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A vallalkozasok hatékonysagi tartalékai
a menedzsment teriiletén

Prof. Dr. Székely Csaba DSc, egyetemi tandr,
Nyugat — magyarorszdgi Egyetem Kozgazdasdg-tudomdnyi Kar, Sopron 3
Andriska Pdl elnok,

Eurdpai Lean Egyesiilet 4

ABSZTRAKT A tanulmany arra a kérdésre keres valaszt, hogy van-e lehetdség a
versenyképesség fokozatos javitasara. Milyen tartalékokat lehet feltarni a Globalis
versenyképességi jelentés tapasztalatainak ismeretében, amelyek eldsegithetik a ha-
tékonysag javulasan keresztiil az erGsebb versenypozicid visszaallitasat.

KULCSSZAVAK ~ Versenyképesség, célmegvalositas, lean management, értékfolya-
matok feltérképezése, vezetdi hatékonysag

Bevezetés

A Nyugat-magyarorszagi Egyetem Ko6zgazdasagtudomanyi Kara 2008-ban ,,/n-
novdcio, versenyképesség, felzarkozds” cimmel hirdette meg a hagyomanyos
éves tudomanyos konferenciajat. Az elokésziiletek soran tébben felvetették azt,
hogy nem nagyon érdemes mar a versenyképesség kérdésével foglalkozni, mi-
vel Magyarorszagon olyan sokan kutattak ezt a teriiletet, hogy akar lerdgott
csontnak is lehet tekinteni. Valoban mindent tudunk mar a versenyképességrol,
és foleg azokrdl a rejtett lehetdségekrol, amelyekkel a magyar véllalatok, a gaz-
dasag pozicidi javithatok?

A verseny altalanos értelemben véve éldlények, egyének, csoportok, nemze-
tek kozotti vetélkedés az erdforrasokért, a territoriumért. Akkor alakul ki, ha
kettd vagy tobb érdekelt fél olyan célokat tiz ki, amelyek nem oszthatok meg.
A természetben azonos kornyezetben €16 organizmusok vetélkednek a taplalé-
kért, a vizért, vagy a szaporodas lehetdségéért. Az emberek ezen tilmenden a
figyelemért, a jolétért, a presztizsért és mas emberi értékekért is versenyeznek.
A vallalatok kozotti verseny ugyanakkor nemcsak az eréforrasokért, hanem az
azonos fogyasztdi csoportokeért is zajlik.

A gazdasagi versenyképesség (competitiveness) olyan komparativ koncep-
cio, amely egy adott cég, agazat, vagy orszag termék-értékesités, vagy szolgal-
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tatasokkal valo ellatas teriiletén kifejtett képességét, nyujtott teljesitményét mu-
tatja az adott piacon. Vizsgalata mind az iizleti, mind a nemzeti szinten lehet-
séges, bar a kdzgazdaszok egy része vitatja az utdbbi hasznossagat. (Krugman
20006).

Az ilyen vizsgalatoknak nagy fontossagot kolcsonoz, hogy a versenypozicid
ismerete 0sztondzheti a hatranyos helyzetbe keriilt versenytarsak 6nmaguk meg-
valtoztatdsara, javitdsara iranyuld torekvéseit. A vallalakozasok esetén ez a
meglévo hatékonysagi tartalékok eredményes feltarasdhoz vezethet.

A nemzetkozi versenyképesség elemzése teriiletén az utdbbi években a Vi-
laggazdasagi Forum (WEF) ,,Globalis versenyképességi jelentései” jelentenek
nemzetkdzileg elismert tdmpontot. (WEF, 2008). A szdban forgd jelentésbdl az
a megdobbentd megallapitas szlirhetd le, hogy Magyarorszdg gazdasagi ver-
senyképessége az utobbi néhany évben nagymértékben visszaesett. A vizsgalt
rangsorolt orszagok koziil 2006-ban a 38., 2007-ben a 47., 2008-ban pedig mar
csak a 62. helyet foglalta el. Ez nemcsak azt jelenti, hogy néhany orszag meg-
elézte Magyarorszagot, hanem a versenyképességi pontszamokat illetéen az
utobbi években 6nmagahoz képest is egyre kisebb teljesitményt mutat.

A tanulmany arra a kérdésre keres valaszt, hogy van-e lehetdség a verseny-
képesség fokozatos javitasara? Milyen tartalékokat lehet feltarni a Globalis ver-
senyképességi jelentés tapasztalatainak ismeretében, amelyek eldsegithetik a ha-
tékonysag javulasan keresztiil az erdsebb versenypozicio visszaallitasat?

A globalis versenyképességi jelentés tanulsagai

A jelentés harom tényezdcsoport alapjan elemzi az orszagok helyzetét. Az elso
tényezdcsoport alapvetd versenyképességi kovetelményeket hataroz meg: ide
tartozik az intézmények, az infrastruktira, a makrogazdasagi stabilitas, illetdleg
az egészségiigy és az alap- és kozépfoku képzés helyzete. A hatékonysagnovelo
tényezOk kozé soroljak a felsdoktatast és a felndttképzést, az arupiac, a munka-
erdpiac hatékonysagat, és a pénziigyi piac kifinomultsagat, a technoldgiai fej-
lettség szintjét, és a piaci méretet. A harmadik tényezOcsoportba tartoznak az
innovdcios és az tizleti kifinomultsagot leir6 faktorok. A harom tényez6csoport
eltéro sulya és szerepe alapjan kiilonboztetik meg a termelési faktorok altal, a
hatékonysdg altal, illetdleg az innovdcio altal meghatarozott orszag csoportokat
(a fejlettség 1., 2. és 3. szintje). Magyarorszagot a jelentés a 2.és a 3. szint kozot-
ti atmenet orszagai k6z¢é sorolja, Bahrain, Barbados, Chile, Esztorszég, Horvat-
orszag, Lettorszag, Litvania, Lengyelorszag, Orosz Foderacio, Szlovakia, Tajvan,
Trinidad és Tobago, valamint Torokorszag tarsasagaban.

