SZINTAY Istvan®

EFQM ALAPU ERTEKELES
AZ ESZAK-MAGYARORSZAGI REGIO
VALLALKOZASAINAK MINTAJAN**

A cikk keretében attekintést adunk a kutatas el6zményeirdl, fobb megallapitasairol és a tovabbi teenddokrol,
elképzelésekrol. Természetesen a teljes koriség, a részletes bemutatas terjedelmi okok miatt sem lehetséges, de
egyértelmiivé tudjuk tenni az észak-magyarorszagi régio gazdasagi szereploire, kiilonosen a KKV-okra jellemzo ked-
vezotlen helyzetet. Vizsgalatainkat az EFQM modell elveit felhasznalo metodikara épitettiik. Kidolgoztunk néhany
specialis értékelési technikat. Az osszemérhetoség céljabol megadtuk a régio és B.-A.-Z. megye vallalatainak tipus
leirasat és szamszeri szinvonal paramétereit. Felvazoltuk azokat a programokat, amelyek sikeres megvalositasa
alapjan - reményeink szerint — pozitiv iranyt elmozdulas kovetkezhetne be.

Kulcsszavak: EFQM vizsgalati, értékelési rendszer;
tipus vallalati leirdsok; haldzatosodas; Entertain
program, versenyképességi polus.

A Vezetéstudomanyi Intézet oktatéi-kutatdi 2002—
2004. idészakra OTK A palyazati tamogatassal felmér-
ték és elemezték az észak-magyarorszagi régid vallal-
kozasait, els6sorban a KKV-okat azzal a céllal, hogy
azok Osszehasonlithatéva valjanak

e normativ

e ¢siddbeli célzati mindsitések esetén.

A minGsités szt itt abban az atvitt értelemben
hasznaljuk, hogy minden ilyen jellegii vizsgalat célja
mogott a régid vallalkozasainak fejlesztése, a térség
gazdasagi versenyképességének novelése és a munka-
eré megtartd képességének javitasa all.

Ennek megfeleléen valasztottuk az EFQM modell
filozofiajat és atdolgozott — e célra kialakitott — vizs-
galati metodikajat. Jelen cikkben 6sszefoglaljuk a ku-
tatds fébb
e modszertani,

e eclemzési,

e ¢&s tovabblépési eredményeit.

" Dékdn, intézetigazgatd, egyetemi tandr, Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar Vezetéstudomanyi Intézet. A kutatds-
ban résztvevdk koziil azokat emelem ki, akik ezen Gsszefogla-
I6ban érintettek: Veresné dr. Somosi Mariann tanszékvezetd
egyetemi docens, Bozsé Beatrix egyetemi tanarsegéd, Berényi

.. Laszlé és Hogya Orsolya doktoranduszok.

(TO 34890 OTKA kutatas dsszefoglalé bemutatas)

Tekintve, hogy egy kilenc kotetes tanulmény szii-
kitését a teljesség igényével terjedelmi okok miatt le-
hetetlen feladat megoldani, ezért tobb helyen csak
mintaszer(i (példaszerd) kiemelésekkel fog talalkozni
az olvasé. A teljes anyag intézetiink konyvtardban és
az OTKA dokumentacids taraban megtalalhato.

1. Kutatasi el6zmények

A palyazat, illetve a kutatasi terv véglegesitése so-
ran sziikséges volt az észak-magyarorszagi régié gaz-
dasagi szereplGinek, illetve elsGsorban a KKV-ok
helyzetének attekintése.

Néhany jellemzd: a kutatds inditas eldtti allapotat
kifejezd statisztikai adatsort a (13-18. oldalon 1évd
tablazatokban és a 19-20. oldalon taldlhaté dabrdkon)
mutatjuk be.

Az 1. tdblazat és 1. abra elég egyértelmiien bizo-
nyitja, hogy az észak-magyarorszagi régié egyediil
vagy megosztva az utolsé helyen dll a GDP rangsorban.

A novekedés tekintetében (2. tdbldzat) valamivel
reményteljesebb a helyzet, Dél-Dunantul és DéEl-Al-
fold még rosszabb paramétereket mutat.

A région beliili megyei adatok jellegiik és abszolut
értékiiket tekintve nem mutatnak relevans kiilonbséget.

A héarom région beliili megyei jogd varos bevételi
sorrendjét a 3. tabldzat mutatja.

Az 1996-97 évek a Iélekszam alapjan valo elosztas
rendszer bevezetésének idészaka, jol érzékelhetd,
hogy innent6l kezdve semmiféle preferencia €s szelek-
tiv fejlesztés nem érvényesiilt a régiok kozotti ilyen

i jellegl fejlesztési forrdsok elosztasandl.
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Kiilon kell foglalkozni a régid, illetve az azon be-
lilli megyék gazdasagi tarsasdgainak méretével (2., 3.
és 4. dbrak).

JOl lathatd, hogy a megoszlasok jellege és id6-
belisége teljesen hasonld. Alapvetd szerkezeti problé-
ma, hogy kozépvallalatok minimalis mértékben talal-
hatdk a régidban. A nagy vallalatok szdma alacsony
(ez még elfogadhatd lenne), mig a kisvallalkozasok
esetében sajndlatosan a mikrovallalkozasok tulstlya
érzékelhetd.

A harom megye cégcsoport, gazdasagi fejlettség és
fejlédési titem, foglalkoztatasi stb. jellemzdi, az ezekre
vonatkozd statisztikai adatok alapvetd hasonldsagot
mutatnak, ezért elemzéseink tekintetében a mintdk
egyesitését, illetve az azokbdl levonhaté kovetkezte-
téseket a régid és megyck vonatkozasaban relevansnak
tekintjiik.

A kutatdas megtervezése sordn a kutatasi célnak
megfeleléen olyan vizsgalati modellt kellett 1étrehoz-
nunk, ami normativ jellegl és a kivaldsag szintjének
meghatarozasara, késébbi 6sszehasonlitdsokra is lehe-
tdséget teremt. Mindezek alapjan az EFQM modell
logikdjara épitettiik a vizsgalat tesztes és szoveges me-
todikajat, kiegészitve ezt a testiileti irdnyitds téma-
korével. A tovabbiakban ennek megfeleléen fogok az
eredményekrdl 6sszevontan beszamolni.

2. Az EFQM alapu vizsgalati teszt struktiraja

A vizsgalati mez8khoz tartozo tesztek fobb kérdés-
csoportjait vazlatos formaban a kovetkezdkben tekint-
juk at.

2.1. Testiileti miikodés
A teszt a corporate governance logikdjanak meg-
feleld testiileti funkcidk meglétét, és azok, valtozasanak
elemzésére alkalmas informaciok — nyilt és zart kér-
dések formajaban vald — gydjtésére, rendszerezésére
szolgdl. A 15 kérdés tobb kérdéscsoportra bonthato:
e tulajdonosi struktdra valtozasanak hatasa a testiile-
ti tagok Osszetételére, iranyitoi szerepeire,
kettds felelGsség €s ellenérzési szerepek,
konyvvizsgalé megbizasanak id6tartama, kapcsola-
ta a menedzsment és testiiletek dontéseihez,
testiiletek és a menedzsment kapcsolata,
tulajdonos és a testiileti tagok, valamint a menedzs-
ment viszonya milyen elvekre épiil?

A vizsgalat sordn alapvet6 célnak tekintettiik, hogy
a testiileti mlikodést a meglévd dokumentacidk és még
a nyilvanossag szamara kozolhetd, elérhetd informa-
ciokra épitsiik.

2.2. Vezetés

A vizsgalati fejezet elsédleges célja, hogy megitél-
hetdvé tegye a vezetés értékrendi elkotelezettségét a
mindség, illetve a kivaldsag mellett.
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Ennek megfelelden az els§ kérdéscsoport ennek az
elkotelezettségnek a kozvetlen megjelenitésére, illetve
formalizalt megolddsara, szamonkérésére vonatkozik.
Természetes, hogy a kapott valaszok csak részlegesen
adnak képet ezen kulturdlis, értékrendi elemek valds
gyakorlasardl, s ezért sziikséges az informadlis jellegi
kozvetett kérdések haszndlata is. A témakor kozvetett
megitélhetGségét segiti elé a masodik kérdéscsoport,
amely a kiilsé és bels6 kommunikacid, az értékek
kozvetitését, az elvarasok, az orientaciok megjeleni-
tését, 1étez6 megoldasainak feltérképezését szolgilja.

Minden ,,mindségi” vezetdi tevékenység megitélé-
sének egyik fontos teriilete a stratégia, struktdra, kul-
tura harmas kapcsolatdnak, illetve a struktdra szaba-
lyozott és a kultura informalis vilaganak egyiittes meg-
Iétének, illetve konkrét érvényesiilésének, hasznalata-
nak feltardsa (harmadik kérdéscsoport).

A vezetés participativ jellege €s az ahhoz kapcso-
16d6 értékelési, motivacios rendszerek a mindség, a ki-
valdsagi kultira egyik alappillére (amelyet a negyedik
kérdéscsoport vizsgal).

2.3. Stratégiai célok és akcick

Ebben a fejezetben azt vizsgaljuk, hogy a megfo-
galmazott célrendszer hogyan valik a miikodés soran
akcioprogrammad, milyen a szervezet célkovetése €s a
stratégiai akciok értékelési rendszere. Ennek felmé-
réséhez mind a stratégiai vezetés, mind pedig a straté-
giai tervezés lényeges elemeire vonatkozd kérdéscso-
port szolgal. Hasonldan fontos kérdéskor, hogy a stra-
tégiaalkotds folyamata milyen szervezeti keretek
kozott valosul meg, illetve, hogy a stratégiai célrend-
szer kialakitdsa és kommunikdlasa hogyan torténik
meg (masodik kérdéscsoport). Kiilon vizsgdlat targya,
hogy a stratégiai akcid programok ismertsége milyen
az egyes szervezeti szinteken tevékenykedd személyek
szamara. Lényeges teriilet a stratégia atvizsgélasa, az
ehhez kapcsolhat6 feliilvizsgalat és korrekcio 1éte és
végrehajtasanak mddja (harmadik kérdéscsoport). Itt
kérdeziink ra arra is, hogy a stratégiai akciok meg-
valdsitdsanal létezik-e, €s ha igen, milyen projektalasi
rendszeren? A negyedik vizsgalati kor a teljesitmény-
értékelés, a tanulds és a kreativitdssal kapcsolatos ké-
pességek €s megoldasok tisztazasara szolgal. Feltér-
képezziik a human erdforras ez irdnyu kapcsolddasait,
s a stratégiai akcidk és lizletagak elemzésére hasznalt
— elterjedt — moddszertanokat. Informacidkat kériink
arra vonatkozdan, hogy a tulajdonosi kor milyen mér-
tékben valtoztatja meg a célrendszert, illetve az igaz-
gatdsdg a stratégia tartalmat.

