra is. Az Oromteli szervezetben a hatékony
munkamegosztas és egylittmikddés eredményeképpen valosul meg a novekedés,
mikozben a cég igyekszik folyamatosan harmonikus kapcsolatot kiépiteni
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kornyezetével. Mindez a nyitottsagot és a valtozasok iranti fogékonysagot kdveteli
meg a szervezettdl €s annak valamennyi érintettjétél (Lovey-Nadkarni, 2003).

Kenneth Blanchard véleménye szerint igenis lehet tartdos eredményeket elérni,
amely véleményhez a valtozasmenedzsment szakért6je, John Kotter is csatlakozik.
A Blanchard a kivaldan teljesitd szervezet koncepcidja soran kitér a vezetés
mindségére, és hangoztatja, hogy megfeleld vezetdi dontések nélkiil kisebb esély
kinalkozik a sikerek tartos fenntartasara (Blanchard, 2010). Jim Collins A jobol
kivalé cimii konyv szerzdje szerint sokszor az a legnagyobb probléma, hogy
megelégsziink a csupan jo eredményekkel is, mikézben tehetnénk sokkal tobb
erdfeszitést annak érdekében, hogy kivalova valjunk. A plusz erdfeszités és
valtoztatas megtétele azonban csak kevés szervezetre jellemz6 igazan, igy nem
meglepd, hogy a vallalataink tobbsége megmarad a csupan ,,j6” szinten, és nem éri
el a kivalésagot (Collins, 2013). John Maxwell vezetési szakértd szerint a kivalova
valas valoédi megjelenési formaja az, ha 6nmagunkhoz képest tudunk jobbak lenni
és kivalobakka valni (Maxwell, 2014). Mindez azt feltételezi, hogy a szervezetben
sziinteleniil megjelenik egyfajta torekvés a folyamatosan jobb eredmények
elérésére, és ez nem pusztan atmeneti ideig jelentkezik. A kivaléan vagy mindig
jol teljesitd szervezetek kozos ismérve az, hogy folyamatosan képesek voltak
magas szinten tartani azt a torekvést, amely a jobb eredmények iranyaba vezetett.
Ez utobbi gondolatot erdsiti meg John Kotter is, aki a Tettvagy ciml konyvében
tobb évtizedes tapasztalatait osztja meg a tettvagy szerepérdl és fontossagarol
(Kotter, 2009). Mindezek olyan szervezeteknél fedezheték csak fel, ahol a
szervezeti kultira kell6képpen tdmogatja az ilyen iranya torekvés kialakulasat és
kiteljesedését. A tettvagy, a jobb eredmények elérése vagy a kivalosagra valod
torekvés nem jelenik meg akarhol és akarmikor. Ennek megvannak azon
szervezeti feltételei, amelyek gyokereit elsdsorban a vezetés mindségében és a
szervezeti kulturaban kell keresnlink. Nem véletlen az sem, hogy a menedzsment
iskolak 0 generacidja mar jelent6s hangsulyt helyez az emberkdzpontusagra és a
valtozdsmenedzsmentre. Az iizleti sikerek egyik legfajsulyosabb kérdése ugyanis
az lesz a szervezeteknél, hogy ki tud hatékonyabban és gyorsabban valtoztatni, ha
a kornyezeti feltételek megvaltozasat tapasztaljuk a szervezetnél.

