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CIKKEK, TANULMANYOK

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 tamogaté 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 reagaloképességhez 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-
gdlata. Tanulmédnyunk ezt a kutatdsi 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 felsGvezetdi 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 tiikrozik, és nem valamiféle objektiv val6-

sagot (Chikan et al., 2002).

A kutatasi modell:
a dontéstamogatas 1ij 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 dontéstaimo-
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 hazasitjdk 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

XXXVIIIL. EVF. 2007. 5. SZAM

21



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.

VEZETESTUDOMANY

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,

CIKKEK, TANULMANYOK

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-

VEZETESTUDOMANY

26

XXXVIII. EVF. 2007. 5. SZAM



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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