5

Szent Istvan Egyetem

DOKTORI (Ph.D.) ERTEKEZES

A MAGYAR KIS- ES KOZEPVALLALATOK INFORMACIOGAZDALKODASSAL
KAPCSOLATOS MAGATARTAS-VIZSGALATA, KULONOS TEKINTETTEL A
FELSOVEZETOK INFORMACIOGAZDALKODASI SZOKASAIRA

Készitette:
Molnar Attila Istvan

Godollé
2011



A doktori iskola

megnevezese:

tudomanyaga:

vezetdje:

témavezeto:

Gazdalkodas és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

gazdalkodas- és szervezéstudomanyok

Dr. Sziics Istvan

egyetemi tanar, az MTA doktora

SZIE, Gazdasag- ¢és Tarsadalomtudomanyi Kar
Ko6zgazdasagtudomanyi és Modszertani Intézet

Dr. Kovacs Arpad Endre

egyetemi docens, intézetigazgatd

SZIE, Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar
TATA Kivalosagi Kozpont és Informatikai Intézet

Az iskolavezetd jovahagyasa A témavezetd jovahagyasa



TARTALOMJEGYZEK

TARTALOMUIEGY ZEK .....cooooooeeeeeeeeeeeee et eee et et e e e eeee et et et et s eeeeeeetee et et st eeeeeeee et et et eesee st eeetes et seseneeeeeees et et eeeseenaseeeaes 3
1. BEVEZETES ..o oot et e et et et et e et et et en et et s e e et e et e et et s et es e e e et e et en e et en e es s e een e st ereneens 5
1.1. A TEMA JELENTOSEGE ES AKTUALITASA ..vveeiiittiieiitetesitteeesesteeessisessssistessssstesssssssssssssesssssessssssssssssssessssssensesns
1.2. A KITUZOTT CELOK ES A MEGOLDANDO FELADATOK
1.3. A KUTATASI HIPOTEZISEK MEGFOGALMAZASA ....ccciiiiittiii ittt ettt bbaa e e e e s e s seabbbbaa s s e s s s sababaa e e e
2. TRODALMI ATTEKINTES ...ooooiootoeteteeeteeeeeteee et eteteeees et seet et eees et seesesesesseeeseseeses e eeseseeeeseseeeseseeesseeeeereseens 9
2.1. INFORMACIOGAZDALKODAS ELMELETI HATTERE .......uuvvviiiiieiiiiiiiiiiseessesiitiet s e e s s s ssabbaaseeesssssabbaaasssesssssssssnsssesns 9
2.2. KIS- ES KOZEPVALLALATOK GAZDALKODASI KORNYEZETE ...ccoiiiiutviiiiieesiiiiitiee s e e s s s ssistbisssesssssasbbasseesssssasssnnns 24
2.3. VEZETOI SZEREPEK ELMELETE ....uttviiiieeiiiiittttttieeesssiisbbstessssssiassbsssssssssssssssssssssssasssssssssessssssssssesssesssassssasseess 39
3. ANYAG ES MODSZER .......ooooeeeeeeeeeeeeeeeeee et ee e eeee e ees s s et e et ee et s e et s e et e et ee e et en e et en e e eneneean 55
3.1. A KUTATASI FOLYAMAT LEPESEL .....uvuiiiiitteeeiitteieesitteeesesteeessbtssssssassssessssssssbesssssssssssssessssssssssssssessssssesssssssenes

3.2. A KUTATAS MODSZERTANA
3.3. A VIZSGALATI MINTA MEGHATAROZASA

3.4. ALKALMAZOTT KVANTITATIV ELEMZESI MODSZEREK................

EREDMENYEK ...ooooioitooeoeeeeeeeeeeee oot ettt e et et e et e et et s etes st etes e et eseee et s e e et s eeee e et en e et es e et en e eeeeeeeeeen 63
4.1. A VIZSGALATBA BEVONT VALLALATOK ALTALANOS JELLEMZOL ....cccciiiiiviiiiieeeesecittiiee e e s e sitrees e e s s s eivtvanee e 63
4.2. A VIZSGALT VALLALATOK SZERVEZETI JELLEMZOL.....0uvviiiiiiiiiiiitiiieeesssiitsteeeeesssssssssessessssssssssesssesssssssssssssess 67
4.3. A VALLALATI INFORMATIKAI ALKALMAZASOK FELHASZNALASI TULATDONSAGAL ..vvvviiiiiiiiiiiiiee e esiiiieeeeees 73
4.4, BEVEZETESI ES UZEMELTETEST ELTARASOK ......uvviiiiiiiiiiitiiiiieeesssiiitetteeeesssstbtstessesssssssbabesssesssssssssasssesssssssssnnes 79
4.5. A VALLALATI INFORMATIKAI ALKALMAZASOK VEZETOI ERTEKELESE ....cvvviiiiiiiiiiiiiiiieeesseiiistiees e e e s sssissreneee s 87
4.6. AZ INFORMACIOGAZDALKODASI ATTITUDOK OSSZEFUGGESEINEK ELEMZESE A KERESZTTABLA-ELEMZES
MODSZEREVEL .....eeciiuttiieisteessittesssasttssssatssssssbesssassassssssssssasbessssssssssssbesssssssesssssessssssenes
4.7, A VEZETOI ATTITUDOK VIZSGALATA A KLASZTERELEMZES MODSZEREVEL
4.8. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK OSSZEFOGLALASA .....cocvviieiitreeeeitieeeerveeesvveas

KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK ...ooioeeeeeeeeeeet et e et ev et s et st es e tes s ees s esen s sseneseesenenenen
5.1. A KUTATAS HIPOTEZISEINEK VIZSGALATA ......uvvieeiettiieeiteeesstteessssttesssstessssbassssssssessssesssssstessssssssssssssssssssnes 123
5.2. VALLALATIRANYITASI INFORMACIOS RENDSZEREK BEVEZETESERE ALKALMAZANDO FOLYAMATMODELL . 124
5.3. TOVABBI KUTATAST JAVASLATOK ...vvttiiiieeiieittttetieessesisttetseessssissssstsssssssssssasssssesssssssssssssessssssssssssssessssissssenes 132

OSSZEFOGLALAS ..ottt ettt ettt et et et et et e et ettt e et e et et et e st et et e et et e e e s ee et ee e es e eeenas 133

SUMM A RY oottt ettt e e ettt e s ettt e e sttt e e s etttee s e aeeessaateeesasteeessateteesaaeeeesaabeeesaasaeeesaabeeesssrbeeesarreeesranes 135

IMELLEKLET ..o oottt ettt ettt ettt e et etes et e eee s ee et et eeetee e et et et s et ee st eet et s eee s e e et es e s et eseee st ee et en e es e eeenas
(1Y [T Y W 0] Y N =€) ¢4 21
M2. ABRAJEGYZEK.......cccovverenne

M3. TABLAZATOK JEGYZEKE
1Y 2] 0 07 ) 2R







1. BEVEZETES

1.1. A téma jelentosége és aktualitasa

A modern 6kondémidban mar régdta megjelent az a vélekedés, hogy az informdacié a vallalatok
gazdalkodasat jelentdsen befolydsolo termelési tényezove I1épett eld. A vilaggazdasdgban mikodo
globalizacids tendenciak, a versenyzdi piacokon zajlé néha végletekig kiélezett verseny, a makro-,
¢s mikropiacokon megfigyelhetd valsagjelenségek mindegyike azonos iranyba hat, a gazdalkodas
hatékonysaganak erdsitése felé.

A gazdalkodasi hatékonysagot eldsegitd barmely eszkoz, elv, ismeret esetében megitélésem szerint
ma elmondhato, hogy aktualis. Az informacio, illetve az informacioval valé gazdalkodas is a
gazdalkodasi hatékonysagot eldsegitd tényezok kozé tartozik, igy amikor a kutatasom targyanak a
Kis- és kozépvallalatok informacidgazdalkodasanak vizsgalatat valasztottam, akkor a fentiek alapjan
hittem abban, hogy a témavalasztasom a kutatasba bevont vallalatok vezetdi szemszdgébdl aktualis,
érdeklddésre szamot tartd témaként jelenik meg.

A vallalat értéke, a brand equity ma hatvanyozottan fliggenek olyan tényezdéktdl, amelyek a vallalat
tevékenységének, piaci mikodésének stabilitdsat biztositjadk. A mar lizemszertien miikodo vallalati
folyamatok kontrollalhatosaga, illetve az tlizletfejlesztési tevékenységek felett gyakorolt gazdasagi
kontroll olyan értékek, amelyek minden vallalat szdmara kiemelt fontossaguak. Az informacio, az
informéciot kezeld rendszerek, illetve az informécioval val6 gazdalkodas az egyik alapvetd eszkoze
ezen kontrollalhatosagnak, igy ok és okozati tényezoként egyarant érdemes ezen termelési tényezd
vizsgalata.

A mai kis- és kozépvallalkozasok esetében megitélésem szerint mar nem az a kérdés, hogy
foglalkoznak, gazdalkodnak-e a véllalatok az informécioval, annak eldallitdsaval, értelmezésével,
hanem joval inkabb az, hogy milyen moddon teszik ezt. Az informacioval gazdalkodas
hatékonysaga, épp Uigy, mint mas termelési tényezdk esetében alapvetd hatassal birhat a vallalati
gazdalkodas egészére.

Ez az allitdas kiilondsen igaz a kis- és kozépvallalatokra, akiknél az iizleti folytonossag, a
sziikkeresztmetszetek felismerése, a rugalmas és gyors piaci alkalmazkodads gyakran egyenld a
kompetitiv piacokon valé fennmaradassal. Ezen piaci szereplék azok, akik extra forrasok és
tartalékok hidnyaban ,kiszolgaltatottjai” az informacioknak, ezek rossz eldallitasa, felhasznalasa
kritikus gazdalkodasi helyzetekhez vezethet. Ezen vallalatok felsGvezet6i ,,gazdalkodasi
pontossaga’ alapvetden befolyasolhatja a vallalatok piaci helyzetét.