A stratégiai vezetés és tervezés végrehajtasihoz
kozvetleniil kapcsolhatd vizsgdlati elemek a vezetés,
folyamatok, munkatarsak iranyitdsa, értékelési mezdk.
Célszerli ezeket egy-egy vizsgdlati célhoz kototten
lancokba rendezni, melyeket majd a vertikalis elemzés

f témakorénél mutatunk be.
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2.4. Munkatdrsak irdnyitdsa

A tesztfejezet informacidi alapjan képet kaphatunk
arrdl, hogy a szervezet hogyan hasznositja a személyi
allomany, a human er6forrds képességeit, ismereteit,
adottsagait.

Az els6 kérdéscsoporttal azt vizsgalhatjuk, hogy a
szervezet (vallalat) hogyan kezeli, fejleszti és szabadit-
ja fel munkatarsai tudasat, képességeit mind az egyén,
mind a csoport, mind pedig a szervezet szintjén, s ho-
gyan szervezi ezeket a tevékenységeket gy, hogy ta-
mogassdk a hosszu €s rovid tava célokat.

A masodik kérdéscsoport segitségével vizsgdlhatd,
hogy hogyan torténik meg a munkatarsak képessé-
geinek, kompetencidinak azonositdsa, fejlesztése,
illetve a szervezet- és munkatarsai k6zotti parbeszéd.

A harmadik kérdéscsoport lehetdséget teremt a
munkatarsak irdnyitdsan beliill a teljesitmény-me-
nedzsment egyes elemeinek Aattekintésére. Ennek
relevans kérdése a teljesitményelvardsok megfogal-
mazasa, a teljesitményértékelés szintjeinek beazono-
sitdsa, valamint a teljesitményértékelési rendszer
kidolgozasanak moédja. Ugyanilyen fontos kérdéskor a
dolgozok optimalis teljesitményre és elkotelezettségre
0sztonzd rendszer eszkozeinek a feltardsa is. Ennek
megfelelGen a vizsgalat targyat képezi a participacid
elvének érvényesiilése a cég problémdinak megha-
tarozasa, megoldasa tekintetében, valamint annak a
megjelenitése, hogy a gazdalkodd egység hogyan ke-
zeli a munkatarsak munkavégzésiik tartalmi, targyi fej-
lesztésére vonatkozd elképzeléseit.

2.5. Erdforrasok
Az alapvet6 kérdés, hogy a szervezet hogyan tartja
kézben bels6 er6forrdsait hatékonyan és hatdsosan,
illetve hogyan tervezi és menedzseli a kiils§ part-
nerkapcsolatokat a célok megvaldsitasa érdekében.
Az elemen beliil sziikségesnek tartottunk egy belsé
strukturalast, amely szerint kiilon részben kérdeziink ra
a mérleggel kapcsolatos,
a beszallitdi partnerkapcsolatok,
informacids erdforrasok,
kapcsolati t6ke informdcidira.

A mérleg kiegészit6 részben nyitott kérdés forma-
jaban kériink informacidkat gépek, berendezések tech-
nikai szinvonalardl és a fejlesztési akciokrdl. Ezen
adatok is elGsegitik majd a vertikalis elemzést, hiszen
az er6forras fejlesztéssel, illetve a szervezeti ered-
ményekkel val6 kapcsolata egyértelmlien nevesithetd.

A beszdllitdi partnerkapcsolatok bemutatdsa soran
vizsgéljuk a beszallitdi, alvallalkozoi kapcsolatok val-
lalati rendszerbe vald integralasat, ezen alrendszer
mikodési hatékonysagi elemeit €s alkalmazott értéke-
1ési metodikait. Itt tekintjiik 4t a beszdllitdi partner-
kapcsolatok fejlesztési akcidit.

Az informacids er6forrasok feltérképezésénél elsd-

sorban a dontési és informacids rendszer pontos, nap-
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rakész, hatékony mikodésének technikai megoldasaira
¢s integraltsagara vonatkozd kérdések a 1ényegesek.

A kapcsolati toke erésségét, szerepét hivatott vizs-
galni az er6forrasokkal foglalkozd utolsé kérdéscso-
port.

2.6. Folyamatok
A folyamatok vizsgalata soran helyet kap a kritikus
miikodési folyamat szabalyozasanak kérdéskore. Ezen
beliil kiemelt figyelmet érdemelnek a tervezési, fej-
lesztési folyamatok, illetve a stratégiai tervezés rogzi-
tettsége.
A vallalaton beliili valtozasok elemzését a kovetke-
76 tényezdkre iranyuld kérdések alapozzak meg:
e Volt-e jelentdsebb valtozas a cégnél?
e Milyen jellegti valtozas volt?
e Az eljarasi rend szabdlyozott-e?
e A programok megvaldsitasanak kialakitott szaba-
lya, szokasrendje van-e?
e Hogyan kommunikaljak a valtozasokat?

Kiilon vizsgalat targya, hogy volt-e BPR tipusu val-
toztatas.

2.7. Munkatdrsak elégedettsége

A teljesitményértékelés, a karriertervezés, a dolgo-
z0k szakmai fejlédésének eldsegitése, a jutalmazasi
moéd kozvetett médon ad informacidkat a munkatarsak
elégedettségérol.

A fluktuaci6 mértéke az elégedettség hidnyara
mutat rd. Ezen kérdésekre adott valaszok alapjan érté-
kelhet§ egy skdlan az adott cég dolgozdinak elégedett-
sége.

Kiilon kérdéskor, hogy folytatnak-e a cégnél felmé-
rést a munkatarsak elégedettségére vonatkozdan.

A munkatarsak elégedettsége kérdéscsoporton be-
liil vizsgalando
o a konfliktus helyzetek kezelése,

e az értékrend betartasa,

e abevonas,

e a munkatarsak iranyitdsa kérdésekre adott valaszok
fliggvényében,

vélaszainak Osszevetése a munkatarsi elégedettség cso-

port valaszainak elemeivel.

2.8. Vevok megelégedettsége

A kérd6iv f6 célja, hogy bemutassa, mit ért el a
szervezet a kiils6 vevik elégedettsége terén.

Az els6 kérdéscsoport arra vonatkozik, hogy vizs-
géljak-e egyaltalan a cégeknél a vevdi elégedettséget
és létezik-e tudatos iigyfélkezelés, valamint ha igen, ez
milyen szintd?

A vevéi elégedettségre vonatkozd kérdések koziil
alapvetd fontossagiak a vevéi hiiséget vizsgalé muta-
tok. Tobb oldalrdl is igyeksziink megvilagitani a prob-
Iémakort a lemorzsolddéd és 4j tigyfelek aranyara vo-
natkoz6 kérdésekkel.
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Fontos a vevok tajékoztatasa a termékekkel és szol-
géltatdsokkal kapcsolatosan. Vizsgaljuk, hogy a vélla-
latok milyen csatorndkon és informacidhordozdékon
keresztiil kozelitették meg az ligyfeleket, és milyen
hangsulyt helyeztek a pontos tdjékoztatasra.

Felmeriilt az é4llandé kapcsolattartds mikéntje,
amelynek keretein beliil a vevének lehetdsége van
kapcsolatba 1épni az értékesité véllalattal. Ennek kor-
szerl és hagyomanyos mddjait egyarant felvetettiik.

Az értékesitési és értékesités utani szolgaltatdsok
korét érintd, leginkabb a nyujtott szolgaltatassal és ki-
nalt termékkel kapcsolatos oktatdsi szolgaltatasok, kon-
zultacidk korét szintén gdresd ala vessziik. De ide sorol-
hatjuk a szdllitassal és a jotallassal kapcsolatos problé-
makat is, vagyis hogy a cég mennyire képes a megfeleld
hatdridéket a szerz6désnek megfelelden betartani.

Mindezen kérdések alapjan komplex képet kapha-
tunk arrdl, hogy a vallalat milyen erdfeszitéseket tesz
az ligyfelek igényeinek vizsgalatara, mennyire jelenik
meg az iigyfélkozpontisag a vallalati filozofidban és
gondolkodasban, mennyire véarhat6, hogy a jelenlegi
tigyfélszam a jovében novekedni vagy csokkeni fog.
Megallapithatd, hogy a cég mennyire felel meg a TQM
kovetelményeinek, ami egyértelmiden a vevé kozép-
pontba 4llitasat koveteli meg.

2.9. Vizsgalati minta
A minta meghatarozé adatait az 5. tdbldzatban fog-
laltuk Ossze.

3. Az értékelés modszertana

Az értékelés elemzés tipusait és iranyait az 5. dbra
szemlélteti, feltiintetve a primer és a szekunder érté-
kelés egymasra épiiltségét és kapcsolatat. A primer fel-
dolgozés sordn a teszt zart kérdéseit tesztfejezetenként
egyszerli és Osszetett statisztikai paraméterekkel, a
szekunder értékelés soran a Vezetés, a Stratégia, a
Munkatarsak iranyitasa, az Eréforrasok, a Folyamatok,
a Munkatarsak elégedettségének mezGit vizsgaltuk,
illetve néhany elemet a Kiils§ megelégedettség vizs-
gélati eredményeibdl az adottsigok mezdihez vissza-
csatoltuk. A vizsgalat és elemzés szempontjait foldraj-
zi kiterjedtség, vallalatméret, tevékenységtipus szerint
a 6. tablazat mutatja be.

A primer feldolgozas a tesztrendszer elsddleges sta-
tisztikai és szoveges elemzését jelenti. A szekunder
feldolgozas azt elsésorban az asszociativ kapcsolatok,
illetve a szoveges és kvantitativ elemek strukturalt
elemzésével tovabb mélyiti, teszi teljesebbé és objek-
tivebbé.

A vertikdlis, horizontdlis megjel6lés a strukturalt-
sag iranyultsagdra, rendezé elvére utal.