A felsorolt alapvetd tényezok képezik a Globalis Versenyképességi Index
(GCI) alapjat, amely 1-7 értékek kozott alakulhat. Az alapveto tényezoket a ku-
tatok tovabbi rész-tényezokre bontottdk, amelyeket minden orszagban hasonld
moddszertan alapjan mértek fel. A vizsgélat adatbazisat részben az orszagok altal
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elvégzett statisztikai felmérések (,,hard” adatok), részben az adott orszagok meg-
bizott gazdasagi kutatointézetei altal végzett felmérések (,,soft” adatok) eredmé-
nyei képezik. Magyarorszagon a KOPINT-TARKI Gazdasagkutato Kft. végezte
el a vizsgalatokat.

A vizsgalatok eredményeit a WEF tablazatokban foglalta 6ssze, de minden
orszagra Osszefoglalo értékelést is készitettek.

A versenyképességi rangsor elsé helyén az Amerikai Egyesiilt Allamok 4ll
(GCIL: 5,7), de a szomszédos Ausztria sem marad le jelentésen a 14. hellyel
(GCIL: 5,2). A 62. helyen all6 Magyarorszag Globalis Versenyképességi Indexe
2008-2009-re 4,2, amely az el6z0 évekénél alacsonyabb (2006-2007: 4,5,
2007-2008: 4,4). Megjegyzendd, hogy a hasonld foldrajzi, gazdasagi, politikai
helyzetben 1évo orszagok koziil a Cseh Koztarsasag, €s Szlovénia mar a 3.
fejlettségi szinti orszagok kozé tartozik, 33., illetdleg 42. helyezéssel.

Figyelemremélto, hogy az alapvetd gazdasagi mutatdk (infrastruktira, mak-
rodkondmiai stabilitds, intézmények) tekintetében elmarad Magyarorszag a 2—3
kozotti atmenet orszagaitol is. A kiillonbség a makrookondmiai stabilitast illetd-
en a legnagyobb. A hatékonysagi tényezok tekintetében hozzavetdlegesen a 23
kozotti atmenetet képezd orszag csoport atlagat éri el Magyarorszag, ami azt
jelenti, hogy nem tlinik ki ezen orszagok koziil egyik tényezot tekintve sem.

Erdemes megvizsgalni, hogy mely tényezok gatoljak legnagyobb mértékben
Magyarorszagon a versenyképességet a. Ezt a vizsgalatot is minden résztvevo
orszagban egységes elvek szerint végezte el a WEF. 15 akadalyozé tényezot
soroltak fel, amelyek koziil 6t6t kellett kivalasztani, és 1-5 kozo6tt rangsorolni.
Az 1. abra ennek sulyozott értékeit mutatja Magyarorszag esetére.
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1. abra: A gazdasagi élet legproblematikusabb tényezdi Magyarorszagon
The Most Problematic Factors for Doing Business in Hungary
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Forras: WEF 2008, sajat feldolgozas

A kizarolag hazai tizleti korokben végzett felmérés olyan tényezoket sorolt
az els6 helyekre, amelyek mar tobb éve kritika targyat képezik a gazdaséagi és a
politikai élet szereploi részeérdl. A vizsgalatok eredményeit alatamasztjak a glo-
balis versenyképességi vizsgalatok részteriiletenkénti rangsorai is. A kovetkezo
tablazatban azokat a résztényezoket soroljuk fel, amelyeknél teriiletén kiemel-
kedden rossz helyezéseket ért el.
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1. tablazat: Magyarorszag legrosszabb helyezései a Gobalis
Versenyképességi Jelentés részmutatdi tekintetében
Indicators with the Worst Ranking for Hungary in the Global
Competitiveness Report

Mutatészamok rangsor
Az ad6zas mértéke és hatasa 133.
Az allami szabalyozas akadalyai 128.
Pazarl6 allami kiaddsok 125.
Koltségvetési tobblet/hiany 123.
A munka nem bér koltségei 120.

Forras: WEF 2008, sajat feldolgozas

A tablazat még jobban alahuzza azt a feltételezést, hogy Magyarorszagon az
allam nem t6lti be szerepét megfelelden, hiszen példaul az adozas mértéke €s
hatasa csak Brazilidban kedvezotlenebb a vizsgalt 134 orszag kozil. Az allami
szabalyozas akadalyai tekintetében is csak 6 orszagot eldziink meg, a pazarlo
allami kiadasok terén pedig néhany dél-amerikai orszagot el6ziink meg. A re-
kord koltségvetési hiany, és a munka nem bér koltségeinek szintje rangsorat te-
kintve is a sor végén kullog az orszag.

Erdemes azt is megvizsgalni, hogy milyen részmutatdk tekintetében tudtunk
kitlinni a 134 versenyz6 orszag koziil. A legjobb 20 kozotti helyezéseket a 3.
tablazat foglalja ossze.