A McKinsey Institute egyik kutatdsa szerint megéri a valtozasokat hatékonyabban
menedzselni és olyan iizleti modellt kiépiteni, amelyben a munkatarsaink nem
idegenkednek a valtoztatastol. Ha arrdl van sz6, hogy milyen is legyen a XXI.
szazad szervezeteinek iizleti modellje, akkor a McKinsey tanacsara az iizletileg
agilis modelleket kell eléonyben részesiteniink. Az iizleti agilitds olyan szervezeti
képesség, amely egyidGben teremti a meg a valtozékonysagot, a rugalmassagot €s
a gyorsasdgot a szervezet ¢életében. Ezen szervezeti sajatossagok kiilonds
tekintettel preferaltak a Z generacid korében, ahogy errdl egy hazai kutatas is
beszamol (Fodor et.al, 2017). Hogy a rugalmassagot és a gyorsasag konkrétan
milyen formaban is jelenik meg a szervezetnél, erre egyszerii valaszt adni.
Kizardlag a szervezet emberi eréforrdsanal. Az emberek azok, akik képesek
lehetnek a valtoztatdsra, akik rugalmasan és gyorsan tudnak bevezetni €s
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megvalodsitani egy lizleti stratégiat, akik képesek olyan dolgokat tenni, amelyek
Gijabb valtozast tudnak eléidézni. Ok a tudas, a kreativitas, az Gtletek birtokosai,
valamint a problémamegoldas fOszerepléi. Embereink nélkiill nem lehetiink
képesek iizleti sikereket elérni, igy az agilis modellek koncepcidja szerint nagy
figyelmet kell forditani a szervezet human er6forras allomanyara, amely egyben a
szervezet legfobb értéke is.

Embereink tudasa, cégiink haladésa... A jdl teljesitd szervezet alapvetd pillére az
emberi tényezd, akik nélkiil egyetlen vallalkozas sem lehet képes a megfeleld
valtoztatasok megtételére. Es mi mas lenne a szervezetek versenyképessége a
XXI. szazadban, ha nem az, hogy a kdrnyezeti feltételrendszer megvaltozasara a
lehetd leghatékonyabb és legjobb valaszt adja a tarsasagunk. Mindig a lehetd
legjobb eredményeket elérni... ez a kivaléan teljesitd szervezetek legfébb
mozgatorugoja.

TOREKVES + VEZETES MINOSEGE + EMBEREK = KIVALO EREDMENYEK

A fenti egyszerii kis Osszefliggés megprobalja roviden Osszefoglalni, hogy a jo
eredményeket elérd vallalkozas koncepcioja mogott milyen tényezok szerepelnek.
Barmelyik szakember vagy kutatds megallapitasait vessziik gorcsé ala, a
vélemények nagyon sok esetben hasonlitanak egymashoz, igy a fenti
Osszefiiggéssel egyet lehet érteni. Blanchard a Vezetés magasabb szinten cimii
konyvében definidlja is a jol teljesitd szervezet fogalmat, amely fogalomban
szintén felfedezhetjiik a fenti harmas Gsszhangjat. A jol teljesitd szervezet olyan
vallalkozés, amely hosszabb id6 elteltével is folyamatosan kimagaslo
eredményeket produkal, az alkalmazottak legnagyobb megelégedése és
elkotelezettsége mellett. A jol teljesitd szervezet (HPO - High Performing
Organization), rugalmassaganak, gyorsasaganak ¢és érzékeny rendszereinek
koszonhetden nemcsak a jelenben lehet sikeres €s elismert, de varhatéan a jovoben
is az marad (Blanchard, 2010). A jé teljesitmény elérése érdekében hangoztatja a
vezetés mindségét, amit egy masik szerz6, Tim Harford egyszerlien csak
fonokokonomianak nevez (Harford, 2014), bar a szakirodalomban a
leggyakrabban a vezetés mindségével talalkozhatunk inkdbb. Ugyanakkor a HPO
koncepcid vilagosan megmagyarazza, hogy a sikerek eléréséhez nélkiilozhetetlen
feltétel, hogy a munkatarsainkat emberkdzponti modszerekkel menedzseljiik.