Az EFQM alapu vizsgélati modell 6 f6 szempontjat
tettiik a szekunder feldolgozas kozéppontjaba (a teszt
és szoveges értékelés integralasaval):
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i 6.¢C

Vezetés

Stratégia

Munkatérsak irdnyitasa
Eréforrasok
Folyamatok

6. Munkatarsak elégedettsége,
amelynek sordn a vevdi és tarsadalmi megelégedett-
ség, illetve a testiileti irAnyitds menedzsmentre vonat-
kozo részét az 1., 2., 4., 5. mez6kbe épitettiik be.

A vertikalis elemzés; az igy integralt 6 mez6n be-
liili értelmezhet6 alkritériumok szerinti, mig a horizon-
talis elemzés; a mezdk kozotti kapesolatok vizsgélatat
jelenti.

SRR =

Vertikalis elemzés struktaraja: (Veresné Somosi
Mariann OTKA zardjelentés 33. p.)

1)  Vezetés

1.a A vezet6k hogyan teszik lathatéva TQM irdnti
elkotelezettségiiket?

b A munkatarsak fejlédésének segitése, részvétel

¢ A vezet6k egyiittmikodnek a lakossaggal, part-

nerekkel

Munkatarsak erdfeszitéseinek és teljesitmé-

nyének elismerése

1.
1.

2)  Stratégia

2.a A politika, stratégia kialakitasanak kiilsé forra-
sai

2.b A stratégiai célallapot és stratégiai akcioprogra-
mok meghatarozasanak mddszertana

2. ¢ Politika és stratégia megismertetése, lebontasa

3)  Munkatdrsak irdnyitdsa

3.a Az emberi er6forras tervezése, fejlesztés
3.b A munkatarsak képességeinek kibontakoztatasa
3.¢ Célok meghatdrozasa, teljesitmények folyama-

tos értékelése
d Munkatarsak bevonasa, felhatalmazasa
A munkatarsakkal torténé dialogus kialakitasa

a

~—

Erdforrasok

Beszallitok és készletek
Partnerkapcsolatok

Szellemi vagyon menedzselése

L R RR LWL
o Q0

) Folyamatok
a A folyamatok szisztematikus tervezése, mene-

dzselése

5.b Folyamatok fejlesztése az tigyfelek és az érde-
kelt felek kielégitésére

5.c¢ Aszolgaltatasokat az igények, elvarasok alapjan
tervezték, fejlesztették-e?

5.d Az iigyfelekkel vald kapcsolatok menedzselése

6)  Munkatdrsak elégedettsége
6. a/b Teljesitmények és elégedettség
Motivéci
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Horizontalis elemzés struktiraja:
Vezetés

e stratégiai szemlélet

o CEO-val val6 kapcsolat
e vezetdi példamutatas

e participacié

Stratégia

e stratégiai szemlélet

e CEO-val valé kapcsolat
e integralt vezetés

o tulajdonosi kapcsolat

Munkatdrsak irdnyitdsa

e clvarasok meghatarozasa
o személyzet fejlesztés

e participacid

Erdforrdasok

e kommunikacid
e visszacsatolds
o cgyiittmlikodés

Folyamatok
e kommunikacid

e iranyitasi rendszer

Munkatdrsak elégedettsége
e kommunikacio

e Vvisszacsatolds

e iranyitas, kultdra

A fenti klaszterek segitségével lehetévé valt az
adottsagok esetében a megkozelités az alkalmazas és
az értékelés szempontjai szerinti szdzalékos mindsités,
valamint a munkatarsak elégedettségénél az eredmé-
nyek kitlinGségének és a kiterjedtségnek a vizsgélata.
Ez is a RADAR mddszer értékeld tabldjanak felhasz-
néldsdval tortént.

Mind a vertikélis, mind pedig a horizontalis elem-
z¢Est részletesen, néhany részt kiemelve a kovetkezd
pontban mutatjuk be.

4. Kiemelés a vertikalis
és a horizontalis elemzés eredményeibdl

4.1. Vertikalis elemzés

A modszertani leirasnak megfeleléen, ez az elem-
z€s a kiilonboz6 vizsgalati mez6k szamszerisithetd,
illetve szovegesen mindsitett valaszainak logikailag
Osszefiiggd értékelését célozza meg.

Tekintve, hogy ezen célkitlizés eléréséért — annak
teljesithetGsége tekintetében — tobb modszertani és
szamszer(sitési problémat is meg kellett oldani, ezek
koziil két fontos tényt ki kell emelni:

CIKKEK, TANULMANYOK

o akérdéssorok eltérd jellege miatt a szamszeri érté-
kelési skaldk kiilonbozdsége, valamint

e a szoveges valaszok hidnyossagai, amelyek kiegé-
szit6 informacidk és skala transzformacié nélkiil
értelmezési, elemzési nehézséget okoztak.

Mindezek mérséklésére a kovetkez8d pontositasok-
kal és sziikitésekkel éltiink:

e A skdla transzformaciora (operacionalizalas) kidol-
goztunk egy, szerintiink elfogadhatd értékelési
modszertant.

o A szoveges valaszok értelmezése, értékelhetdsége
érdekében a B.-A.-Z. megyei minta cégeinél utola-
gos, személyes adat- és szovegértelmezést végez-
tiink.

e Atértelmeztiik az EFQM modell kapcsdn kidolgo-
zott RADAR szoveges értékelési technikat a kér-
d6iv rendszeriink szoveges kérdéseinek, vélaszai-
nak mindsitésére.

e Meghataroztuk a tesztrendszeren beliili szamsze-
rlen és szovegesen mindsitett kérdések logikai
kapcsolatat az EFQM szoveges értékelési alkrité-
riumainak rendezd elvét kovetve.

o Elvégeztiik a szamszerd atértékelést B.-A.-Z. me-
gye mintdjara, azzal a szandékkal, hogy a primer
elemzéssel vald Osszevetésnél az eltérési iranyokat
ezen Osszevetés eredményeként kell a tobbi csoport-
ra (Eszak-magyarorszdg, Heves-Ndgrad, egyéb) is
vonatkoztatni.

o Elvégeztiik a RADAR szerinti értékelést (7. tabla-
zat).

o A két értékelési eredmény atlagat képezve megha-
taroztuk B.-A.-Z. megye mintdjan a kovetkezd hat
mezd jellemz§ adatait
= Vezetés
= Stratégia
=  Munkatarsak irdnyitdsa
= Eréforrasok
= Folyamatok
=  Munkatarsak elégedettsége.

e A mezOkon beliil egységesen kovettiik a minta ter-
meld, szolgaltatd, KKV és nagy vallalati bontasat.

A RADAR értékelést dsszevetve a pontszam sze-
rinti értékeléssel, a 8. tabldzat alapjan statisztikailag a
kovetkez6k emelhetdk ki:

e B.-A.-Z. megyei mintan szinte teljes mértéki az ér-
tékelés azonossaga:

= Vezetés

=  Munkatarsak irdnyitdsa

= Eréforrasok

= Folyamatok vizsgalati mez&kben.

e Relevans kiilonbség talalhaté a:

» Stratégia (44%; 57%)
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» Munkatdrsak elégedettsége (57%; 49%) vizsga-
lati mezd&kben.

Hangstlyozni kell, hogy a két fajta értékelési mod-
szernek nem kell azonos eredményt szolgéltatni, hi-
szen azok eltérd értékelési argumentumokra épiilnek.

Jellegzetes, vitathatd elemként a KKV-k emelheték
ki.

o Vezetés esetén terjedelmi eltérés 3%

Stratégia esetén terjedelmi eltérés 11%

Munkatarsak iranyitasa esetén terjedelmi

eltérés 1%
e Erdforrdsok esetén terjedelmi eltérés 5%
e Folyamatok esetén terjedelmi eltérés 3%
e Munkatarsak elégedettsége esetén terjedelmi

eltérés 10%

A megitélés ebben a vonatkozdsban is ezen vizs-
gélati csoportndl a legnehezebb, mert jelentds eltérés
talalhat6 ezen a szinten beliil a szolgéltato €s termeld
jellegli cégeknél. A szdzalékos Osszehasonlitasnal
Iényegesen tobbet mutat az egyes mez8k és az azon
beliili alcsoportok jellemz6 argumentumainak kieme-
1ése (7. és 8. tabldzat).

Mindezek értékelhetdsége céljabdl elkészitettiik az
egyes megyék és a régio termels (KKV, Nagy), szol-
géltaté (KKYV, Nagy) strukturdlt leirasat az értelmezett
értékelési szempontok alapjan. Vagyis megteremtettiik
— a késdbbi elemzés szamara hasznalhat6 — tipus mo-
dellt, modelleket, amelyek barmikor bazisként felhasz-
nalhatok, illetve annak tekinthetdk.

A kiilonbozéségeket két kiragadott példan keresztiil
tessziik érthetGvé és lathatéva, (9. és 10. tablazatok,
terjedelmi okok miatt a hasonld, mintegy kotetnyi
anyagot itt bemutatni nem tudjuk).

4.2. Horizontdlis elemzés
Ezzel az elemz¢€si irdannyal a vertikalis elemzés mé-

lyitését, pontositasat céloztuk meg.

Abbdl indultunk ki, hogy az EFQM modell az
el6zbekben Gsszerendezett 6 mezdje a klasszikus érté-
kelési alkritériumokon beliil és azok kozott tartalmaz-
hat olyan értékelési részszempontokat, amelyek az
egyes mezokbdl kiemelve ,.egyiittesen adnak olyan 1j
elemzési lehetdségeket, amely szempontok eddig nem
voltak kiemelten kezelve. A horizontalis elemzés
struktirajanak korabban megadott, ezen szempontja
szerinti eredményét a /1. tabldzat foglalja 6ssze.

Az értékelés, elemzés vonatkozasaban két iranyban
haladhatunk:

e a Il. tablazat pontszam, RADAR struktirdjanak,
belsd azonossaganak, kiilonbozdségének vizsgalata
globalisan,

o avertikdlis elemzésnél mélyebb bontasi lehetéséget

kihasznalva annak vizsgdlata, hogy a horizontalis i
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elemzés a vertikalist erdsiti, gyengiti, illetve az
egybeesés miatt azt helyben hagyja.

A globdlis dsszehasonlitas tekintetében legegysze-
riibb a 7. és 11. tabldzatok Osszegzett részét Ossze-
vetni (12. tabldzat).