2. tablazat: Magyarorszag legjobb helyezései a Gobalis Versenyképességi
Jelentés részmutatoi tekintetében / Indicators with the Best
Ranking for Hungary in the Global Competitiveness Report

Mutatészamok rangsor
Malaria fertdzottség 1.
A kiilfoldi tulajdon jelenléte 0.
A maléria iizletre gyakorolt hatdsa 9.
A kamatlab savja 12.
A HIV/AIDS iizletre gyakorolt hatasa 13.
FDI és technoldgia transzfer 16.

Forras: WEF 2008, sajat feldolgozas
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A helyzet nem tulsagosan hizelgd, mivel példaul a maléria fert6zottség Ma-
gyarorszag szamara nem mérvado a versenyképesség szempontjabol, raadasul
60 orszag fertdzésmentes, tehat ennyi orszag all az 1. helyen. Mindenesetre igy
is sikeriilt elérni azt, hogy az tizleti életiinkre hatdssal van valamilyen mértékben
a malaria. A tablazat mas adatait vizsgalva viszont elgondolkoztatd, hogy mi-
lyen elokeld helyen all az orszag a kiilf6ldi tulajdon jelenléte, illetoleg a kiilfol-
di tokebefektetések (FDI) szempontjabdl. A kiilfoldi toke érdeklodése pozitiv
tényezoként keriilt a versenyképességi elemzés mutatoi kozé, azonban egy bi-
zonyos hatar utdn szamolni kell a globalizacio hatranyos kovetkezményeivel is,
amit a jelenlegi gazdasagi helyzetben példaul az egyre novekvo gyarbezarasok,
tomeges elbocsatasok aldtdmasztanak.

Kovetkeztetések a kiutkereséshez

Magyarorszag egyértelmiien kedvezdtlen és romld versenypozicidja elkeriilhe-
tetlenné teszi, hogy alapvetd valtoztatasokat, reformokat vigyen végbe mindazo-
kon a teriileteken, amelyek kedvezden befolyasolhatjak a versenyképesség ala-
kulasat. Ez az allami iranyitasra, a vallalati szektorra, és a kiilonb6z6 oktatasi-
fejlesztési intézményekre egyarant vonatkozik. A tanulmany csak azokat a terii-
leteket emeli ki, amelyek a felsGoktatas és kutatds részérdl befolyasolhatok.

Az alapvetd versenyképességi kovetelményeket képviseld elsd tényezdcso-
port (az intézmények, az infrastruktura, a makrogazdasagi stabilitas, illetoleg az
egészségiigy ¢s az alap- és kozépfoku képzés) reformja kormdnyzati feladat. A
hatékonysagnovelési tényezok koziil a az arupiac, a munkaerdpiac hatékonysa-
ga, és a pénziigyi piac kifinomultsdga, a technoldgiai fejlettség szintjének javi-
tasa els6sorban a vallalati szféra és intézményrendszerének feladatkore, apiaci
méret inkabb adottsdg. Igy a felsGoktatas és a felnéttképzés rendszere, tovabba a
harmadik tényezdcsoportba tartozé az innovacios és az iizleti kifinomultsagot
leiro faktorok befolyasolhatok jelentés mértékben a felsdoktatds és a kutatds-
fejlesztés eszkozeivel.

A felséoktatas és szakképzés 4,5-6s GCI értéke, illetbleg az ehhez tartozo
40. helyezés elfogadhatonak mondhato, foleg az Gsszesitett 62. helyezéshez ké-
pest. Azonban azt tudomasul kell venni, hogy a késobbi évek, évtizedek ver-
senyképessége elsésorban a képzés, a felsdoktatas szinvonalatdl fiigg. Erdemes
ezért megvizsgalni, hogy mely felsdoktatasi, szakképzesi részmutatdk tekinte-
tében szorul javitdsokra, valtoztatasokra az orszag. A 3. tablazat mutatja be a
felsdoktatas €s a szakképzes résztényezdinekrangsorait.
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3. tablazat: A magyarorszagi fels6oktatas és felnéttképzés
versenyképességi mutatoi / Competitiveness Indexes of Higher
Education and Training in Hungary

Mutat6szamok érték | rangsor
Kozépiskolai beiskolazottsag % 95,5 42.
FelsOoktatasi beiskoldzottsag (%) 68,8 17.
A képzési rendszer mindsége (1-7) 3,2 87.
Matematikai és természettudomanyi képzés mindsége (1-7) 4.8 36.
A menedzsment iskoldk mindsége (1-7) 3,9 73.
Az iskolék Internet elérése (1-7) 5,0 26.
Specidlis helyi kutatdsi és oktatdsi szolgaltatdsok 3.8 73.
A felnoéttképzes (staff training) elterjedtsége (1-7) 3.4 101.

Forras: WEF 2008, sajat feldolgozas

Néhany mutatd tekintetében akar elégedett is lehet a szemlélo, hiszen a
fels6oktatasra a kozépiskolat végzettek 68,8 szazalékat iskolaztak be, ami az
elokeld 17. helyezést eredményezte. Ugyancsak kedvezonek tekinthetd az isko-
lak Internet elérése, tovabba a matematikai €s természettudomanyi képzés mino-
sége. Ugyanakkor az iizleti képzés, a menedzsment iskoldk mindsége a 73. he-
lyezéssel még sok kivannivalot hagy maga utan, a képzési rendszer egészének
mindsége pedig még ennél is gyengébb besorolast kapott. Gyakorlatilag meg-
oldatlannak tekinthet6 a felndttképzés, a szakmai tovabbképzés kérdése, ahol
Magyarorszag a megszégyenito 101. helyre keriilt.