A kis- és kozépvallalatok felsdvezetdinek attitiidjeit vizsgalni, megérteni azért is fontos, mert a fent
emlitett gyakran hektikus piaci koriilmények kozott szamos esetben az emocionalitds, a
szubjektivitas kap szerepet a gazdalkodasi dontéseik meghozatalakor. Azokon a gazdalkodasi
teriileteken, ahol pl. specifikus technoldgia ismeretek sziikségesek a vezetOk szamara az adott
tertilet atlatasahoz, ott ezen szubjektivitas mértéke kiemelked6évé valhat; az informatika, az
informaciogazdalkodas kétségtelentil egy ilyen teriilet. A nem tervezett, vagy 6kondémiailag nem
megalapozott gazdalkodasi eljardsok okdnak megértése, ezen eljarasok megvaltoztatidsa alapvetd
jelentdségh feladat egy vallalati menedzsment mitkodésében.

1.2. A Kitiizott célok és a megoldand6 feladatok

Tobb informaciogazdalkodasi kutatas - példaul Standish Group 2002-s tanulmanyaban (Standish
Group 2002), Szalay Zsigmond Gabor 2009-s doktori értekezésében (Szalay 2009) - is kimutatta,
hogy a vallalatoknal, jellemzden a kis- ¢és kozépvallalatokndl megvaldsult informacids rendszer



fejlesztések, beruhazasok szamos esetben nem voltak sikeresek. A Standish Group 2002-es
tanulmanya szerint a vizsgalt ERP bevezetések 35%-a félbeszakadt, 55%-a talfutott az eldre
tervezett koltségterven, és csak kevesebb, mint 10%-a fért bele a tervezett idébe és koltségvetésbe.
A projektek atlagosan 179%-kal tullépték a tervezett koltségeket, 230%-kal a tervezett idot, €s
atlagosan a tervezett funkcionalitdsnak csak 41%-a valosult meg.

A sikertelenség tobb fronton is megmutatkozik, szdmos esetben arrdl szamolnak be a kutatasok,
hogy az informatikai beruhdzasokat ezen vallalati kor eldzetes elvarasok nélkiil valdsitja meg, sem
illeszkedését ezen projekteknek nem biztositjak. Ezen konkrét elvarasok nélkiil megkérddjelezhetd
a beruhazasok értékelése. Masok arr6l szdmolnak be, hogy az informacidgazdalkodasi projektek
kivitelezése soran sziiletik szamos olyan tényezd, amely a projektek sikeres lefutasa elé akadalyt
gorditenek. Szalay Zsigmond Gébor 2009-s doktori értekezésében felveti azt a problémat is, hogy
gyakran tapasztalhat6, hogy a konkrét beruhazas-gazdasagossagi mérések, vizsgalatok hianyaban az
informéciogazdalkodasi projektek szubjektiv ,,megérzések” talajan kertilnek értékelésre.

Az eddig megjelent kutatdsok summadasan megéllapitjdk azon ,,kiils6” objektiv tényezdket, amelyek
segitik, vagy épp gatoljak a wvallalati informaciégazdalkodds, informdacios rendszerek sikeres
alkalmazasat. Az altalam kitlizott kutatasi teriilet a vallalati informaciégazdéalkodas témajat egy Uj
és mas aspektusbol vizsgalja, arra keres valaszt, hogy latjak a vallalaton ,,beliil” elhelyezked6
vallalatvezetOk vallalatuk informaciégazdalkodasi tevékenységét, és hogyan befolydsolja a
vallalatvezetdk attitidje a vallalatukndl alkalmazott informéciogazdalkodéas hatékonysagat. Az
attitlid egy tanult tulajdonsag, mely a viselkedést eldre lathatova teszi, azaz megbizhatosagot ad és
megmagyarazza, hogy miért latjuk a vilagot olyannak amilyen. A szakirodalom az attitid
tekintetében az érzelmileg valo értékelés (affective), targyi és személyi ismeretek (cognitive) és a
vagyra, elhatarozasra és kiizdelemre is vonatkoz6 viselkedési szandékok (conative) oldalait
kiilonbozteti meg (Wikipédia 2011).

A vallalati informacidogazdalkodasi projektek fent emlitett sikertelenségei okaként viszonylag
konnyli lenne megnevezni a hazai KKV-k altalanosan rossz eréforras gazdalkodasi gyakorlatat, a
vonatkozd 6kondmiai Osszefiiggések nem ismeretét, a torzult piaci allapotokat, vagy €pp a piacon
megvalosuld néha végletekig kiélezett verseny sajatossagait. Mint gyakorlo véllalati tanacsado, aki
szamos hazai kis- és kozépvallalatnal végeztem erdforrds-gazdalkodassal Osszefiiggd tandcsadoi
tevékenységet, szamtalanszor hallottam a hazai kis- és kozépvallalatok szallitoitol, hogy az
tigyfeleiknél tapasztalhatd igen alacsony szintii menedzsment kultGra, az er6forras-gazdalkodas
Okondmiai szabalyainak be nem tartdsa alapvetd gatja egy korszerli informacidogazdalkodasi rend
alkalmazasanak.

A kutatasom megkezdése eldtt meggydzddésem volt, hogy a ,,dolgot nem lehet csak igy lezarni™.
Szakmai meggy6z6désem szerint, amig alapos vizsgalatra nem keriil a masik érintett, a vallalati
felsdvezetdi kor nézdpontja ebben a kérdésben, addig szakmailag meg nem alapozott teriilet marad
a hazai kis- és kozépvallalatok informacidogazdalkodasi tevékenységének és a vallalati felsGvezetok
tevékenységének Osszefiiggésrendszere.