A horizontélis elemzés a vezetés, munkatarsak ira-
nyitasa tekintetében megerdsitQ; a stratégia, eréforra-
sok tekintetében gyengit6, mig a folyamatok, munka-
tarsak elégedettsége vonatkozasaban helybenhagyd
eredményt mutat.

Globadlis megkozelitésben ez azt jelzi, hogy az em-
beri kapcsolatok sulya, s attételesen az informalis mi-
kodés és kulturdlis hatasok jobban, erdsebben érvé-
nyesiilnek, mig az instrumentdlis vilag; elsGsorban a
szabalyozottsag, mddszertani megalapozottsag, folya-
mat szemléletli miikodési elv gyengébb szinten van
annal, mint amit a vertikalis elemzés mutat.

Néhany, a pontositd, finomabb elemzési részletet —
mintaszerlien — a kovetkez6kben mutatunk be. Példaul
a stratégiai szemlélet a vezetés €s a stratégia mezSknél
is szerepel. Vessiik 0sze a 7. és 11. tablazat adatait (/5.
és 14. tablazatok).

A horizontdlis kérdéssor értékei egyértelmiien azt
erdsitik, hogy a vezetés szerepe €s jelentGsége a mezok
kozott az emberi kapcsolatok tekintetében dominan-
sabb, mint amit az eddigiek mutattak.

Fontos a stratégiai szemlélet és stratégiai mezd vi-
szonyat azért ezzel parhuzamosan megvizsgalni.

Lathatd, hogy itt a gyengité hatds jelenik meg. A
stratégiai szemlélet itt azokat a kérdéseket érinti, ame-
lyek a stratégia folyamata, moddszertana, lebontasi
technika, korrekcid, monitoring rendszer stb., vagyis
az instrumentdlis elemeket vizsgalja. Ebbdl az kovet-
kezik, hogy a cégek tobbsége ezeken a teriileteken a
vertikalis elemzésben megallapitottaknal is gyengébb.

A részletek teljes kord kifejtésére terjedelmi okok
miatt szintén nincs lehetdség.

5. Az elemzések Gsszegzése

Attekintve a vizsgélat és elemzés mintaaddsi céld
részletét, szovegesen Osszefoglaljuk a leglényegesebb
mezd&nkénti megéllapitasokat.

5.1. A testiileti mitkodés néhdny kiemelt jellemzdje
A testiileti miikodés tekintetében 1ényeges kiilonb-
ség van a tobbségében allami tulajdond, a tartds ma-
gantulajdonosi szerkezetet, illetve tulajdonosi valtast
atéld gazdasagi tarsasagok esetén.
e Tobbségi dllami tulajdonosi szerkezet:
= Ezen cégeknél a testiileti tagsag és a mened-
zsment valtdsa koveti a politikai ciklusokat. Ez
a megallapitds a konyvvizsgaldkra és a tanacs-
addkra is kiterjeszthetd.
» Felting, hogy ezen cégeknél nem volt kimutat-
hatd az ellenvéleményezés, a testiiletek alapve-
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téen a tulajdonosi tizenetek egyszer(i transz-
misszionald szervezetei.

= Sajatos tapasztalatként kell még kiemelni, hogy
a tulajdonosi hatarozatok tobbsége kizardlago-
san koltségvetési orientacidja.

e Magantulajdont cégek:

= A testiileti és menedzsmentvaltds nem politikai
ciklusfiiggd, de 1-2 f6 véltasa mindig célszeri-
nek itélhetd a tulajdonosok részérdl (kapcsolati
téke épitése, mozgositasa).

= A szakmai irdnyitds a dominans tulajdonosok
befolydsa alatt all és elsGdlegesen a testiileteken
keresztiil érvényesiil.

= A stratégiai elemek kidolgozasandl az igazga-
tosag €s CEO viszonyat tekintve az utdbbi, illet-
ve a munkaszervezet szakmai vonala az erGsebb.

e A tulajdonosi valtist megéld magéantulajdonosi
szerkezetet mutatd cégek a t6zsdén 1évs cégek ko-
rét jelolik.
= A mintaban ilyen, relevans kovetkeztetések le-

vonasara alkalmas, cég kevés volt, 2002-ben 4

db, majd 2004-re ez kettlre csokkent.

Altaldnositasi szandék nélkiil jegyezziik meg, hogy
ezen cégek esetében tobb tézsdei akcid és tulajdonosi
véltasok mellett is a menedzsment szakmai alapokon
allo stratégiajat a tulajdonosok a menedzsment valtasa
nélkiil atvette és megtartotta (ezt a menedzser-kapita-
lizmus lokalis jeleként emlitjiik meg).

5.2. A Vezetés és a Stratégia elemek
néhdny kiemelt jellemzdje
A tovabbiakban néhiany olyan Osszegzé megal-
lapitast tesziink, ami a Vezetés és a Stratégiai akcidk és
célok mezdk egyiittes attekintése alapjan emelhetdk ki.

A vezetés eszkozrendszere értékrendje tekintetében a

kovetkezOket nevesithetjiik:

e A célra orientaltsag, konkrét elvarasok, kovetelmé-
nyek megfogalmazasa az operativ miikodés tekin-
tetében altalanosan fellelhetd.

e A szamonkérési rendszerek, illetve az ezekhez
kapcsolddo értékelések az output orientélt teljesit-
ményértékelés tekintetében szinte dontd tobbséggel
megtalalhatdk és ,hasznalatban” vannak.

e A magatartasi alapt, illetve kompetencia jellegl
mikodtetési elvek részlegesen fedezhetdk fel, és ez
érvényes a Nagy, illetve a KKV-k esetében is.

o Figyelemre méltd tény, hogy a szervezeten beliili
kapcsolatok tekintetében kevésbé dominans az inst-
rumentélis kapcsolati forma, lényegesen erésebb az
informalis és szocioemociondlis viszonyok Iéte, a
vezetd és vezetettek kozott akar konfliktusmentes,
akar konfliktusos helyzetekben.

e A vev(orientdltsag altalanos meghirdetése dontd
tobbségben 1étezik, annak érvényesitési technikdja
mar toredékes:
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= amindség €s azon beliil is az ISO 9000:2000-es
filozofia mar elfogadott a mintdban talalhatd

cégek tobbségénél,
s kismértékli a TQM filozéfia és mikodési mod
alkalmazasa,

= atfogd mindségiranyitasi rendszer még a nagy-
vallalatok esetében is hidnyosan létezik.

e Jol azonosithatd a minta egészében egy, a szerveze-
ti szabélyokat feliilir6 paternalista vezetd képe. Ez
az ¢szak-magyarorszagi mintdban még erdsebb,
mint a région kiviil. Ez a vezetGi kép gondoskodast,
de szabalyok felett allast és kézi vezérlést is jelez.
Legerdsebben ez a kis méretii termeld vallalatoknal
jelenik meg.

e A szervezeti 1égkor, a barati, csaladias jelleg a
szolgaltatd szervezeteknél erGsebb, kiilondsen igaz
ez a kozszolgaltatokra. A szervezeti klima a nagy
méretl termelSknél volt leginkabb kérdéses. A kis
mérettieknél viszont kifejezetten pozitiv a munka-
helyi 1égkor.

e A szektoronkénti 6sszehasonlitds eredményeként a
szolgéltato és termeld szervezetek kultiraja jelen-
tésen eltér egymastdl. A termelSk joval autokrati-
kusabb és kevésbé gondoskoddé munkahelyek. A
szolgaltatok koziil kiilon kellett valasztani a koz-
szolgéltatokat, amelyek sajitos kulturdlis jellem-
zOkkel birnak a szolgaltatdkon beliil, azokkal
egyiitt nem kezelhetdk.

A Vezetés és Stratégia kapcsolata, szinvonala tekin-
tetében kiemelhetd Iényegi jelenségek:
o A stratégia fogalma a mintaban szerepld cégeknél —
mindenfajta értelmezési azonossdgra valé torek-
vésiink ellenére — nem azonos tartalmat fed.

e A KKV-k esetében maximum éves, inkabb féléves
tizleti eldretekintést foglal magéba, er6sen adaptiv
jelleggel, sokszor tulélés vezérelt magatartasi atti-
tidokkel.

e A Nagy cégek esetében ez elsdsorban a tartalmi €s
mddszertani elemeket érintve eltérd szinvonalat
mutat, de 2-3 év idStartama stratégia iranyvonalak
mindenhol léteznek.
e A stratégiai tervezés, illetve integralt iranyitas te-
kintetében mar vegyesebb a kép:
= Fejlett stratégiai tervezési, iranyitasi modszerek
ismeretének, alkalmazdsanak 6-8%-ot kivéve
nyomdt sem taldltuk (pl. BSC, integralt vezeté-
si, menedzsment technikdk hasznélata stb.);

= A stratégiai — struktura — kultdra egyiittes és
koherens valtoztatdsa csak toredékes modon
volt megtaldlhato;

= Kornyezet-stratégia folyamatszeri kapcsolata-
nak figyelése, kockdzatelemzés, folyamatelem-
z¢€s, stratégiai eszkozrendszer hasznédlata nem
volt kimutathato;
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= A nagy szolgéltatok esetében jol érzékelhetd
volt a diktdld jellegii stratégiai szemlélet, ezek
részben természetes monopdliumok, vagy mul-
tinacionalis hdlézatok voltak;

= Operativ és stratégiai feladatok vilaga a KKV-k
esetén még mindig keveredik, a prioritdsok az
els6 kort domindljak.

5.3. Az Erdforrdsok és Folyamatok elemek néhdny ki-

emelt jellemzdje (Veresné Somosi Mariann OTKA
zardjelentés 13. p.)

e A mintdban szerepl$é vallalatoknal (KKV-k, nagy-

véllalatok) a mérleg-f66sszeg a termel6knél nagyobb
aranyban mutat novekvd tendencidt, mint a szolgal-
tatoknal. A sajat téke tekintetében a KKV szolgél-
tatoknal kétszeresen nagyobb ez a ndvekedési ardny,
mint a nagyviéllalatok esetében. Osszességében a ter-
mel6knél 17%-kal nagyobb mértékben jelent meg ez
a novekedés a szolgdltatdkhoz képest. A befektetett
eszkozok a KKV-k valamivel tobb, mint felénél no-
vekvd tendencidval jellemezhetdk, a nagyvéllalatok
esetében a hektikusan véltozo helyzet a jellemz6. Az
arbevétel novekedd tendencidja inkabb a KKV szol-
galtatdkat és a nagy termelSket jellemzi.