Az iizleti szinvonal, vagy kifinomultsdg szintén t6bb tényez6 fliggvénye.
Korszeri szervezési €s vezetési modszerek bevezetésével, a menedzsment terii-
let kutatasaval és fejlesztésével nagyon sokat lehet tenni ezen a teriileten. A 4.
tablazat a WEF éltal fontosnak {télt mutatészamok alakuldsat szemlélteti Ma-
gyarorszagon.
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4. tablazat: Magyarorszag iizleti szinvonalanak versenyképességi mutatoi
Competitiveness Indexes of Business Sophistication in Hungary

Mutatészamok érték rangsor
Helyi beszallitok mennyisége (1-7) 4,7 76.
elyi beszallitok mindsége (1-7) 4,7 63.
Klaszterek fejlettségi szintje (1-7) 3,7 51.
A versenyeldnydk jellege (1-7) 3,5 61.
Az értéklanc kiterjedtsége, hosszusaga (1-7) 4,0 46.
A nemzetkdzi elosztas, kereskedelem kontrollja (1-7) 3,4 115.
A termelési folyamat kifinomultsaga (1-7) 3,8 55.
A marketing fejlettsége (1-7) 4,2 77.
A hataskor delegalasanak szintje (1-7) 3,1 122.

Forras: WEF 2008, sajat feldolgozas

A tablazat nem mutat kedvezo pozicidkat szinte egyik lényeges teriileten
sem. Ugyanakkor jol kiemeli a korabban mar felvetett problémakat, a globaliza-
cio karos hatasait. A magyar gazdasag hazai szereploi gyakorlatilag nem tudjak
kontrollalni a javak €s a toke nemzetkozi elosztasat és a kereskedelmet. Szintén
a kulfoldi toke, a multinacionalis nagyvallalatok jelenlétével magyarazhato az,
hogy a vezetok nem delegaljak a hataskoroket. Centralizalt vallalati rendszerek
alakultak ki, amelyek torékeny hierarchikus szervezetiikkel visszatartd erdt fej-
tenek ki a valtozasokkal szemben. A két tényezd egyiittes hatasa veszélyes hely-
zetet teremt a valsagos helyzetekbdl valo kildbalas esélyeit illetoen.

Az innovdcio a gazdasag egyik fo hajtoereje, amely raadasul nem elsGsorban
kozvetlen pénzbeli raforditas kérdése. Nagymértékben Osszefiigg a felsdoktatas-
sal és a kutatas-fejlesztéssel, de a szervezeti kultura is jelentds mértékben befo-
lyasolja. Nem véletlen, hogy az innovacios rangsorban Magyarorszag megkoze-
litdleg ott helyezkedik el, mint a felsGoktatas (45. helyezés). Ugyanakkor itt le-
het talan leggyorsabban eredményeket elérni, amit a felsboktatason, illetoleg a
kutatés-fejlesztésen keresztiil lehet els6sorban befolyasolni.

Az innovacids versenyképességet a WEF is az innovacids kapacitds felméré-
sén, a tudomanyos kutatd intézetek mindségén, a véllalatok és az allam K+F ra-
forditasain, tovabba a konkrét innovacids szabadalmak szaman keresztiil allapit-
jameg. Az 5. tablazat Magyarorszag jellemz0 innovacios részindexeinek értékét
¢és a hozzajuk tartozd rangsorokat mutatja be.



DOI: 10.21637/GT.2009.1.05.

70  Gazdasag & Tarsadalom/Journal of Economy & Society 2009/1.

S. tablazat: Magyarorszag innovacios versenyképességi mutatoi
Competitiveness Indexes of Innovation in Hungary

Mutatészamok érték | rangsor
Innovdcids kapacitas (1-7) 3,4 46.
A tudomdanyos kutato intézetek mindsége (1-7) 5,0 24.
Vallalatok K+F raforditasai (1-7) 2,9 83.
Egyetemi — ipari kutatési egylittmiikodés (1-7) 4,0 30.
A kormany fejlett technologia termék tamogatasai (1-7) 2,9 116.
A mérnokok és kutatdk elérhetdsége (1-7) 4,5 49.
Innovacids szabadalmak 1 év alatt (db/millio lakos) 4,7 31.

Forras: WEF 2008, sajat feldolgozas

A magyar tudoményos kutatointézetek mindségi mutatdja egyelére még na-
gyon elokeld helyezést biztosit. Hasonldképpen eredményesnek tiinik az egyete-
mek és az ipar kutatasi egylittmikodése, amit nem utolsé sorban az éppen most
megvaltoztatni tervezett kedvezd addérendszer biztosit. Hasonldan elfogadhatd
rangsort eredményez az innovacios szabadalmak egy év alatti lakossagaranyos
szama. Az itt elért 31. helyezés ugyanakkor csaldka: az els6 harom orszagban
(Tajvan, U.S.A. és Japan) 1 milli6 lakosra évente 200 fol6tti szabadalom sziile-
tik, a 25. Olaszorszagban 22,4 és a 31. helyezéssel rendelkez6 Magyarorszagon
4,7. Magyarorszag utan mar foként atalakuld, vagy fejlodd orszagok kovet-
keznek.