Ezek alapjan a kutatasom megkezdésekor a kovetkezd kutatoi kérdések foglalkoztattak:

»  Mik az iizleti felsdvezetok alapvetd gondjai a vallalatuk informacidgazdalkodasaval?

= FErtik-e, belatjak-e egyaltalan az informaciogazdalkodas azon jelentSségét, amelyet ma a
modern 6kondmia ennek a teriiletnek tulajdonit?

= Latjak-e sajat szlikosségeiket?

= Mely teriileteken keresnek tamogatast?

= Hogy fligg 0ssze az altaluk felépitett és miikddtetett vallalati szervezet €és folyamatrendszer
az informacidgazdalkodas iranyaban mutatott attitiidjeikkel?
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= Mik a terveik vallalatuk informacidégazdalkodasaval kapcsolatban?

Ezen kérdések megvalaszolasat tliztem ki célul a kutataisomban. A feladatot nem értékeltem
kutatdsom megkezdésekor egyszertinek, mivel ahhoz, hogy a kivant 0sszefiiggések feltaruljanak,
tobb ,,burkot kellett feltorndm”. Ilyen burok volt tobbek kozott, hogy a felsévezetdk egyaltalan
megnyilatkozzanak €és elmondjak gondolataikat a témarol. Arra szamitottam, hogy nagy tobbségiik
a vallalat IT vezetdjének hataskorébe utalja gondolkodéas nélkiil a kutatasi megkeresésemet. A
fentiek alapjan a célom épp az volt, hogy az iizleti fels6vezetdket vizsgaljam, igy az elutasitas,
delegalas problematikajanak megoldasara fel kellett késziilnom.

Megoldand6 feladatként tekintettem arra is, hogy mennyire sikeriil egy reprezentativ mintan
elvégeznem a kutatdsomat. Itt két problémakdrt tekintettem igazan szignifikansnak:

» 3 valaszadok szdma miatti kockazat - a felsdvezetdknél valoszintisitett elutasitasi kockazat
miatt fel kellett késziilnom arra, hogy csak nagyon nagy véllalati minta megszolitasaval
tudom az altalam elvart valasz szamot elérni

» a valaszadok felkésziiltsége miatti kockazat — feltételeztem, hogy a valasztott témam - az
altalam vélt aktualitisa ellenére is - szdmos vallalatvezeténél tapasztalatok hidnyaban
elemezhetetlen. Azon véllalatoknal, ahol pl. kizarolag a jogszabalyi megfelelésség okan
hasznalnak  informatikai alkalmazasokat  (szamlazas, szamvitel), ott az
informaciogazdalkodas, mint vallalati tevékenységcsoport is nehezen értelmezhetd. Olyan
vallalati kort szerettem volna megcélozni, amely mar azonositotta az informacioval, mint
termelési tényezOvel valdo gazdalkodas 1étét, intézményét, és igy informaciogazdalkodasi
tevékenységet folytat. Jelentds feladatnak tartottam a kutatdsom megkezdésekor, hogy a
hazai kis- és kozépvallalatok korében hogyan allapithaté meg szekunder adatforrasokbol,
hogy mely végez koziiliik valoban informaciogazdalkodasi tevékenységet.

A kutatdsomat a fenti célokkal és megoldand6 feladatokkal kezdtem meg 2004-ben. Célom a
kutatds megkezdésekor az volt, hogy a megnevezett kutatdsi kérdésekre a valaszt megtaldljam, és
tudomanyosan értelmezhetd, 0j megallapitasokat tegyek a magyar kis- ¢és kozépvallalatok
informaciogazdalkodasi tevékenységének felsdvezetdi attitlidjeivel kapcsolatban.

1.3. A kutatasi hipotézisek megfogalmazasa

H1. A magyar Kis- és kozépvallalatok tizleti felsévezetdéinek nincs megfeleld ismerete és
tapasztalata az informacidgazdalkodas témakorérdl, illetve teljes korti ismerete a sajat vallalatanal
alkalmazott informaciégazdéalkodasi tevékenységekrol.

H2. A magyar kis- és kozépvallalatok iizleti vezet6i a vallalati informacios rendszereket alapvetéen
a vallalat gazdasagi eseményeinek tranzakcionalis lekdvetésére hasznaljak, ezen rendszerek vezetdi
informacios funkcioi a vallalatvezetOk altal kihasznalatlanok.

H3. A vallalati méret és a vallalat gazdalkodasanak jovedelmezdsége szignifikdnsan meghatarozzak
a magyar kis- és kozépvallalatok vallalati felsGvezetdinek informacidgazdalkodassal szembeni
attitidjeit.

H4. A kiilfoldi tulajdonossal is rendelkezé magyar kis- és kozépvallalatok vezetdi tervezettebb ¢€s
strukturaltabb informaciégazdalkodasi tevékenységet folytatnak a kizarolag magyar tulajdonu kis-
¢és kozépvallalatok vezetdihez képest.