A vizsgalt vallalatok tobbségénél az altalanos stra-
tégiai irdnyok és a beszallitdi kapcsolatok 0ssz-
hangban vannak egymassal.

A termelSknél jelentds a beszdllitoi hibds teljesités
miatti termelésiitemezési zavar. Altalanosan elter-
jedt a meghatdrozd beszéllitok auditja. A beszal-
litok értékelésénél a termel6k szamara elsédleges
az ar, majd a minGség, addig a szolgaltatéknal ez a
sorrend forditott.

7 7

A villalatok fele mindsitési rendszer keretében
ellenérzi beszallitoit, jellemzéen éves gyakorisag-
gal. A beszallitok kivalasztdsdndl az ar, a mindség
és a pontossag kovetelményei domindlnak.

Az informatika szinvonala a termeld$ vallalatoknal
jobb, s a vdllalatok kétharmada rendelkezik belsé
szamitogépes haldzattal.

A sajat bels6 informatikai halézat a KKV-k felénél,
mig a nagyvallalati korben csaknem teljes korien
megtalalhatd. A szamitogéppel felszerelt munkahe-
lyek szdma nem éri el az 50%-ot. A vallalati integ-
ralt rendszerek alkalmazasa a KKV-knal korlato-
zott, részben vasaroltak, részben sajat fejlesztéstiek,
mig a nagy cégeknél elsGsorban viasarolt szoftve-
rekre épiil. Az ily mddon tamogatott teriiletek,
folyamatok szama jelentGsen nagyobb a termelSk-
nél, mint a szolgaltatoknal.

A vallalatok jelent8s hanyada tart fenn kapcsolatot
oktatasi és/vagy civil szervezetekkel, ezen beliil az
onkormanyzati kapcsolatot dltalanosan jonak itélik.

A vallalatok kb. 40%-4nak van kapcsolata civil szer-

vezetekkel (alapitvanyok, szakmai szovetségek, *
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egyesiiletek). Az oktatasi intézményekkel vald
egyiittmiikodés jellemzd, fokuszaban azonban eltérd.
Mig a nagy termel8knél az egyetemekkel kialakitott
kapcsolat a dominans, addig a nagy szolgaltatoknal a
kozépfoku képzés jelenik meg nagyobb sullyal.

A vallalatok érdekérvényesitd képessége mikro és
makro szinten egyarant kdzepes.

A szellemi vagyon menedzselésén beliil a KKV-
knél a termék/szolgéltatas fejlesztés f6 céljai koziil
a minGségjavitas és a vasarloi igény kielégitése a
termelSknél, mig az 4j vasarldi igény felkeltése, az
uj piacra vald betorés a szolgaltatoknal kap
nagyobb hangsulyt. A termel$ nagyvallalatoknal a
termék/szolgaltatasfejlesztés tudatossdaga és Kkiter-
jedtsége jelents a szolgaltatokhoz képest.

Az er6forrasokkal kapcsolatos kommunikacid
messze elmarad a szervezetek atlagos kommunika-
cios szinvonalatol. Némileg kivételt jelentenek a
termel$ nagyvallalatok, ugyanakkor a szolgaltatok
er6forras-gazdalkodashoz kot6dé kommunikacidja
hianyossagokat tiikroz. Az er6forrasok felhasznala-
sdnak visszacsatoldsdhoz kot6dd elemek kevésbé
mutatnak annyira rossz képet, mint a szétosztasnal,
itt is a szolgdltatd vallalatokndl megjelend prob-
Iémak a legmarkdnsabbak. A szervezeten beliili és a
partnerekkel torténd egyiittm(ikodés talan leggyen-
g€bb ,része” az erdforrasokhoz kot6d6 tevékenysé-
gek kore. Altaldanosan kijelenthetd hianyossag aga-
zattol és mérettdl fiiggetleniil:

A KKV-k esetében a miikodési folyamatok nagyobb
aranyban leszabdlyozottak a termel6knél, mint a
szolgaltatoknal. A nagyvallalatoknal ez a leszaba-
lyozottsag eléri a 70-80%-ot. Ugyanakkor elmond-
hatd, hogy az operativ folyamatokon beliil az iranyi-
tasi tevékenység és leszabalyozasa elmarad a végre-
hajtasi folyamatokhoz viszonyitva. A KKV-kndl a
stratégiai tervezés formalizalt végrehajtasa a terme-
16kre nem jellemzd, a szolgéltatdk felére viszont
igen. A nagyvdllalati mintdban — fontossaganak
megfeleléen — a stratégiai folyamatok a vallalatok
némileg tobb mint 50%-ndl rogzitett moédon zajla-
nak. A valtozasok kialakitasa, realizaldsa, értékelése
eltéréen formalizélt, de inkdbb nem. A hdrom fazis
koziil talan az értékelés a leginkabb szabalyozott.

A cégek kétharmadanal fordult el az elmult 5 év-
ben jelents valtozas, leginkabb szervezeti vagy
termékkel/szolgéltatdssal Osszefiiggésben.

A vizsgalt idGszakban a vallalatok tobbsége mo-
dositotta termék-, illetve szolgaltatasstrukturajat. A
KKV-k ilyen irdnyt tevékenysége néhany megol-
dasi eljardson keresztiil valésul meg, korantsem
kihasznalva a meglévd lehetdségeket, a nagyvalla-
latokra a valasztékbdvités, mindségjavitas €s a sajat
fejlesztés a jellemzd. A vallalatok tobbsége méri a
vevli elégedettséget alkalomszerlien és/vagy rend-
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szeresen. Az tigyfélkapcsolat relevans elemei: tigy-
félnyilvantartas, lemorzsolddo iigyfelek aranya, uj
tigyfelek aranya. A véltozd iigyféligényeket a cégek
tobbsége nyomon koveti, méri, s csaknem minden
tizletag allando kapcsolatot tart fenn tigyfeleivel.

e Altaldban nem jellemzd a véllalatoknél a szerveze-
ti, kulturalis véltozasokra vonatkozd szabalyozas,
eljarasi rend, illetve nincs a véltozdsi programok
kialakitasanak és kommunikaldsanak szokasrendje.

54. A Munkatdrsak irdnyitdsa, illetve elégedettsége

tekintetében a kovetkezdket emeljiik ki.

A személyzetfejlesztés érdekeltségi rendszerek
vonatkozasaban jelentds eltérés van a nagyvallalatok
és a KKV-k kozott:

o Az el6z6ekben mar érintett és megfogalmazott tel-
jesitmény-elvarasi és -0sztonzési rendszer az anya-
gi érdekeltség tilhangsulyozottsdgat jelzi.

o A KKV-kndl a teljesitményértékelés elterjedt mod-
szere a vezetOi értékelés, a szolgéltatok kisebb
része alkalmazza az onértékelést is. A nagyvallalati
teljesitményértékelés dontéen vezetdi értékelésen
alapul, mig a termeldk egy része alkalmazza az
onértékelést. A szolgaltatok kis részénél nem léte-
zik teljesitményértékelés.

o A munkatarsi kapcsolatokat erdsen befolyasolja a
térség munkanélkiiliségi helyzete, illetve az attdl
valé félelem:
= jol megfigyelhetd a ,,f6onok” elfogadasa és a be-

osztottak alarendeld, elfogadd szerepvallalasa,

m az azonos szintd munkavallalok allasféltd, tar-

tézkodod egyiittmiikodési készsége a belsd ver-
seny és munkahelyféltés kovetkezménye.

o Ebben a légkorben a szocidlis, illetve egyéb gesztus
értékll cégtamogatasok elfogadottsdga, megitélése
az atlagosndl erésebb, talan néhdny esetben indo-
kolatlanul erds is.

o A személyzetfejlesztés, karriertervezés mar csak
differencialtan mutathato ki, de 1étezik. A szolgal-
tatd cégeknél ez elsGdlegesen a magatartsi és a
marketing akciok felkészitési és koordinaciods fela-
dataihoz kotédve mutathaté ki. A szolgaltatd cégek-
nél mindezek mellett tudatosabb és kiterjedtebb —
de csak meghatarozott vezetdi korok esetén — a kar-
riertervezés és személyzetfejlesztés.

e A kiemelkedd teljesitményt nyujté dolgozok elis-
merése teljes kordien jutalom és prémium formaja-
ban torténik, a nyilvanos dicséret €s a targyjutalom
a szolgaltatoknal elterjedt forma.

A participaci6 és dialégus vonatkozasaban a vezetd
vezetettek viszonydra erésen jellemzd allapotok:
o Tobbségében feliilrdl lefelé hatd az elfogadtatasi,

megismertetési rendszer.

CIKKEK, TANULMANYOK

e Otletgyiijtés, szabad otletelés, véleménynyilvénita-
si forumok kore €s eszkoztara sekélyes és nem jel-
lemz6.

e A kommunikacié tekintetében a szolgaltat6 cégek-
nél a kiils6 sokkal szervezettebb, mint a belsd.

6. A kutatas tovabbi iranyai,
a hasznosulas lehetoségei

A kutatas inditasatdl az a hatarozott szandék veze-
tett minket (palyazokat, kutatokat), hogy
o kés@bbi ellendrzd, valtozast kovetd felmérésekkel
Osszehasonlitast, illetve annak értékelését tudjuk
elvégezni,

e hatdron tuli nagyobb gazdasagi térségek, illetve ha-
sonld helyzetl régidk osszehasonlité elemzéseit is
lehetévé tegyiik,

e valamint sajat régionk vallalkozdsfejlesztési, gaz-
dasagi, tarsadalmi novekedéséhez, felzarkdzasahoz
hatteret, esetleg kiutat is felmutathat6 hozzajarulast
adjunk.

Véleményiink szerint a kidolgozott vizsgalati mdd-
szertan és a létrehozott mintaleirasok az Osszehason-
litas lehet8ségét biztositjak. A longitudindlis vizsgala-
tokat 2-3 évenként kivanjuk ismételni, természetesen a
modszertan tokéletesitésével egyiitt.