Blanchard hangoztatja, hogy a kivaloan teljesitd szervezetnek éppligy meg kell
kiizdenie ezért az allapotért, mint minden mas szervezeti cél elérése érdekében.
Kivalova valni azt jelenti, hogy meghatarozott teriileteken folyamatos
valtozasokat és eldrelépést kell elérnie a szervezetnek, amely teriileteket a
SCORES modell igyekszik Osszefoglalni. Ha arra a kérdésre keressiik a valaszt,
hogy hogyan lehet mérni a kivalosagra valo torekvést, akkor arra tobb modell is
rendelkezésiinkre allhat. Az egyik ilyen megkozelitést az EFQM modell
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szolgaltatja. Az EFQM modell jovoképe nem mas, mint egy olyan vilag
megteremtése, amelyben az curdpai vallalatok kivaldéak. Ennek érdekében 5
adottsagkritériumot és 4 eredménykritériumot hatarozott meg. Ezen tulmenden
meghatarozza azokat az alapelveket is, amelyek az iizleti kivalosag felé vezetik a
vallalatokat: 1. eredményorientaltsag, 2. vevokdzpontusag, 3. vezetés és a célok
kovetkezetessége, 4. iranyitas a folyamatok és a tények alapjan, 5. emberek
fejlesztése és bevonasa, 6. folyamatos tanulds, innovacié és javulas, 7. partneri
kapcsolatok fejlesztése, 8. a kozosségért érzett feleldsség. Nem nehéz belatni,
hogy ezek olyan értékeket jelenthetnek a vallalkozasnal, amelyek alkalmazasa és
gyakorlasa valoban elésegitheti az lizleti sikerek tartosabba valasat.

Enablers Results -
—

g

Leadership Processes, People Results Business Results
Products &

Services
Customer Results

Partnerships & Society Results
Resources

Learning, Creativity and Innovation

3
<

©EFQM 2012

1. abra: Az EFQM kivalosag modell felépitése
Forras: efqm.org

Az EFQM modell mellett a vezetés magasabb szintre helyezését hangoztatja az
ugynevezett SCORES modell, amely az EFQM-hez hasonl6an tobb teriileten is
elérelépést és folyamatos fejlesztést iranyoz el6. A SCORES modell hat
dimenzidjaban egyiittesen kell eredményt felmutatnia a szervezetnek ahhoz, hogy
valdban jobb eredményeket érhessiink el. E hat dimenzié fontos lehet mindazon
szervezetek szamara, amelyek megkiilonbozteté kompetenciat kivannak 1étrehozni
a versenyképességiik erbsitése érdekében. A modellt alkoté dimenzidk
mindegyikérdl azt mondhatjuk, hogy az azokba torténd célzott inveszticio nem
okozhat hatranyt a szervezetnek, s6t megfeleléen épitve azokat, valéban olyan
lizleti modellink lehet, amely az fzleti sikerek tartdés fenntartasat is
eredményezhetik. A SCORES modell emlitett hat tényezdje a kovetkezd: S:
shared information and open communication (informaciésmegosztas és nyilt
kommunikécid) C: compelling vision (vonzé jovoékép) O: ongoing learning
(folyamatos tanulas) R: relentless focus on costumer results (vevdi eredmények
alland6 nyomonkdovetése) E: energizing system and structures (6sztonzd
rendszerek és strukturak) S: shared power and high invonvelment
(hatalommegosztas és bevonas) (Blanchard, 2010).
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SCORES modell