HS5. A vizsgalt wvallalati populacio iizleti felsdvezetéi a vallalatuk altal alkalmazott
informaciogazdalkodasi tevékenység hatékonysaganak és a vallalati gazdalkodéasra gyakorolt
hatdsanak megitélésére nem rendelkeznek objektiv, jol mérhetd és értelmezhetd, kontrollalhato



méroszamrendszerrel. Emiatt a vallalati informacidégazdalkodassal szembeni attitidjeiket
jellemzden szubjektiv, sok esetben nem is 6kondmiai mércével mért benyomasok alakitjak.



2. IRODALMI ATTEKINTES

A kutatasi témam feldolgozasahoz alapvetd jelentdségiinek tartom a relevans szakirodalom
feldolgozasat. Az alabbiakban harom teriilet szakirodalmat dolgozom fel, melyek elméleti alapot
adtak a kutatasi tevékenységemhez:

* informécidgazdalkodas elméleti hattere,
= Kis- és kozépvallalatok gazdalkodasi kornyezete,
= vezetdi szerepek elmélete.

2.1. Informéaciogazdalkodas elméleti hattere

2.1.1. Az informacio

A klasszikus kozgazdasagtan képviseldi harom termelési tényez6t —munkaerd, toke, fold
(természeti tényezdk) — kiilonboztettek meg. A modern kézgazdasagi irdnyzatok képviseldi szinte
kivétel nélkiil elfogadtak e tényezdket, melyek mellé tobben ijabb tényezdket hataroztak meg. Ilyen
pl. a human téke, mely az emberek tudasaban, ismeretében, képességében testesiil meg, mas
tulajdonsdgai viszont a tékéhez hasonléak (Schultz 1983). Ilyen a vallalkozoi készség, melyet
Schumpeter (1911) és Knight (1921) emelt ki el6szor, amely szintén kiemelkedik a munka
folyamat vizsgalatandl a miuszaki haladasra helyezte a hangsulyt, a vallalkoz6 innovacids
magatartdsa, dontései irdnyt €s lendiiletet adnak a tékének, a miiszaki fejlddésnek, és a vallalkozo
pszicholdgiaja okozza a novekedési folyamat ingadozasat. Néhany kozgazdasz az altalanos
technologiai szinvonalat, mint példdul a szallitasi és kommunikécios infrastruktarat kiemeli az
altalanos tokejavak koziil, a legijabb publikaciok némelyike pedig megkiilonbozteti a ,,tarsadalmi”
tokét (social capital), mint a halozat/szervezet/tdrsadalom tagjainak egymadsra hatdsat, melynek
mindsége erdteljesen hat a termelékenységre. A fenti elemek koziil a legtobb mai kdzgazdasagi
iskola 6t termelési tényezo6t emlit: munka, toke, fold (természeti tényezdk), vallalkozoi készség és
az informacio.

Az informécio6 elméletének atfogd kutatdsa csak a XX. szdzadban kezd6dott meg. Két meglehetdsen
fiatal tudomanyag foglalkozik az informacioval. Wiener 1948-ban megjelent miivének ,,Kibernetika
vagy vezérlés és kommunikdci6 az allatokban és gépekben” (Wiener 1948) cimet adta, utnak
inditva a kibernetika tudomanyat, de bovebb definiciot késébb sem adott. A kommunikéacié itt az
informaci6 befogadasanak, tarolasanak és atadasanak folyamata. A XX. szazadra a tarsadalmi és
gazdasagi kapcsolatok fejlettsége, bonyolultsdga révén megnétt és megvaltozott az informécio
szerepe, robbandsszerlien megnétt az eldallitott informaci®6 mennyisége ¢és felhasznalasa,
fejlodésnek indult az informacidtovabbitas, a hirkdzlés technikéja.

A Magyar Nagylexikon (1993-2003) tobbek kozott ezt irja az informaciorol: ,,Valamely eseményre
vagy targy tulajdonsagaira vonatkoz6 rendszer szerint gylijtott adatok osszessége, amely valamilyen
jel formajaban jelenik meg. Az informécid olyan jellel kozolt hir, amely valamely szerv, szervezet
vagy személy miikddése soran keletkezik, valamely mas szervhez, szervezethez vagy személyhez
eljut, és ott elére meghatarozott vagy nem meghatarozott cselekvést valt ki. ”Wersig definicidja
szerint informaciéo minden olyan ko6zlés, amely bizonytalansagot csokkent (Wersig 1971), melyet
késobb kissé atfogalmazott: A tudéds, amely a konkrét, céliranyos cselekvéshez kell, a cselekvés
koriilményeinek (pl. id6pont, vart nyereség) figyelembe vételével. Kuhlen azt jegyezte meg, hogy
megkozelitéleg annyi informacié fogalom létezik, ahany szerzd, aki ezzel foglakozik (Kuhlen
2004).

Chikan definicioja szerint ,,az informacié bizonytalansdgot csokkentd 0j ismeret, a vallalatok
mitkddését integrald folyamatok egyik dsszetevdje” (Chikan 2003).
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Az informaciot tehat megkozelithetjiik (1) mint tudas, ismeret (dontéselméleti szempont); (2) mint
jel, puszta hir, mely tetszés szerinti forrasbol szarmazhat, s ez alapjan mar maguk a jelek is
tekintheték informacionak; (3) mint jel (mint hir) jelentése, tartalma, (nyelvészeti
megkdzelitésben); (4) mint hatas, melyet a vevore gyakorol, azaz valamit vele kapcsolatban vagy
benne megvaltoztat; (5) illetve mint folyamat, mely azonos a tajékoztatasi tevékenységgel. (B.
Hajdu - Babiczky 1998).