A nemzetkozi kiterjesztést egyrészt a mar emlitett
egyetemi kapcsolatainkra kivanjuk épiteni, masrészt
az EU altal preferalt hatdron ativel§ programok pa-
lyazati lehetGségeit keresve €s kihasznalva szeretnénk
finansziroztatni.

Ez a kutatas is megerdsitette, illetve még hatarozot-
tabban kimutatta, hogy az észak-magyarorszagi régid
KKV strukturdja nem megfeleld. Nincsenek, illetve
alacsony szdmban talalhatok erds kozépvallalkozasok.
Ugyanakkor az életképesebb kozépvallalkozasok (el-
s6sorban a hazai tulajdonosi hatterti cégekrdl van szd)
pedig abban a kettds helyzetben vannak, hogy
e hazai viszonylatban relative nagyok,

e nemzetkozi viszonylatban pedig egyértelmien ki-
csik.

A kisvallalatok tobbsége pedig a mikrovallalkozéi
korhoz all kozelebb.

Mindezek a problémédk a kovetkezd fébb okokra
vezethetdk vissza:

e kényszer egzisztencidlis utkeresésb6l szarmazd
véllalkozdi kezdeményezések magas aranya,
beszallitoi klaszterek kialakulasanak hianya,
termelési, értékesitési haldzatosodds hidnya,

e komplex vallalkozds, gazdasagfejlesztési progra-
mok hidnya,

e vallalkozdssegitd infrastruktdra, tandcsadasi, tudas-
atadasi tamogatas hidnya... stb.
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Ezekbdl kovetkezik, hogy a régié KK V-inek tobb-
ségét a napi gondok megolddsanak ,,fogsdga” szoritja.

A kis- és mikrovallalkozasok jelenlegi helyzetét
kiilon nehezitik a finanszirozasi problémak. Kiegészit6
felmérést végeztiink a pénziigyi forrasokhoz, tamo-
gatashoz vald jutas tekintetében. Részletezés nélkiil
kimondhatjuk, hogy e vonatkozasban talan még boru-
sabb a kép.

Az iizletvitel fejlesztése tekintetében a tandcstalan-
sag, a bizalmatlansag kultirdja mellett a région beliili
gazdasagi szervezGerd hianya az egyik dontd probléma.
Jellemz6, hogy a régidban egyetlen klaszter sincs. A
KKV-k versenyképessége a haldzatosoddst eldsegitd
gazdasagfejleszt6 és munkahelyteremt6 programok nél-
kiil nem javithat6 fel. Oner6bdl ez nem fog megvéltozni.

Ennek megfeleléen mi négy olyan tovabbi progra-
mon dolgozunk, ezen kutatis-mddszertani eredmé-
nyeinkre épitve, amelyek az el6zbek véltoztatasat szol-
galnak:

e Versenyképességi poluson beliili versenyképességi

7 7

mindsitd, monitorozo centrum 1étrehozasa.

o A KKV-k fejlesztését és a versenyképességi halok-
ba, klaszterekbe vald szervezését el§segité program
(Entertain EU-projektre épitve).

e Innoviciés Menedzsment Koordinacids Kutatasi
Kozpont mikodtetése, fejlesztése.

o Eszak-Magyarorszag régi6 palyakezdd értelmiségi
és szakmunkds képesitést fiataljainak a vallalkozoi
és munkaerd-piaci elkészitése és kivezetése a
munka vildgaba.

Az utébbi kettd mar elnyert palyazat keretében 1é-
tezd projekt (rovid leirasukat a célszam végén megad-
juk).

A versenyképességi poluson beliil miikds centrum
a régid és az azon belilli gazdasagi szereplOk
versenyképességi mindsitését végzi. Az érintett gaz-
dasagi szerepl6k szamara tanacsadast nyujt az elmoz-
dulas, a fejlédés iranyainak meghatirozasaval. Ezen
ismeret birtokaban szakvéleményezné a gazdasagfej-
leszt8 programokat, és a palyazdkat. Az outcome mon-
itorozasa €s értékelése ugyanezen moddszertan segit-
ségével, ezen centrumban torténne.

Tartalmat tekintve szorosan kapcsolddna az Enter-
tain EU-s programhoz.

Az Entertain logikailag az Eurdpai Mindségira-
nyitasi Alapitvany (EFQM) éltal kidolgozott modellre,
az Uzleti Kivalésdg Modelljére épiil. Az EFQM kivi-
16sagi modell, amelyet 1988 o6ta kb. 20 000 eurdpai
vallalat vett at, atfogd vallalatvezetési koncepcid, az
Entertain viszont kifejezetten csak az innovicidra és
versenyképességre koncentral.

Az alkalmazas tekintetében két fontos momentu-
mot kell kiemelni:

e Az innovicid fogalmat itt kicsit praktikusan sziik-

séges megkozeliteni, amely alatt a szervezet, a val- °
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lalkozds mlikodésének tokéletesitésére, a kivaldsag

elérésére tett koncepcionalis, valtoztatasi stratégiak

és hatasosan megtaldlt sikeres megvaldsitasok
egylittesét értik.

o A szervezetek kozotti tuddsdtadds, tapasztalatszer-
z¢€s férumainak, feliileteinek megteremtése. Ezek a
kommunikdcids lehetdségek professziondlis infor-
matikai tamogatassal
= a best practice elterjedését,
= a szakértelmi, szakértéi hatterek megismerhetd-

ségét,

= a haldzatosodast, klaszterképzést segitik eld.

Ezeknek a szemléleteknek és eszkozoknek az atvé-
telével €s alkalmazdsaval a vallalatok mar képesek
jobban megfogalmazni iizleti céljaikat és meghata-
rozni azokat a 1épéseket, amelyeket meg kell tenniiik a
korabbinal szinvonalasabb miikodés megvaldsitasa ér-
dekében (6. dbra).

Feltétleniil hangsulyozni kell, hogy ezen OTKA ku-
tatas soran 2001-2002-ben nem volt véletlen az, hogy
mi EFQM alapt vizsgélati tesztet készitettiink. Minket
természetesen nem a majd 2004-ben megfogalmazott
Entertain-projekt elére valé meglatasa — ez egy sze-
rencsés véletlen, illetve a témakorben vald esetleges
jartassagbol szarmazd egybeesés —, hanem a modell
normativ jellege, az EU elvardsokkal vald Osszevet-
hetdség, illetve a longitudinalis vizsgdlatok feltételei-
nek megteremtése vezényelt.
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Tablazatok, abrak
1. tabldzat
Az egy fore juto GDP orszagos atlaghoz viszonyitott aranya a régiokban 1995-2001

A régidk egy f6re jutd GDP-je az EU1S5 atlag %-dban, vasarlder6-paritas alapjan
Régié 1995 | 1996 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
Ko6zép-Magyarorszag 64,6 67,6 70,0 71,0 | 75,5 78,0 83,7 91,2
Ko6zép-Dunantil 41,9 42,3 45,1 47,0 | 46,1 48,5 49,3 52,4
Nyugat-Dunéntul 46,9 48,3 49 4 52,8 | 564 57,0 55,1 58,1
Dél-Dunantul 38,7 36,8 36,7 37,0 | 37,7 37,0 39,8 42,8
Eszak-Magyarorszig 33,7 31,7 31,5 32,6 | 323 32,0 35,0 38,2
Eszak-Alfold 32,8 322 324 32,6 314 31,5 35,0 38,2
Dél-Alfold 37.8 37.3 36,7 36,5| 36,3 35,5 382 41,6
Osszesen 45,5 46,0 47,0 48,0 | 49,0 50,0 53,0 57,0

Forras: EUROSTAT ¢és a KSH adatai. 2002-re az orszagos adat EUROSTAT adat.

2. tablazat
Az egy fore juto GDP novekedése megyénként és régionként (1994 = 100%)

Megye, régio 1994 1995 1996 1997 1998 1999 | 2000 | 2001
Budapest 100 130 164 206 243 285 339 | 389
Pest 100 123 152 252 239 276 310 | 374
Kozép-Magyarorszag 100 128 160 203 238 276 323 | 372
Fejér 100 133 171 240 301 313 403 | 365
Komarom-Esztergom 100 139 177 212 246 269 485 | 394
Veszprém 100 137 161 199 237 266 324 | 359
K6zép-Dunantil 100 135 169 220 266 286 355 | 370
Gy6r-Moson-Sopron 100 136 170 209 274 329 390 | 398
Vas 100 133 169 219 265 300 337 | 333
Zala 100 126 157 191 224 247 270 | 308
Nyugat-Dunantuil 100 132 166 207 257 298 342 | 355
Baranya 100 123 148 189 220 244 273 | 310
Somogy 100 127 156 182 211 234 268 | 308
Tolna 100 126 153 177 215 244 261 | 304
Dél-Dunantul 100 126 152 183 217 241 268 | 307
Borsod-Abatij-Zemplén 100 173 160 195 231 246 275 | 313
Heves 100 132 161 196 234 260 294 | 353
Négrad 100 124 147 168 215 230 265 | 311
Eszak-Magyarorszag 100 135 158 192 229 247 278 | 323
Hajda-Bihar 100 121 150 182 214 225 257 | 307
Jasz-Nagykun-Szolnok 100 127 153 189 215 222 254 | 302
Szabolcs-Szatmar-Bereg 100 127 153 186 216 228 261 | 315
Eszak-Alfold 100 125 152 185 215 225 258 | 308
Bacs-Kiskun 100 132 156 187 217 234 261 | 304
Békés 100 127 153 178 204 222 248 | 285
Csongrad 100 128 156 188 221 236 261 | 294
Dél-Alfold 100 129 155 185 215 231 258 | 295

Osszesen | 100 129 159 198 235 262 303 | 343

Forras: EUROSTAT és a KSH adatai.