2. abra: A SCORES modell 6 pillére
Forras: sajat szerkesztés

3. Anyag és modszer

A tanulmany azzal a céllal sziiletett meg, hogy egy kutatasra tamaszkodva
megvizsgalja a hazai vallalkozasok SCORES pilléreit, és valaszt kaphassunk arra
a kérdésre, hogy milyen mértékben torekednek a kivalosagra a hazai gazdalkodo
szervezetek. Ennek érdekében a Szervezetek Versenyképességének Alapjai c.
kutatasi programot hivjuk segitségiil, amely orszagos méretli kutatasi projekt volt
2016 és 2018 kozott. Természetesen ennek a kutatasnak bizonyos pontjai az iizleti
sikerekkel kapcsolatban is probalt informacidkat gyljteni. A kutatas legfébb
pillére a kérdbives megkeresés volt. Ennek soran papir alapon (nyomtatott kérd6iv
forméjaban) kerestiik meg a vallalkozasokat és kértiik részvételiiket a kutatasban.
A kérdéivet két nagyobb részre lehet bontani. Az elsd részében a vallalkozasok
karakterisztikajara vonatkozd kérdéseket talalhatjuk. Ezek a kérdések segitséget
nyQjtanak abban, hogy meg tudjuk allapitani, konkrétan milyen méretii és jellegii
vallalkozés vett részt a kutatasban. A masodik részben a szervezetek miikddése €s
menedzsmentjének vizsgalata keriil a kdzéppontba. A kitoltott és kiértékelhetd
kérdéivek szama N=949 volt, a minta jellemz6éit a kovetkez6 pontokban
szovegesen és grafikusan mutatjuk be.

A kérd6iv 16 darab kérdést tartalmazott, amelyek kozott egyarant szerepeltek
eldontend6 kérdések, értékeldskalak és nyitott kérdések is. Utdbbiak eseti
jelleggel fordultak el6 a felmérésben. A valaszadok tobbségében értékeldskalakon
jellemezhették, hogy milyen mértékben jellemzé rajuk egy-egy eldre
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megfogalmazott allitds. Az eredményeket Gsszevontan értékeltiik, és végeztiink
alapstatisztikai vizsgalatot a leggyakoribb valaszok kiemeléséhez. Elséként azok a
kérdések keriilnek bemutatasra, amelyek a minta jellemz6irl arulnak el tobb
informaciot. A felmérésben résztvevd vallalkozasok karakterisztikajat tekintve
els6ként a tarsasagi forma szerint jellemezzilk a valaszadokat. A felmérésben
résztvevo cégek kozel haromnegyede Kft. formaban miikodott, egyben bemutatva
a hazai viszonyok ko6zo6tt legnépszeriibbnek tekinthetd vallalkozoi jogi format. A
betéti tarsasagok €s a részvénytarsasagok csak joval kisebb aranyban vettek részt a
kutatasban.

Kkt. EgVéb Bt.
10% 9%

Kht. _\-1%
0%
ZRt.
6%

Kft.
72%

3. abra: A cégek tarsasagi forma szerinti megoszlasa
Forras: SzeV A kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

A masodik vizsgalati pontot a foglalkoztatottak szama jelenti. A felmérésben
résztvevé cégek tobb mint fele 10-nél kevesebb munkavallaloval rendelkezik.
Ugyanakkor szép szammal talalunk olyan vallalkozasokat is a mintaban, amelyek
50 fénél magasabb foglalkoztatotti létszammal rendelkeznek. Mindez 182
vallalkozésrol mondhato el. Nemcsak a foglalkoztatas, hanem az arbevétel alapjan
is lathato lesz (5. abra), hogy a kutatds nem kizardlag a mikrovallalkozasra
fokuszalt. A mintdban a kozepes- és a nagyvallalatok is szép szammal
képviseltetik magukat. Mindez azért is nevezhetd szerencsésnek, mert
Magyarorszagon a hazai vallalkozasok 99,9%-at kis- és kdzepes vallalkozasok
alkotjak, mig a nagyvallalatok aranya csupan 0,1%. Az eredmények
szempontjabol jelentds torzulast okozott volna, ha dontd tobbségében csak KKV-k
vesznek részt a felmérésben. A felmérésben résztvevd vallalkozasok tobbségének
nincsenek kiilfoldi piacai (65,9%). Azok a cégek, amelyek viszont rendelkeznek
kiilfoldi piacokkal (34,1%), leginkabb eurdpai piacokon érdekeltek. Mindéssze 80
véllalkozasnak vannak azsiai, 62-nek észak-amerikai, 48-nak dél-amerikai, 39-nek
afrikai és 17-nek ausztral piaci érdekeltségei. A foglalkoztatas mellett az arbevétel
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is sokat elarul a kutatasban kozremiik6dé cégek méretérél. A minta 20%-anak 500
milli6 forint (t6bb mint 1,5 millié euro) felett alakul az éves arbevétele.