M¢ég nehezebb a dolgunk, ha az adat, informacid, ismeret, illetve tudas fogalmat szeretnénk
elkiiloniteni. A szerzok tobbsége egyiket a masikkal magyarazza, igy pontos, letisztult definiciokat
nem lehet elkiiloniteni. Raffai szerint ,,az adat olyan szimbdlum vagy jelsorozat, amely esetleges
késobbi felhasznalds céljabol a miikodé kornyezetben végbemend valtozasok, meglévd allapotok
egyes jellemzoéit tovabbitasra és megOrzésre alkalmas formaban rogziti” (Raffai 2003). E
meghatarozashoz a ,,feldolgozasra alkalmas” kitételt tenném hozza. ,,Az adat értelmezhetd ismeret.
Az informécid 0j ismeretté értelmezett adat.” (Csonka 2007). Raffai a tudast ,,a valos vilagnak, az
abban létez6 dolgoknak, tényeknek, eseményeknek, jelenségeknek, az azok kozott fennalld
kapcsolatoknak, ok-okozati Osszefliggéseknek az emberi tudatban torténé visszatiikroz6déseként”
(Raffai 2003) fogalmazza meg. Mas szerzok szemiotikai Osszefiiggések alapjan irjak le az adat
(szintaktikai), tudas (szemiotikai) és informacié (pragmatikai szint) kapcsolatat, (Kuhlen 2004)
megint masok kiilonveszik a bolcsességet, melyet szintén definialni szeretnének. Haeckel (1997)
hierarchidja az adat-informacié-intelligencia-tudas-bolcsesség lancot egy piramissal abrazolja. A
lancban felfel¢ haladva az elemek értéke a vallalat szamara egyre nagyobb, mig a mennyiségiik,
volumeniik, objektivitasuk csokken (megfigyelés — adat + értelmezheté kontextus — informacio6 +
kovetkeztetés — intelligencia + bizonyossag — tudas + szintetizalas — bolcsesség). A tudas(alapt)
tarsadalom manapsag népszerii vizidja miatt is, a tudas meghatarozésa teriiletén legaldbb akkora a
kuszasdg, mint az informacié meghatarozasanal. A fogalmak viszonyanak letisztazdsdhoz a
legérdekesebb megfogalmazas azonban Raffaindl olvashatd: ,,az informacio adat formaban
megjelend ismeret, amelynek misszidja masok fudasbazisanak bovitése, megvaltoztatasa” (Raffai
2003).

Chikan (2006) a vallalati miikodésben az informacid felhasznalasanak harom Osszefliggd teriiletét
kiilonbdzteti meg:

= Dontéshozatal: a dontés informéciok atalakitisa akciokkd, mas informéciokka, amelyek a
vallalati miikddést biztositjak.

»  Kommunikacio: ,,a szervezet olyan rendszer, amelynek miitkodése emberi cselekvéseken
keresztiil valosul meg”, miikodéséhez az emberek kozotti informacidcsere elengedhetetlen.

» Folyamatok lebonyolitasa: ,,az informaciokkal végezhetd {6 tevékenységi formak a tervezés,
a milveletek végrehajtasa, az elszdmolasok ¢és az elemzések Osszeéllitasa.”

Wolf a rendelkezésre allo informacidé mindségével kapcsolatosan 6t 6 tényezoét emel Ki:
Megbizhatdsag; Hasznossag/hasznalhatosag; Aktualitas; Teljesség; Megtériilés. Kiemeli viszont,
hogy a jo informacids bazisra tamaszkod6 dontés: ésszerlibb; legitimebb; konszenzusképesebb;
Osszegezve: jobb (Wolf 2004).

2.1.2. Informacio és a szervezet

A szervezet, mint rendszer miikodése emberi cselekvéseken keresztiil valosul meg, melyeknek
tevékenységlikhoz, tevékenységeik koordindldsahoz, Osszehangoldsdhoz informéciokra van
sziikségiik. Az tizleti vallalkozasok, mint szervezetek alapvetd célja fogyasztoi igények kielégitése
haszonszerzés mellett. Az alapvetd cél konkretizalasa hatarozza meg, hogy mely fogyasztok,
milyen igényeit, milyen eljarassal, milyen bels6 miikddéssel, illetve kornyezethez f(iz6d6
viszonnyal (érintettek) kivanja elérni (Chikan 2003). A vallalkozas tehat azért 1étezik, hogy egy
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adott fogyasztoi igényt mindenki masndl magasabb értékiien elégitsen ki. A fogyasztd szdmadra
torténd értékteremtés a célja az erdforrasok beszerzésének, kezelésének, felhasznalasanak. A
vallalkozas er6forrasainak fogyasztoi értékké konvertalasa az értékteremt6 folyamatokon keresztiil
zajlik.