VEZETESTUDOMANY
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A megyei jogu varosok sorrendje az egy lakosra juté osszes 1995-2001 kozotti

osszes bevételek és helyi adok szerint

A megyei jogu varosok osszes egy lakosra juto A megyei jogui varosok egy fére juto helyi
bevétele E Ft 1995-2001 adoja E Ft 1995-2001
1 | Gyér 991,76 1 Dunatjvaros 195,24
2 | Sopron 974,75 2 Székesfehérvar 180,17
3 | Nagykanizsa 972,93 3 Gyor 140,64
4 | Dunaujvéros 931,92 4 Veszprém 135,21
5 | Békéscsaba 880,21 5 Sopron 121,03
6 | Szolnok 858,48 6 Szolnok 118,46
7 | Hédmezdvasarhely 853,34 7 Szombathely 117,26
8 | Székesfehérvar 819,65 8 Zalaegerszeg 117,22
9 | Szeged 798,45 9 Eger 113,96
10 | Eger 797,10 10 Nagykanizsa 107,76
11 | Veszprém 744,45 11 Szekszard 105,15
12 | Zalaegerszeg 729,61 12 Békéscsaba 103,58
13 | Nyiregyhéaza 728,86 13 Szeged 99,25
14 | Szombathely 713,28 14 Kecskemét 97,50
15 | Miskolc 712,84 15 Kaposvar 96,01
16 | Kaposvar 710,53 16 Salgétarjan 94,90
17 | Salgétarjan 652,67 17 Hédmezbvasarhely 93,73
18 | Kecskemét 635,10 18 Debrecen 92,39
19 | Debrecen 626,96 19 Nyiregyhaza 91.54
20 | Pécs 623,11 20 Miskolc 84,06
21 | Szekszard 598.76 21 Pécs 81,33
22 | Tatabanya 574,69 22 Tatabanya 64,65

Forras: EUROSTAT és a KSH adatai.

A régiok részesedése a Teriiletfejlesztési Alapbdél/céleliranyzatbol 1991-2001 (%)

Régio 1991- | 1994- | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 2001
1993 | 1995 megyék | megyék
+ régiok
Dél-Dunéntil 2,6 2,5 11,2 11,3 12,5 125 | 12,7 13,0 12,7
Nyugat-Dunantl 2,5 0,7 6,4 7,0 7,7 7,7 7,5 7,1 7,4
K6zép-Dunantil 1,3 0,5 9,5 9,1 8,9 8,9 8,9 10,0 10,7
Dél-Alfold 54 5,6 17,0 | 20,1 | 20,1 | 20,1 | 19,8 18,2 22,4
Eszak-Alfold 53,2 | 334 25,7 | 259 | 24,6 | 24,6 | 25,0 239 17,0
Eszak-Magyarorszég 34,7 | 60,6 232 19.8 19,7 19,7 | 19.7 19,1 15,0
Ko6zép-Magyarorszag 0,1 0,2 7,1 6,9 6,6 6,6 6,4 8,7 14,8
Osszesen 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Forras: EUROSTAT és a KSH adatai.

Minta mérete:

Elsédleges felmérés 209

Ertékelésre visszakapott 177

Atvizsgdlas alapjan megtartott 91

Belsé megoszlas

B.-A.-Z. megye 48

Heves-Noégrad megye 22

Perem 21

B.-A.-Z. megoszlas:

Termels KKV 11

Nagy 14

Szolgaltaté KKV 10

Nagy 13

Kiegészits vizsgalat 91 cégbdl 37 cégnél K+F mélyvizsgalat B.-A.-Z.
megyébdl 38 cégnél (ebbdl 12 az eredeti 91-es mintdban is benne van).
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4. tabldzat

5. tablazat
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(Veresné Somosi Mariann OTKA zardjelentés 26. p.)

6. tabldzat

ERTEKELES PRIMER SZEKUNDER
TIPUSA Vertikalis Horizontalis
Iranyultsdga Kvantitativ elemek Sziikitett értelmezés Sziikitett értelmezés
(vonatkozasi teriilet) » Testiileti mikodés kvantitativ + kvalitativ kvantitativ + kvalitativ

= Vezetés = Vezetés = Vezetés

= Stratégia = Stratégia = Stratégia

= Munkatarsak irdnyitdsa = Munkatarsak iranyitdsa = Munkatarsak iranyitdsa

= Eréforrasok = Eréforrasok = Eréforrasok

» Folyamatok » Folyamatok » Folyamatok

= Munkatarsak elégedettsége = Munkatarsak elégedettsége = Munkatarsak elégedettsége

= Vevéi elégedettség « K+F « K+F

= Térsadalmi hatas = Kultdra = Kultdra

= Szervezeti eredmények

« K+F

= Kultdra

Metodika

Irdnyultsagi teriiletek Osszetett sta-
tisztikai elemzése (kapcsolatvizs-
gdlatok, clusterképzés) = EFQM
konvergencia

Szikitett EFQM vizsgalat
kvantitativ + kvalitativ
elemekkel (RADAR)

Szikitett EFQM vizsgalat
kvantitativ + kvalitativ
elemekkel (RADAR)

Foldrajzi kiterjedtség

. Eszak-magyarorszégi régid

= Eszak-magyarorszdgi région
kiviili minta

= B.-A.-Z. megye

B.-A.-Z. megye

B.-A.-Z. megye

Vizsgalati szempont

= Villalatméret (kis, k6z€p, nag

= Tevékenység tipus (termeld,
szolgaltatd)

= B.-A.-Z. megye

y)

= Vallalatméret (kis, kozép,
nagy)

= Tevékenység tipus (termeld,
szolgaltatd)

s B.-A.-Z. megye

= Villalatméret (kis, kozép,
nagy)

= Tevékenység tipus (termeld,
szolgaltato)

s B.-A.-Z. megye

Vertikalis elemzés (%)

7. tabldazat

e ~ S 3 b §S

o] g § % § \E = ‘% = %
= = S0 [0} > Q
25| 2 N | E | S| & | §|CE|eT|BE| BT
o K S = v (% = ME I XS | Z8 | =24

Vezetés 56 56 56 53 58 49 57 62 53

Stratégia 50 50 45 36 59 38 35 59 56

Munkatdrsak irdnyitdsa 50 51 49 45 55 47 44 55 54

Eréforrasok 39 40 36 36 41 36 35 44 38

Folyamatok 43 44 42 36 49 36 37 50 47

Munkatarsak elégedettsége 53 54 51 46 59 46 46 61 55
l.a | A vezetSk hogyan teszik lathatéva TQM iranti

elkotelezettségiiket? 55 60 48 53 58 54 50 65 46
1.b | A munkatdrsak fejlédésének segitése, részvétel 61 60 63 57 65 50 65 68 61
l.c | A vezetSk egyiittmlikodnek a lakossdaggal,

partnerekkel 48 43 56 47 50 37 59 47 54
1.d | Munkatérsak eréfeszitéseinek és teljesitményének

elismerése 53 55 54 50 55 48 54 61 52
2.a | A politika, stratégia kialakitasanak kiils6 forrasai 60 57 56 45 67 48 41 65 71
2.b | A stratégiai célallapot és stratégiai akcidprogramok

meghatarozasanak mddszertana 41 42 34 29 48 30 27 52 42
2.c | Politika és stratégia megismertetése, lebontdsa 51 48 47 32 62 32 32 57 63
2.d | Stratégia valtozékonysdga 58 64 48 52 67 52 52 73 45
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7. tabladzat folytatdsa

1) N = N S
é § = § ‘% © -§ ) §
3| & s | & | 8 | ¥ | 2 M8 K8 28 238
3.a | Az emberi er6forras tervezése, fejlesztés 51 51 50 45 56 47 43 55 58
3.b | A munkatdrsak képességeinek kibontakoztatasa 47 47 47 40 53 42 36 50 57
3.c | Célok meghatarozasa, teljesitmények folyamatos
értékelése 71 72 70 68 74 71 64 73 75
3.d | Munkatarsak bevondsa, felhatalmazasa 46 47 46 41 51 37 46 54 46
3.e | A munkatarsakkal torténd dialdgus kialakitdsa 37 40 31 32 42 32 31 48 32
4.a | Pénziigyi szempont 40 39 42 37 42 35 40 42 43
4.b | Informacids szempont 27 27 28 21 32 20 23 32 32
4.c | Beszallitok és készletek 55 54 60 47 60 52 41 57 72
4.d | Partnerkapcsolatok 45 43 48 37 52 35 41 50 55
4.e | Szellemi vagyon menedzselése 31 35 25 32 30 31 33 39 17
5.a | A folyamatok szisztematikus tervezése,
menedzselése 58 61 52 44 70 48 39 72 66
5.b | Folyamatok fejlesztése az iigyfelek és az érdekelt
felek kielégitésére 22 18 28 12 31 7 20 28 37
5.c | A szolgéltatasok az igények, elvarasok alapjan
keriiltek-e megtervezésre, fejlesztésre 27 35 14 27 26 34 19 36 9
5.d | Aziigyfelekkel vald kapcsolatok menedzselése 57 55 61 53 61 49 57 59 64
6.ab| Teljesitmények és elégedettség 64 67 60 60 68 63 55 71 63
6.c Motivacid 42 42 42 32 50 29 37 52 47
8. tablazat
Vertikalis elemzés faktorainak eredményei (%)
N S < N
So S | 2% s é > T:j e} 53% 5
i AR AEAR AR BEHEE
Vezetés Atlag 56 56 56 53 58 49 57 62 53
Pont 55 57 53 51 59 51 52 62 55
RADAR 56 55 58 54 57 47 63 62 51
Stratégia Atlag 50 50 45 36 59 38 35 59 56
Pont 44 44 43 31 55 32 30 54 56
RADAR 57 56 48 42 63 44 40 64 57
Munkatdrsak irdnyitdsa Atlag 50 51 49 45 55 47 44 55 54
Pont 51 52 48 45 56 46 44 58 52
RADAR 50 50 50 46 54 47 44 52 57
Eroforrasok Atlag 39 40 36 36 41 36 35 44 38
Pont 38 43 31 38 38 42 33 44 30
RADAR 39 37 41 33 44 30 37 43 45
Folyamatok Atlag 43 44 42 36 49 36 37 50 47
Pont 45 47 42 38 52 40 35 53 49
RADAR 41 40 42 35 46 31 40 47 44
Munkatdrsak elégedettsége Atlag 53 54 51 46 59 46 46 61 55
Pont 57 58 55 51 62 53 49 63 60
RADAR 49 51 47 41 56 39 43 60 50
VEZETESTUDOMANY
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Vezetés
1. a) A vezet6k hogyan teszik lathatova TQM iranti elkotelezettségiiket?