10-49

50-249

250-nél tobb !

nincs alkalmazott

4. abra: A felmérésben résztvevo cégek a foglalkoztatottak szama szerint
Forras: SzeV A kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

Tobb, mint 500
millio Ft
20%

Kevesebb, mint
10 millio Ft
28%

100-500 millid Ft
16%

10-50 millié Ft
25%

50-100 millio Ft
11%

5. abra: A felmérésben résztvevd cégek megoszlasa arbevétel alapjan
Forras: SzeV A kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

A tevékenységi kor szerint vizsgalva a vallalkozasokat mar joval egyértelmiibb
megoszlast lathatunk. A valaszadd cégek fele (szam szerint 346 cég) a
kereskedelemben tevékenykedik. Mellettiik az épitGipari és szallitasi/raktarozasi
tevékenységgel foglalkozd cégek szerepelnek még a masodik legnagyobb

334



Villalkozasfejlesztés a XXI. szazadban
Budapest, 2018

gyakorisaggal. A harmadik helyen (kb. 100-100 valaszadassal) az informatika, az
ipar és az lizleti tanacsadas szerepel. A tobbi agazatbdl csak kisebb szazalékban
szerepelnek vallalkozasok a mintaban. A legkisebb valaszadasi arany a szocialis
ellatassal foglalkozo vallalkozasok koziil kertil ki. A kutatasban résztvevé cégeket
tevékenységiik helye szerint is lehet csoportositani. A legtobb vallalkozas
Budapesten végez izletszerli gazdalkodd tevékenységet (634 valaszado).
Mellettiik masodik helyen K6zép-Magyarorszag talalhato (400 valaszadassal), mig
az orszag tobbi régidjaban nagyjabol egyenletes eloszlasban folytatjak
mitkodésiiket a mintdban résztvevd vallalkozasok (a tobbi régioban kb. 150-200
valaszadas). Ebbél a szempontbol kijelenthetd, hogy a kutatas valoban teljesitette
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6. abra: A felmérésben résztvevo cégek szama tevékenységiik helye szerint
Forras: SzeV A kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

4. Eredmények

A kutatas soran szamos kérdést tettiink fel a vallalkozasoknak, amelyek Gsszefiig-
gésbe hozhatok a versenyképességiikkel és az iizleti sikereikkel. A tanulmany
terjedelmi korlatai miatt csak a leglényegesebb pontokat és kérdéseket mutatjuk
be. A kérdéiv a vallalatok karakterisztikdjanak vizsgalata mellett azzal is foglal-
kozott, hogy megvizsgalja a felmérésben részvevd szervezetek eredményességét
az elmult 5 évre visszatekintve. A kovetkezo tablazat roviden dsszefoglalja, hogy
milyennek is értékelhetd a vizsgalt cégek elmult 5 éve bizonyos eredményességet
és lizleti sikert meghatarozo tényezdékben.

1. tablazat: A felmérésben résztvevd cégek elmult 5 évének sikeressége
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Szervezeti jellemzs A minta hany ’szézalycyékénél javult egy-
értelmiien?