»Az informaciés rendszer a rendszerben 1évo elemek, emberek, gépek, folyamatok, stb.
kozremiikodésével adatokat gyiijt, feldolgoz, értelmez és tarol elérhetdé formaban, felhasznalas
céljabol. Az informdaciorendszer az informacidés rendszer azon része, amely az adatok
legkiilonfélébb kezelésével (felvétel, atvitel, feldolgozas, tarolas, stb.) foglalkozik. Az
informéciorendszert az informdacios rendszerben kezelt informacidok rendszerének is értelmezik.”
(Bogdan 1995). A szakirodalom a két fogalmat gyakran 6sszemossa, azonban megkiilonbdztetésiik
Iényeges, az informdaciorendszer leegyszeriisitve az informécids rendszer technikai aspektusa. Az
informaciorendszer f6 célja, hogy a valdos folyamatokat, allapotokat tiikkr6z6 adatok a megfelel
helyen, id6ben, mindségben, formaban, koltségen rendelkezésre alljanak, azaz a szervezeti
feladatok elvégzéséhez a rendszer olyan iizenetekkel szolgaljon, amelyek a bizonytalansagot minél
nagyobb mértékben csokkentik.

Amikor az ,informéciogazdalkodds” kapcsan feltesszik magunknak a kérdést, milyen
tudomanyteriiletrdl is beszéliink, akkor sok rokon értelmiinek tiind fogalommal taldlkozhatunk, ugy,
mint informacid-technoldgia (informatika), vallalatgazdasagtan, vezetéstudomany.

A felsorolt teriiletek mindegyike egzakt definicioval rendelkezik: Az informacio-technologia
(Information Technology, IT), mas néven informatika a szdmitastechnika és telekommunikacio
egylitteseként  tekintend6  szakteriilet. Az IT magaban foglalja az adatgy(jtéshez,
adatfeldolgozashoz, adattarolashoz sziikséges eszkozoket, technikai eljarasokat, algoritmusokat és
ismereteket; az ezekhez sziikséges infrastrukturat, mint hardvert, szoftvert, haldzatot (Hetyei 1999).

A vallalatgazdasagtan a véllalat rendelkezésre allo 0sszes eréforrassal torténd gazdalkodast jelenti,
méghozzéd a vallalati céloknak megfeleld6 modon. A vezetéstudomdny szintén a vallalati célokkal
megegyezd tevékenység, méghozza a vallalat kormanyzasa, azaz tervezés, szabalyozas, szervezés,
dontés, koordinalas, ellendrzés, teljesitményértékelés, tdjékoztatas, hatalomgyakorlas, munkatarsak
kivalasztasa, veszély- és karelharitas (Dobéak 1996).

A vallalatiranyitasi informacios rendszerek tehat ezen tevékenységeket dsszesitd funkciot latnak el,
amelynek az el6bbiekbdl kialakult tudoméanyteriilete az informaciogazdalkodas.

Az informaciogazdalkodas adott vallalati er6forrasokkal, vagyis az IT infrastruktaraval, pénziigyi
eszkozokkel, emberi er6forrasokkal, iizleti folyamatokkal és a vallalati érintettek érdekeivel torténd
gazdalkodas annak érdekében, hogy a vallalati célok eléréséhez sziikséges informaciok és adatok
eléalljanak. Azaz az informacidgazdalkodas egyszerre jelent technologiat és 0konomiat, alapvetd
célja pedig a vallalat szamara relevans informaciok és adatok megszerzése. A kutatdsom soran ezen
definicié mentén fogalmaztam meg kutatasi céljaimat, a kérdéivem kérdéseit és értelmeztem a
kapott valaszokat, fogalmaztam meg a kutatdsom eredményeit.

2.1.3. A vallalatiranyitasi informaciés rendszerek meghatarozasa

Sem a gyakorlatban, sem a szakirodalomban nem egyértelmii a vdallalatiranyitasi informdcios
rendszerek elnevezés hasznalata, meghatarozasa. A fogalmat tobb értelmezésben is hasznaljak. A
vallalatiranyitasi informacios rendszer elnevezés talalhatd a kovetkezé fogalmak esetében (Hetyeli
1999):

» Villalatiranyitasi informacios rendszer, mint az iranyitast segit6 informacios rendszer, mely
a fogalom legtagabb értelmezését jelenti. Hatékony, a vallalati célok elérésének tamogatasa
céljabol kialakitott ¢és felhasznalt informaciés rendszer. Ebben az értelemben
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vallalatiranyitasi informacios rendszernek tekinthetd a vallalatndl mikodd kontrolling
rendszer is.

= Villalatiranyitasi informacids rendszer, mint a legkorszeriibb szdmitdogépes technoldgian
alapuldo informécids rendszer, mely szerkezetében, a kialakitds modjaban és a
felhasznalasban jelentdsen kiilonbozik a hagyoméanyos rendszerektdl. Ez a definicio tehat a
szamitogépes technologidk alapjan tesz kiillonbséget az informacids rendszerek kozott.