A leirtakbdl is kévetkezik, hogy csak atgondolt és koncentralt fejleszté mun-
kaval lehet javitani a kedvezodtlen poziciokon, amelynek soran nagymértékben
kell tamaszkodni a fejlettebb orszagok eredményeire, tapasztalataira. Nemcsak
technoldgia transzferre, hanem tudastranszferre, folyamatos tanulasra is sziikség
van. Nem szégyen masoktol tapasztalatokat és tudast atvenni: ezt tették a ma ki-
emelkedd versenyképességi pozicioban 1évo orszagok is, legyen szo az Amerikai
Egyesiilt Allamokrdl, vagy Szingapurrdl, Japanrél, Hong-Kongrél, Tajvanrdl,
vagy a Koreai Koztarsasagrol.

Magyarorszag egyik kitorési lehetdsége:
a vallalati menedzsment tartalékok feltarasa

Az elézé fejezet fontos kdvetkeztetése, hogy a siker elérése érdekében minden
felelos szakteriiletnek hozza kell jarulnia versenyképesség javitasahoz. A gaz-
dasagi felsdoktatas ¢s kutatas elsdsorban az tizleti kifinomultsag és az innovacio
versenyképességi mutatdit képes befolyasolni, természetesen csak kozép- €s
hosszabb tavon.
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A gazdasagi fels6oktatas teriiletén folyo kutatomunkat azonban gatolja, hogy
Magyarorszagon (az MTA javaslatara) az allam elsésorban az alapkutatasokat,
és a nagy tudomanyos eredményekkel kecsegtetd, jelentds forrasokat lekotd
,mainstream” kutatas-fejlesztéseket tamogatja kozvetleniil, ugyanakkor a gaz-
dasagi hatékonysag novelésével jaro kutatdbmunka finanszirozasat a vallalatokra,
illetdleg az egyetemi kutatok ,ratermettségére” bizza. Az 5. tablazatbol ugyan
azt lehet kiolvasni, hogy Magyarorszag az elokeld 30. helyen all az egyetemi-
ipari egylittmiikod€s rangsoraban, de a hozzaértok tudjak, hogy ez alapvetden
két finanszirozasi lehet0ség, a szakképzési hozzdjarulds, és az innovdcids jaru-
lék felsboktatasi és kutatasi intézmények altali kihasznalasatol fiigg. E forrasok,
foként az innovacios jarulék keret egy részének kutatasi célu felhaszndlasa ugyan-
akkor az ugynevezett ,.kis adok” megsziintetésének kilatasba helyezése miatt bi-
zonytalansaggal, masrészt sok szervezOmunkaval jar a felsdoktatas intézmények
szamara.

A Nyugat-magyarorszagi Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Kara az utdbbi
iddben jelentds eréfeszitéseket tett ilyen kutatdsi forrdsok megszerzésére. A
megbizasi szerzddéseken keresztiil érkezo feladatok azonban csak egy-egy val-
lalat problémadira kerestek valaszt, esetlegesek voltak, nem mindig vezettek kel-
16en megalapozott tudomanyos eredményekhez. Ilyenekhez csak tobbszordsen
elvégzett, megismételt, és megfeleld nagysagu adatbazisokra alapozott, tudoma-
nyos mddszerekkel elvégzett vizsgalatok révén lehet jutni. Ezért a Kar az Eurd-
pai Lean Egyesiilettel és tovabbi kutatasi partnerekkel 6sszefogva 2008 szep-
temberében atfogo kutatasi feladatot inditott ,,4 magyar gazdasdag belsé hate-
konysagnovelési tartalékainak kutatdsa” cimmel. A kutatasban részt vevo szer-
vezetek® magyarorszagi véllalatok atvilagitasa alapjan olyan osszefliggéseket
keresnek, amelyek alapjan felszinre hozhatok a gazdasag szerepldinek haté-
konysagnovelési tartalékai.

Az ilyen modon megszerezhetd kutatasi forrasokat elsGsorban olyan gya-
korlatban is hasznosithatd kutatasi feladatok elvégzésére szeretné koncentralni,
amelyek nagyobb pénziigyi- és eszkozraforditasok nélkiil is eredményre vezet-
hetnek. A Kar profiljabdl adéddan ez elsésorban a vallalatok hatékonysagi tar-
talékainak feltatasa, a menedzsment munka javitasa teriiletén valhat valora.

A vallalkozasok versenyképessége elsdsorban a rivalizalo vallalatok kozotti
hatékonysdagi kiilonbségekre vezethetd vissza. Ezen beliil kiemelt szerepet jat-
szik az emberi tényezd, ami egyrészrél az iranyitd-szervezd tevékenységgel,
masrészt a munkaerd tudasaval, szakértelmével, motivaltsagaval és elkotelezett-
ségével fiigg Ossze. A vallalati menedzsment és a vezetOi tevékenység tehat a
versenyképesség novelésének kulcstényezoi.

>3 Eurdpai Lean Egyesiilet, NYME Kozgazdasagtudoményi Kar, PTE Kézgazdasagtu-
domanyi Kar, SZE Miiszaki Tudomanyi Kar, Franklin Covey Hungary Kft., Samling Kft.
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A kutatas az FC (Franklin Covey) ,szervezeti kivalosag paradigmajara”
épiil, amely szerint a szervezeti kivaldsagot a hosszantarté magas teljesitmény, a
hiiséges vasarlok, a gydztes szervezeti kultura és az egyiittmiikodés hatarozza
meg. Ezek alapfeltételei a kivalo fokusz (stratégia, célkitlizések) és végrehajtas,
a kivald vezetés és a kivald emberek. A nemzetkozi szakirodalomban fellelhetd
mddszerek koziil azokat hasznaljuk fel kutatdsainkban, amelyek e kérdésekre
megalapozott valaszokat tudnak adni.