Vallalkozoi nyereség 11,3%

A vallalkozas vagyona 10,3%
Piaci részesedés 8,2%

A folyamatok hatékonysaga 12,2%
Altalanos versenyképesség 8,3%
A vevok elégedettsége 18,6%

Forras: SzeVA kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

A valaszadok egytdl otig terjedd skalan értékelhették, hogy mennyire erésddott
vagy gyengiilt egy-egy szervezeti eredményességet leird tényezd. Az 1. tablazat
jOl bemutatja, hogy a megkeresett cégek koriilbeliil 10%-a szamol be arrél, hogy
igazan jobb eredményeket sikeriilt elérnie az elmult 5 évben. Barmelyik szervezeti
jellemz6t is nézziik a fenti tdblazatban, igazan kiugréd értéket nem vehetiink észre.
Mindez arra is utal, hogy a vallalkozasoknak bdven van még tennivalojuk a
kivalova valas érdekében, és a SCORES modell alkalmazasa ebben segitséget
nyujthat a cégvezetok szamara. Jim Collins, a Jobol kivalo c. kdnyv szerzdje arra
utalt konyvében, hogy nagyon sokszor megelégediink azzal a helyzettel, amiben
vagyunk, és nem tesziink tobbet annak érdekében, hogy ne csak jo, hanem
egyenesen kivalo szervezetiink legyen. John Kotter pedig arra tesz utalast, hogy a
tettvagy nagyon sokszor pont azért esik vissza a cégekben, mert egy-egy izleti
siker hajlamossa tehet minket arra, hogy kényelmessé valjunk és megeléged;iink a
jelenlegi helyzetiinkkel.

A kivaldan teljesitd szervezet azonban sohasem elégszik meg a jelenlegi helyzettel
és barmilyen sikereket is ért el, az Gjabb siker elérése és a fejlesztési lehetségek
sziintelen feltarasa képezi tevékenységének alapvetd mozgatdrugodjat.

A SzeVA! kutatas nemcsak arra fokuszalt, hogy milyen mértékben valtozott az
eredményesség az elmult 5 évben a cégeknél, hanem arra is megprobalt valaszt
talalni, hogy mi allhat a gyengébb eredmények hatterében. A SCORES modellt
segitségiil hivva megprobaltuk azokat a kérdéseket kiemelni, amelyek szoros
Osszefiiggésbe hozhatok az iizleti sikerrel, és amelyek egyébként a SCORES
modell alappilléreit is jelentik (lasd. 2. abra). A kovetkezd Osszefoglalo tablazat
kiemeli a modell 6 tényezdjét, majd megemliti azokat az allitasokat, amelyek
célzottan a modell pilléreire igyekeztek rakérdezni. A 3. oszlopban az is
megjelenik, hogy a valaszadok hany szazalékara jellemzd teljes mértékben az
adott allitas. Az eredmények egyértelmiivé teszik, hogy a mintaban szerepld
vallalkozdsok a SCORES modell tényezdiben is eldrelépést kénytelenek
felmutatni, ha a jovében nagyobb sikereket €s jobb eredményeket szeretnének
elérni.

! Szervezetek Versenyképességének Alapjai c. kutatdsi program
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2. tablazat: A SCORES modell egyes pilléreinek elemzése a vizsgalt cégeknél

Megnevezés

Vizsgalt allitas és zardjelben: mennyire jellemzd teljes
mértékben a felmérésben résztvevd cégekre (%)

informaciémegosztas
és nyilt
kommunikacio

A dolgozok konnyen hozzaférhetnek a munkajuk eredmé-
nyes elvégzéséhez sziikséges informaciokhoz (41,8%).

A vezetés nagy figyelmet fordit az alkalmazottak pontos
¢és rendszeres tajékoztatasara (24,3%).

Minden résztvevének és érintettnek elmagyardzzak, hogy
miért éppen olyanok lettek a végso stratégiai dontések,
amilyenek lettek (20,9%).

vonzé jovokép

A szervezetnél mindig realis és megvaldsithato jovoképet
fogalmaznak meg, amelyet rendszerint sikeriil is elérni
(21%).

Mindenki ismeri a szervezet kiildetését, illetve jovoképét,
¢és ezeket lelkesen tamogatjak is (21,7%).