9. tabldzat

Termel6 Szolgaltato KKV Nagy
KKV Nagy Osszesitett KKV Nagy Osszesitett
= vevs meg- = hatékonysdg | = vevsi meg- | = vevéiigény | mindség, = vevéi = hatékonysagi |« markagaran-
elégedettség, preferencidja, | elégedettség, | kielégités, id6ben és tér- | igények elvarasok cia,
= ISO 9000 = mindségi ter- | ISO 9000 = ISO 9000 ben, kielégitése, | = ISO 9000 » termék és
szerinti mek eldalli- |« PCDA ciklus | = elvérdsok = preferalt a = hatékony orientacio szolgaltatas
megfelelés, tdsa, részleges hatdrozott higiénia, miikodés, = részleges val- | mindség,
= nem jellem- | = iigyfél, vev6i | haszndlata, meghirde- = értékek = higiénias tozasok, = vevéi igény
28 a domi- megelégedett- | részrendsze- | tése, hatdrozott érzékenység, | » munkavil- és megelége-
nans valto- ség, rek beveze- | = hatékony megfogal- u értékek és lal6i kotédés | dettség
74s, = Mindség és tése, mikodés. mazasa, elvarasok vegyes jel- preferélasa,
= controlling miiszaki fej- | részleges = szervezeti hatdrozott legd, = teljesitmény
részleges lesztés Gssze- | belsé kom- empatia ve- megfogal- = részleges és magatartasi
kiépitése, cslszasa, munik4cio. gyes megje- mazasa, de belsé kom- elvardsok ha-
u részleges = részleges, de lenése, lesziikitve az | munikdcid. tdrozott meg-
belsé kom- erGsebb belsd = hatékony elad6i maga- fogalmazésa.
munikécid. kommunikd- mikodés. tartasra.
cid
10. tablazat
Munkatarsak iranyitasa
3. ¢) Célok meghatdrozasa, teljesitmények folyamatos értékelése
Termel6 Szolgaltato KKV Nagy
KKV Nagy Osszesitett KKV Nagy Osszesitett
» 4ltaldnos s teljesitmény | u teljesitmény | u teljesitmény |w az elvarasok |m ismertek a = ismertek a = ismertek a tel-
esetekre vild- | elvardsok vi- | elvdrdsok is- | elvardsok is- | ismertek; teljesitmény teljesitmény | jesitmény el-
gosan meg- ldgosak, kri- | mertek, kriti- | mertek, kri- | u értékrendi elvérdsok; elvardsok, vdrésok, kri-
fogalmazot- | tikus teriilet a | kus teriileta | tikus teriileta | kovetelmé- |a értékrendi kritikus terti- | tikus teriilet a
tak az elvara- | kereskedelem | kereskedelem | kommunika- nyek vila- magatartasi let a kommu- | kereskedelem;
sok; » magatartdsi |« magatartdsi cid; gosak; mintdk vila- nikdcio; = magatartasi
= magatartsi elvarasok elvardsok » értékrendi el- | w domindl az gosak; = magatartasi elvérdsok is-
elvarasok egyértel- ismertek; varasok is- egyéni telje- |= egyéni és elvarasok is- | mertek;
ismertek; miek; = egyén-cso- mertek; sitmény érté- | csoportos tel- | mertek; = egyén — Ccso-
» fele-fele = CSOport-szer- | port-szerve- |m egyén - cso- kelés; jesitmény ér- | m egyén —cso- | port — szerve-
aranyban van | vezet szint zet szintd port - szerve- | = objektivitds tékelés a jel- | port — szerve- | zet szintd
egyén - cso- | értékelés a értékelés a zet szintjén attekinthets, | lemzd; zet szintjén vizsgalatok
port - szer- jellemzé; felénél na- 50%-o0s mér- | visszakeres- |a hatdridé, kb. 50% érté- | egyarant jel-
vezet szint(i | = objektivitas; gyobb mér- tékben érté- hetd; = objektivitas, kelés a jel- lemzd&ek;
értékelés; = Visszakeres- tékben jel- kelnek; = vezetli érté- | m visszakeres- lemzd; = objektivitas;
= korrektség, het6ség; lemzd; = hatarid6 kor- | kelés; hetGség; = hatdridd, visz- | folyamatos-
egyértelm(i- | = folyamatos- | a objektivitas; rektség; » van munka- | vezetd és szakereshetd- | sdg;
ség, azono- sag; = visszakeres- | = vezetd érté- helyi megelé- | részlegesen ség, objekti- |a visszakeres-
sithatésag = dontéen ve- hetGség kelés, elvétve | gedettség onértékelés vitas; het8ség
» vezetdi érté- | zeti értéke- | folyamatos- onértékelés a | mérés. mértéke atla- | u vezetdi és = vezetdi érté-
kelés a do- I€s, néhany sag; jellemz6; gos; onértékelés kelés domi-
mindns; esetben Onér- | vezetSi érté- | m nincs = 2 nagyok 55--60%-ban | nal, de van
= nincs konk- tékelés is kelés 65- egyértelmd végeznek fordul elG; onértékelés is;
rét munka- van; 70%., onérté- nyoma a munkahelyi | a nincs munka- |a dtlagos
tdrsi mege- | = a felénél kelés 35- rendszeres megelégedett | helyi megelé- | mértékben
légedettségi kevesebb cég | 40%; vizsgalatok- ség vizsgdla- | gedettség van (fele-fele)
vizsgdlat. készitett = atlagosnal nak. tokat. vizsgalat munkahelyi
ilyen kevesebb a megelégedett-
felmérést, munkahelyi ség vizsgalat.
Osszegzést. elégedettség
vizsgalata.
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11. tablazat

B.-A.-Z. megyei full

Vertikalis elemzés

Horizontalis elemzés

%o %
Vezetés 55 60
Stratégia 50 46
Munkatarsak irdnyitasa 50 52
Eréforrasok 39 36
Folyamatok 43 43
Munkatarsak elégedettsége 53 53

Horizontalis vizsgalat (adatok %-ban megadva)

12. tablazat

Faktor neve he] he]
Ne) S Ne) S
= 23|83
5 E SIE|2E |t
D | o | = = 5 N 3] 5]
N B2 5l |3lz
RTIE Sslg B S L 8|
M= wn | M| Z || ¥ |Z|Z
Vezetés 60 | 61 | 59 | 57 | 65| 57 | 57| 67| 62
Stratégia 46 | 49 | 40 | 26 | 59 | 37 | 27| 62| 53
Munkatarsak iranyitdsa 52 | 50 | 55 | 46 | 59| 43 | 50| 58 | 59
Er6forrasok 36 | 39 | 31 | 30 | 41| 31 | 28| 46| 34
Folyamatok 43 | 40 | 47 | 37 | 47 | 35| 36| 49| 53
Munkatarsak elégedettsége 53 | 54 | 51 | 46 | 59 | 46 | 46 | 61 | 55
13. tablazat
Vezetés
Stratégiai B.-A.-Z. T Sz KKV N KKVT |[KKVSz | NT NSz
szemlélet
7. tablazat 57 56 58 54 62 49 61 64 57
11. tablazat 55 56 56 53 58 49 57 62 53
7-11. tdblazat 2 0 2 1 4 0 4 2 4
jel. + 0 + + + 0 + + +
0 helybenhagyé
+  0-5% kozotti mértékben megerdsitd
++ 5% feletti mértékben megerdsité
0-5% kozotti mértékben gyengitd
= 5% feletti mértékben gyengitd
14. tablazat
Stratégia
Stratégiai B.-A.-Z. T Sz KKV N KKVT | KKVSz NT NSz
szemlélet
6-10 tabldzat - - - = 0 - = - +
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1. abra
A régio egy fore juté GDP-je
1800
1600 I
1400 —
1200 —
1000 — I
800 - — —
600 - (— [
400 - (— [
200 - [ [
0 p
Borsod- Heves Nograd Eszak- Orszdg
Abatij- magyar-
Zemplén orszag
[ 2000 W 2001 ] 2000
2. dbra
B.-A.-Z. megye: Gazdasagi tarsasagok méret szerint
50 000
40 000
30 000 =7
20 000 -
10 000 JI
0 77 T T L
0 fés 1-9 1-19 20-49 50-249 50 és Osszesen
és ism. tobb
(12000 12001 (12002 (12003 H 2004
3. dbra
Heves megye: Gazdasagi tarsasagok méret szerint
30 000
25 000
20 000
15 000 -
10 000 -
5 000 -
0 T T .o
0 fés 1-9 1-19 20-49 50-249 50 és Osszesen
és ism. tobb
(12000 [J2001 (12002 (12003 2004
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4. dbra
Nograd megye: Gazdasagi tarsasagok méret szerint
16 000
14 000 —
12 000
10 000
8 000
6 000 1
4 000 - =T
2 000
0 —— . .
0 fés 1-9 1-19 20-49 50-249 50 Osszesen
és ism. és tobb
[] 2000 [] 2001 [] 2002 [] 2003 W 2004
5. dbra
Az értékelés struktiraja
(Veresné Somosi Mariann OTKA zérdjelentés 25. p.)
o ,/———*d,,,\ ) - T -
~ PRIMER FELDOLGOZAS ‘SZEKUNDER FELDOLGOZAS
o o N VERTIKALIS ERTEKELES HORIZONTALIS ERTEKELES
A kérddiv Osszes fejezetének statisztikai
elemzése a kvantitativ mutatok felhasznalasaval Sziikitett Sziikitett Sziikitett Sziikitett
L teszt: kvanti- teszt: szove- teszt: kvanti- teszt: szove-
EFQM elemek + testu.letl m/ukodes, tatfv vizsgdlat  ges elemeinek tativ vizsgdlat  ges elemeinek
K + F, Szervezeti kultura RADAR RADAR
/ * vizsgdlata vizsgdlata
e Stlyozatlan atlagszamitas Stlyozatlan atlagszamitas
E-magyar- ‘ k/E.“lr.egwn/ _ _ _ _ _
orszagi | o <IVUL orsza- VERTIKALIS ES HORIZONTALIS ERTEKELES
régié6  / 08 Mmino-
/ . ség
PRIMER ES SZEKUNDER VIZSGALAT EREDMENYEINEK OSSZEHASONLITASA
KOVETKEZTETESEK LEVONASA
6. abra

Az Entertain-projekt strukturaja
(Véllalatirdnyitds 2004/12 10. p.)

‘ Onértékelés
\

| Helyzetelemzés

\
Otletbank

‘ Az innovécié menedzsment rendszere }7
| Akcidterv I/ Bevilt médszerek

‘ Onértékelés (2)

Tamogatds

Innovacids tanacsadas

Oktatasi anyagok
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