A Kkutatasi modszerek

A belso hatékonysagnidvelési potencial tobb teriileten végzett atfogd elemzések-
kel tarhaté fel. A kutatasi program végrehajtasa soran elsosorban a kdvetkezo
teriiletek vizsgalatara kivanunk koncentralni:

o a stratégiai célmegvaldsitas képessége,

az érték-hozzaadasi arany elemzése a vallalati folyamatokban,

a vezetdi hatékonysag,

az egyéni hatékonysag,

a novekedést gatlo tényezok vizsgalata,

a hatékony mikodeés feltételrendszere.

o O O O O

A vallalatok tizleti célmegvaldsitasi képességeit az ,xQ” (execution quotient)
modszerével vizsgaljuk, amely nemzetk6zi benchmark adatok felhasznaldsaval
elemzi a vallalkozasok legfontosabb céljai elérésének hatékonysagat. A ,,VSM”
(value streem mapping) a véllalkozasok értékteremtd folyamatainak hatékony-
sagarol ad visszajelzést. Az ,,LQ” (leadership quotient) a fels6 vezetdk egyéni
hatékonysagat vizsgalja a négy alapvetd vezetdi készség: az tizleti bizalomépi-
tés, az lizleti célra tartas, a termelés- és szolgaltatdismenedzselés, valamint a te-
hetségek kiaknazasa teriiletén. A ,, Lean-diagnozis” a szervezet rugalmassagat,
altalanos hatékonysagat, €s az ezt elosegitd eszk6zok alkalmassagat méri fel. Az
egyéni hatékonysag szintjét a ,,7 Habits” (a kiemelkedden sikeres emberek het
szokdsa) szervezeti kulturaban valé megjelenésén keresztiil mérjiik, egy erre a
célra kifejlesztett audittal. A ,,szervezeti élet 12 dimenzidjdra” iranyuld vizsga-
latunk azt igyekszik kideriteni, hogy mi akadalyozza a szervezetet a (nagyobb)
teljesitmény, siker elérésében. Lehet6ség van a kiils6 és a belsd logisztika ha-
tékonysaganak felmérésére is, amelyet egy erre a célra kidolgozott kérd6iv se-
gitségével tettiink mérhetdvé.

1. AzxQ (Execution Quotient, megvalositasi hanyados) az FC altal kidolgo-
zott mérdszam-rendszer, amely megmutatja, hogy az adott vallalat milyen mér-
tékben késziilt fel iizleti stratégidjanak, illetve céljainak a megvalositasara. Az
adatgyijtés egy Web felilleten, hozzavetolegesen 15 perc alatt kitolthetd, testre
szabhat6 kérdoiv alapjan torténik, amelyet a szervezet tobb szintjén, tobb veze-
tonek, illetéleg munkatarsnak kell kit6lteni. A kiértékelés egy erre a célra kifej-
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lesztett szoftver segitségével torténik, amelynek eredményeképpen az adott val-
lalat elemzésére, de iparagi és nemzetkozi versenyképességi Gsszehasonlitasara

is alkalmas tablazatok keletkeznek.

Az xQ gondolatmenete alapjan killonb6z6 alapvetd képességek hianyat,
vagy meglétének mértékét lehet megallapitani, amelyek a kovetkezok:
o A célok ismeretének hianya,

o az elkotelezettség hianya,

e atervek miért nem valnak tettekké,

o a felhatalmazas hianya,

e aszinergia (szervezeti egységek egyiitt-mitkdésének) hianya,
o afelelsségvallalas hianya.

A vizsgalatok eredményei jol attekinthetd tablazatok formajaban allnak
rendelkezésre, és az egyes teriiletekre megallapitott értékeket egy 100-as skalan
szemléltetik. A 6. tablazat egy magyarorszagi vallalat értékelésének Osszesitett

eredményeit mutatja be.

6. tablazat: Egy magyarorszagi vallalat vizsgalatanak xQ értékei
xQ Values of the Analysis of a Hungarian Company

A célok tisztazottsaga
Ismerjiik-e céljainkat?

Elkotelezettség
Hajlanddok vagyunk-e
erdinket bevetni?

A célok feladatokka
alakitasa

Tudjuk-e, mit kell tenniink a
célok elérése érdekében?

A feltételek biztositasa
Leromboljuk-¢ az
akadalyokat?

Szinergia
Egytittmlkodiink-e annak
érdekében, hogy jobb
mddszerekkel érjiik el
céljainkat?

Szamonkérhetoség
Szamot adunk-e egymasnak
a vallalat kotelezettségeink

teljesitésérol?

58
75
57
67
53

60

Az Onok
xQ

osszpont-
szama:

61

58

60

67

Szervezeti szint
Osszehangoltan

e a szervezeti célok
megvalositasa érdekében?

Csoportszint
Milyen jdl valds

céljainkat a szervezeti

egységiinkben,

munkacsoportunkban?

Egyéni szint

Mennyire jol alkalmazzak
az egyes munkatarsak a
helyes végrehajtashoz
sziikséges iranyelveket?

dolgozunk-

itjuk meg
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A vizsgalat eredményei egyértelmlien megmutatjdk a szervezet stratégiai
célmegvalositd képességeinek erds, illetdleg gyenge oldalait. A nemzetkdzi
értékelések alapjan a 75 pontszamnal kisebb értékek kritikusnak tekinthetok,
ezért a szoban forgd vallalat esetében tobb teriileten is korrekcidkra van
sziikség. Ezt az xQ elemzésre épiild szervezetfejlesztés teszi lehetdvé, amely a
2. abran lathatd eldre meghatarozott fazisokbol épiil fel.