A vallalkozas sikeresnek tekinthetd a szervezeti célok
megvaldsitasaban (24,7%).

folyamatos tanulas

A vezetés nagy figyelmet fordit az alkalmazottak tudasa-
nak fejlesztésére (25,2%).

A vallalkozas folyamatosan elemzi a sajat (és masok)
hibait, amelybdl sokat tanulnak (30%).

vevéi eredmények
allandé nyomon
kovetése

A vallalkozas folyamatosan nyomon koveti a vevoi ered-
ményeket (38,5%).

A vallalkozasnal sokat tesznek annak érdekében, hogy
minél magasabb legyen a vevok elégedettsége, értékitéletq
(57,7%).

0sztonzo rendszerek
és strukturak

Minden rendszer, struktara, hivatalos és nem hivatalos
gyakorlat megkonnyiti a dolgozok munkavégzését
(16,5%).

A cégnél sokat tesznek annak érdekében, hogy a tettvagy
¢és a motivacié minden érintettnél magas szinten maradjon
(24,2%).

A vezetés nagy figyelmet fordit a baratsagos munkahelyi
kornyezet kialakitésara (36%).

hatalommegosztas és
bevonas

A vallalkozasnal megadjak az embereknek a lehetdséget
(hatalmat), hogy dontéseket hozzanak (15,1%).

Az egyéneket bevonjak a stratégiai dontésekbe azaltal,
hogy a hozzajarulasukat kérik, és lehetové teszik, hogy az
otleteket, feltevéseket érdemben megyvitassak (19,4%).

Forrés: SzeV A kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

A 2. tablazat a SCORES modell egyes tényez6ihez igyekezett allitasokat tarsitani
a SzeV A kutatas kérdGives felmérésébol. Ezekbol az allitasokbdl, illetve az ezekre
adott valaszokbol kideriil, hogy a szervezetek tobbségénél béven lehetne még
fejleszteni azokat a teriileteket, amelyek a jobb eredmények eléréséhez segitenék a
vallalkozasokat. Sajnalatos moédon a fenti allitasok koziil egyik esetben sem
mondhatjuk azt, hogy az teljes mértékben jellemzo lenne a felmérésben résztvevo
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cégek tobbségére. A legjobb eredményeket az R pillérben, vagyis a vevoi
eredmények allandé nyomon kovetésében fedezhetjiik fel, de itt sem beszélhetiink
abszolut tobbségrol. A SCORES modell alapjan vizsgalva a vallalatokat
kijelenthetjiik, hogy a fenti tényezok javitasahoz célzott vezetdi beavatkozasra
lenne sziikség. Ugy gondoljuk, hogy senki sem a sajat profitjanak ellensége, igy a
modell alkalmazasaval és javaslataival elorelépés lenne elérhetd olyan teriileteken,
mint példaul az altalanos versenyképesség erdsdodése vagy a vevoi igényeknek
valo jobb megfelelés. Mind ezek alapfeltételeit jelentik az {izleti sikernek.