2. abra: Az xQ-ra épiil6 szervezetfejlesztés
Organisational Development on the Basis of xQ Analysis

ibrala 1.xQ . .
Kglell;:?ﬁs 1. xQ értekeld Szervezetfejleiztesl 2.xQ ér2t.é)l<((ellc')
rogramo Aré
i felmérés workshop prog felmerés workshop

l l l l | l>

Az xQ felmérés utan a vallalati vezetokkel k6zos értekeld workshopra kertiil
sor, amelynek soran kiilonb6zo szervezetfejlesztési javaslatokat fogalmaznak
meg. A szoban forgd vallalat esetében ezek egyes szervezeti egységek szét-
valasztasat, a csapatmunka javitasa érdekében a ,ko6z0s értékelési kultara
(meeting-culture)” kialakitasa, a szervezeti és miikodési szabalyzat kiegészité-
sét, a motivacios rendszer atdolgozasat, és a munkakorok egyértelmil tisztazasat
jelentette.

2. Az értékfolyamatok feltérképezése (Value Stream Mapping, VSM) azér-
tékteremtési folyamatok hatékonysaganak noveléséhez nyujt segitséget. Az ér-
tékfolyamatok magukban foglaljak mindazokat a elsddleges (termelési, szolgal-
tatdsi) és tamogato tevékenységeket, amelyek egy adott termék, vagy szolgalta-
tas (érték) elballitasahoz sziikségesek. Az értékfolyamatok elemzése e tevé-
kenységek azonositasat és leképezését jelenti az anyag- és informacio aramlas
meghatarozasaval a megrendeléstol a leszallitasig. Erre épiil az értékfolyamatok
tervezése, amely a kivanatos anyag- és informacidaramlast alakithatja ki a lean
menedzsment kritériumai alapjan. A VSM az elemzés és a tervezés egyiittese,
amely a nagy hozzdadott értékli folyamatok rovidebb atfutasi idovel torténd
megvaldsitasat célozza meg (Rother, Shook, 2003).

A VSM elonye egyrészt, hogy nemcsak az egyes lépések hatékony meg-
valdsitasara, hanem az egész folyamatra figyelmet fordit. Ennek soran nemcsak
a veszteségeket tarja fel, hanem azok forrasait is. Ramutat példaul arra, hogy
hol vannak a legnagyobb felhalmozddott készletek az ellatasi lancban, melyek a
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leghosszabb atfutasi, varakozasi, szallitasi idok, mely gyartasi folyamatok jelen-
tik a sziik keresztmetszetet a rendszerben. Azonos moddszerrel (k6z6s nyelven)
elemzi a gyartasi és a szolgaltatasi folyamatokat. A meghozott dontések jol
atlathatdak, és az egész folyamatot érintik. A VSM fontos tulajdonsaga, hogy
megmutatja az anyag- és az informacioaramlas kozotti 6sszefiiggeést is.

Az elemzgés soran célszerii a vizsgalt vallalat 2-3 {6 folyamatanak feltérke-
pezésére, fejlesztésére torekedni, a kovetkezo 1€pések szerint:
o a feltérképezendd folyamatok definialasa,
a jelenallapot térkép elkészitése,
a jovoallapot térkép elkészitése,
a cselekvési terv kidolgozasa, ¢s
a megvalositas.

O O O O

3. A vezetés hatékonysaganak mérésére kidolgozott LQ (Leadership
Quotient) audit 6sszetett kérddiv rendszeren alapul, amelyben a vezetd mellett a
fonoke, a beosztottai és mas alkalmazottak véleményét is kikérik. A 10 kér-
déscsoport atdleli vezetoi hitelesség, a bizalom, a feladatok és célok, a munka
elvégeztetése, az egyiittmiikodés, és a vezet6i alkalmassag témakoreit, tovabba
alkalmat ad kiegészitd megjegyzeések megtételére is.

Az LQ audit abbdl indul ki, hogy a véllalatok és a vezetdk altalaban kiva-
losagra torekszenek. Ezért azt kivanja feltarni, hogy mi az oka annak, hogy csak
kevesen érik el, illetdleg hogy miben kell fejlddni ahhoz, hogy a kivaldsag el-
érhetd legyen. Ehhez fejlesztette ki a Franklin Covey a kivald vezetdk négy
parancsolatat:

3. abra: A kivalo vezetdk négy parancsolata
The four commandments of the Outstanding Leaders

. CELOK
teremts bizalmat, e
tisztazd a célokat, Pr5 T

hangold 6ssze a rendszereket,

BIZALOM
szabaditsd fel a tehetséget! 3

5 &

O O O O

KIEPITESE I'
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4. A lean-diagnozis a rugalmas és hatékony miikodés feltételrendszerének
vizsgalatat szolgalja. A lean audit soran végzett felmérésnél a cégkultirat (ve-
vokozpontisag, a munkatarsak bevonasa a problémak megoldasaba stb.), a
munkahelyek tisztasagat, rendezettségét, a munkafolyamatok standardizalasat, a
folyamatok €s a dolgozdk rugalmassagat, a folyamatos tanulast €s fejlodést, a
hibamegel6zést, az atallasok gyorsasagat, a teljes kord €s hatékony karbantar-
tast, az anyagaramlas rendszerét (pl. Kanban, JIT stb.), és a termelés kiegyen-
litettségét vizsgaljak interjukkal egybekotott kérddivekkel.