5. Kovetkeztetés, zarszo

E rovid tanulmany megirasaval arra vallaltunk kotelezettséget, hogy a szervezetek
iizleti sikerét befolyasolo tényezodivel foglalkozzunk. Hozza kell tenniink, hogy
korantsem sikeriilt azt kelld részletezettséggel megtenni, hiszen a téma irodalma
és kutatasi hattere rendkiviil béséges. Kutatasi munkéank leginkabb arra fokuszal,
hogy milyen megoldasokkal lehet sikeresebbé tenni egy vallalkozast, és ennek
egyik potencialis lehetdségeként a SCORES modell kinalkozik. A tanulmany elsé
részében rovid irodalmi attekintést végeztiink. Kiemeltiik, hogy a kivalosag létre-
hozasa tartds €s mindenkire kiterjed6 fejlesztési torekvést kdvetel meg a szervezet
részérdl. Nem csupan vezet6i elkotelezettségre €s jo vezetésre van sziikség, hanem
olyan szervezeti kultirara is, amely befogadé és timogato a valtozasokkal szem-
ben. A jo eredményeket elérd szervezeteket egyesek Oromtelinek, mig masok
HPO-knak nevezik, de mindegyik koncepciéo mogott ugyanazt az iizenetet talalhat-
juk: a fejlédést és a kivalosagot folyamatosan akarni kell és ezért célzott er6feszi-
téseket kell tenniink. A kivalosag tobbet jelent, mint tartésan jo eredményeket
felmutatni. A kivalosag egy életforma, szervezeti filozofia, tartds viselkedésforma
és értékrend a szervezetnél, illet6leg annak valamennyi érintettjénél. Nehéz for-
malni azt a viselkedést és kialakitani azt a szervezeti kultarat, amely a leginkabb
képes kedvezni a kivalosag kialakulasanak. Pont emiatt lehet az, hogy nem min-
den vallalkozas valik kivalova, és nem minden cég tud tartésan is jo eredményeket
felmutatni. John Collins a Jobol kivald c. konyv szerzéje hosszasan mutat be
olyan vallalatokat, amelyek tartés eredményeket értek el, ugyanakkor ezek a cégek
csak a kisebbséget jelentik. Errdl mi magunk is meggy6zddhettiink, hiszen a
SCORES modell pillérei mentén vizsgalva a vallalkozasokat, lathatova valt, hogy
bizonyos tizleti sikert befolyasolo tényezékben a cégeknek még bdven lenne fej-
leszteni valdjuk, ha ténylegesen is jobb eredményeket szeretnének elérni. A 2.
tablazatbdl szamunkra egyértelmiivé valt a tanulmany jelenlegi legfébb megallapi-
tasa. A cégeink tObbsége jol miikodik, de a kivaldsag allapotat még nem sikertilt
elérniiik. A felmérésben résztvevd vallalkozasok jelentds része arrdl szamolt be,
hogy az elmult 5 évben valamelyest javultak az eredmények, de jelentés eldre
1€pésrdl, versenyképesség erdsodésrdl, vagy latvanyos eredményekrdl csak igen
kevesen szamoltak be. Ez utobbit jol szemléltette az 1. tablazat is. Egy orszag
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versenyképességének erdsddése szempontjabol igen fajstlyos kérdés, hogy meny-
nyire jol teljesitd, kiemelked6 és versenyképes vallalat miikddik egy-egy iparag-
ban. Eppen ezért nemcsak a szervezeti célok miatt, hanem a nemzetgazdasag jo-
vbbeni fejlodése szempontjabol is fontos lenne, hogy folyamatosan jobb eredmé-
nyeket érjiink el, és egyre tobb kivalo vallalkozasunk legyen. Az EFQM jovoképe
az volt, hogy legyen tobb kivald eurdpai vallalat. Egy potencidlisan megfogalma-
zott nemzetgazdasagi stratégiaban megjelenhetne az az elképzelés vagy jovokeép
is, hogy az elkovetkezendé par évben egyre tobb hazai vallalkozas lesz képes a
kivalo vallalatok taborat gyarapitani. A menedzserek szamara mindenképpen
megfontolandd a SCORES modell alkalmazasa, hiszen a javasolt pillérek mind-
egyike hasznara valhat a cégek szamara az eredményesség javitasa szempontjabol.
A magunk részérdl sziikségesnek latjuk folytatni azt a munkat, amelyet megkezd-
tiink, hiszen a turbulensen valtoz6 iizleti kdrnyezet és a megvaltozott kdrnyezeti
feltételek folyamatosan uj kihivasok elé allitjak a vallalkozasokat, amelynek
eredményeképpen kénytelenek vagyunk ujradefinialni azokat az iizleti modelleket
is, amelyekkel a legjobb eredményt lehetiink képesek elérni.
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