Az egyes kérdéscsoportokhoz kiszamitott mérdszamokat radar (pokhalo)
diagramokon abrazoljak (tényadatok). Ezutan a helyzet javitasa érdekében ter-
vezOd munkdra keriil sor, amelynek eredményeképpen kidolgozott révid- és ko-
zéptavu célokat szintén szemléltetik a diagramon. A diagndzist maghatarozott
iddszakonként ujra elvégzik, értékelve a bekovetkezett eredményjavulast.

A lean-diagnézishoz hasznalt pokhalé diagram a 4.4bran lathato.

4. abra: A lean-diagnozis eredményeként készitett pokhalo diagram
Diagram as a Result of a Lean-Diagnosis
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5. A 7H (7 Habits) audit a kiemelkedden sikeres emberek hét szokasanak
megismerésén, illet6leg ezen szokasok megerdsitésén alapul. A Franklin Covey
altal kifejlesztett modszer S.R. Covey kutatdsain alapszik, amelyre vilagszerte
kiprébalt, komplex fejlesztési programot dolgoztak ki. Célja az egyéni haté-
konysag erdsitése, egy ezzel kapcsolatos fejlesztési folyamat révén. A vizsgalat
egy ugynevezett 360°-os kérdoives felmérésbol all, amelynek soran a vizsgalt
személy mellett vezetdjét, kollégait és a beosztottait €s megkérdezik. A kér-
dések egyrészt a hét szokasra, masrészt az akadalyozo tényezokre vonatkoznak.

A kiemelkeddsen sikeres emberek hét szokasat Covey a kovetkezok szerint
foglalta 6ssze (Covey 2004):

o légy proaktiv (kezdeményezd, hatarozott, feleldsségteljes),

o mar a kezdetkor lasd a célt (tudja eldre, hova akar eljutni),

o a fontos dolgokat tedd az els6 helyre (a legfontosabb feladatokkal tolti a
legtobb 1d6t),

o torekedj a k6lcsonds gydzelemre (a ,,win-win” helyzetre),

o el6szor a masikat értsd meg (igyekszik megérteni masok nézopontjait,
tekintetbe veszi érzéseit),

o aztan értesd meg magad (nyilt, vilagos kommunikacio, rendszeres
visszajelzes),

o hasznald ki a szinergidkat (tdmaszkodik masok eredményeire, tamogatja a
kreativitast stb.)

o ,tartsd €élesen meg a flrészt” (fejleszti képességeit, vigyaz egészségére €s
kozérzetére, torodik masokkal stb.).

A 360°-0s felmérést kovetden egy ,.elkotelezési programot” alakitanak ki,
amelyet meghatarozott id6 elteltével egy megerdsité workshop, illetéleg a
folyamatot lezard ismételt felmérés kovet.

6. A ,,szervezeti élet 12 dimenziojara” épiil6 120 pontos felmérés a nsveke-
dést, fejlodést gatlé emberi tényezok feltarasara iranyul. A kiils6 szakértokkel
készitett személyes interjuk soran 12 kérdéskorben tesznek fel kérdéseket (pl. a
toborzas, betanitds, motivacid, kreativitds, csapatmunka, szervezet, utanpotlas
nevelés, elismerés stb. problémai). A kérdések feltevésénél fontos a ,,negativ
megkozelités” (miért nem?), illetdleg a kiils6 megfigyeld jelenléte.

A felmérés eredményét oszlopdiagramon abrazoljak, ahol egyértelmtien ki-
rajzolddnak a szervezet fejlodését gatld legfontosabb akadalyok. Az 5. abra egy
120 pontos felmérés eredményeit szemlélteti.
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5. dbra: A szervezet fejlodését akadalyozo tényezok vizsgalata
Analysis of the Obstructive Factors of Organizational Development
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Kovetkeztetések

A bemutatott vizsgalati modszerek igazoljak, hogy a vallalkozasok gazdasagi
hatékonysagi tartalékainak feltarasahoz sok kiprobalt és bevalt mdodszer all
rendelkezésre a nemzetkozi szakirodalomban ¢€s a szaktandcsadoi gyakorlatban.
A bemutatott modszerek egyik nagy eldnye, hogy egymasra épitve a redlfolya-
matok, az informacids folyamatok és az emberi erdforras valamennyi fontosabb
tényezojét képesek feltarni, elemezni. Alkalmazasukkal azonban nemcsak vizs-
galati eredményeket lehet eldallitani, hanem az elvégzett vizsgalatokra tdmasz-
kodva megnyilik a lehetdség a kiilonbozo szervezési-vezetési teriiletek egymas-
ra €piilo, és folyamatos javitasara és fejlesztésére. A vizsgalatok alapfilozofiaja-
nak elsajatitasaval pedig korszeri, a versenyképességet jelentdsen noveld veze-
tési, szervezesi filozofia, szervezeti kultura honosithatd meg vallalatainkban.

A konkrét kutatasaink tehat egyarant szolgalhatjdk a résztvevd vallalatok
stratégiai célmegvaldsitas képességének fejlesztését, az érték-hozzdaddsi arany
javitasat a véllalati folyamatokban, a vezet6i és az egyéni hatékonysag novelé-
sét, a novekedést gatlo tényezok elharitasat, valamint a hatékony miikodés fel-
tételrendszerének megteremtését. Reméljiik, hogy mindezekkel az eszkdzokkel
hozzajarulhatunk a magyarorszagi vallalatok versenyképességének jelentOs
javitasahoz.
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