= A legels6 meghatarozas lesziikitésének tekinthetdé az a definicid, mely szerint a
vallalatiranyitasi informacids rendszer a szamitégépes informaciods rendszerek egyik tipusa,
amely a vallalati menedzsereket strukturalt, 6sszefoglalo, rendszeres 1dokozonként publikalt
beszamolok eléallitisaban tamogatja. fgy a kiilonbozd célii informacios rendszerek koziil
azok tartoznak ebbe a kategoridba, amelyek a vezetés irdnyitasi tevékenységét a sziikséges
informacioknak az alaprendszerekbdl torténd strukturalt kinyerésével ¢és megfeleld
prezentalasaval segitik.

A tovéabbiakban néhany tovabbi értelmezési, meghatarozasbeli kiillonbségre mutatok ra.

Az informécids rendszerek olyan formalizdlt szamitogépes rendszerek, amelyek kiilonb6zd
forrasokbdl adatokat gytijtenek, azokat feldolgozzak, taroljak és jelentéseket készitenek, melyekkel
informéciot szolgaltatnak az tizleti vezetdk dontéshozatalahoz.

Vallalatiranyitasi informécios rendszernek tekinthetd minden olyan rendszer, amely gondoskodik
arrol, hogy az emberek az adatokkal vagy az informacidkkal egyiitt kapcsolatban legyenek egy
adott szervezet operativ iranyitasaval.

Az olyan informacids rendszert, amely informdciokat szolgaltat a vallalat érintettjei szaméara és
hasznalatanak célja a vallalati célok elérése, azt vallalatiranyitasi informacios rendszernek
(Enterprise Management Information System, EMIS) nevezziik. Eleinte a vallalatiranyitasi
informacios rendszer egy egyszerli alkalmazas volt, amelyen keresztiil a menedzserek meg tudtak
osztani az informdaciokat a sajat hataskoriikbe tartozd teriiletekrél. A modern véllalatiranyitési
informacios rendszerek igen komoly technologiat haszndlnak, adatbazisokbdl automatikusan
jelentéseket generdlnak a napi milkddésrdl, és informaciérdl gondoskodnak a vezetdk szamaéra,
hogy segitsék 6ket a dontéshozatalban.

A vallalatiranyitdsi informaciés rendszerek olyan szamitdégép-alapi rendszerek, amelyek
informaciokat allitanak elé hasonld sziikségletekkel rendelkezd iizleti aktorok szamara. Az
informaciok leirjdk, hogy a vallalatnadl vagy annak egy dedikalt teriiletén milyen gazdasagi
események zajlottak le, milyen gazdalkodasi események zajlanak jelenleg és milyen gazdalkodasi
események varhatok (Dobay 1997).

Specialis alkalmazéasok is 1éteznek, ilyenek példaul a tudomdnyos vallalatiranyitasi informdcios
rendszerek (Management Science Information Systems) olyan eljarasokat tartalmaznak, amelyek
biztositjak a felhasznalok szamara a kiilonboz6 tudomanyteriiletek altal igényelt menedzsment
tudomanyok, az operaciokutatdsi- €és az informatikai kutatdsokban alkalmazott kvantitativ
modszerek alkalmazasanak lehetdségét (Bogel-Forgacs 2003).

2.1.4. A vallalatiranyitasi informaciés rendszerek evolicioja

Tobb mint harmine éve, midta a vallalatiranyitasi informacios rendszer fogalma a szakirodalomban
fellelhetd, még nem sikertilt olyan definiciot talalni, amely minden szakember igényét kielégitette
volna. A menedzsment tudomany fejlédése soran megjelent 0j kifejezések, mint példaul a
., dontéstamogato rendszer”, vagy a ,szakértéi rendszer” megfogalmazasok sem segitettek
kozelebb hozni az allaspontokat, s6t Gjabb tudomanyos vitak kiinduldpontjaiva valtak.
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A szakirodalom alapjan harom szemléletmodot kiilonboztetiink meg:

Az elsé szerint a vdllalatiranyitdsi informacios rendszer helyett a dontéstdmogatd rendszer
kifejezés hasznalando, a kovetkezd szemlélet szerint a vallalatiranyitasi informdacids rendszer
magaba foglalja az dsszes szamitdgépes alkalmazast, végiil van olyan nézdpont, mely ugy definidl,
hogy a vdllalatiranyitdsi informdcios rendszer egy szamitogép alapu erdforras (Hetyei 1999).

Az 1960-as évekig a nagyszamitogépeket kizarolag adatfeldolgozasra hasznaltdk, és csak ekkor
jelentek meg a menedzserek dontéshozatalat timogato elsé informécids rendszerek. A 70-es évekre
tehetd a dontéstamogatd rendszerek és az irodaautomatizalasi rendszerek megjelenése, majd a felsé
vezetés igényeit kielégitd felsdvezetdi informacids rendszerek az 1980-as években keriiltek a
piacra. Az utolso évtizedben az integracid révén a rendszerek stratégiai szerepe valt jellemzoveé.

A torténetiséget kovetve a legfontosabb informacids rendszer tipusok a kdvetkez6k (Turban et al.
2005):

Tranzakcié-feldolgozo rendszerek (Transaction Processing System - TPS)
* napi lizletmenettel kapcsolatos adatokat gytjt és tarol,
* amagasabb szintli rendszerek adatbazisaul szolgal,
* mindennapos Tlzleti eseményeket (szamldk kiegyenlitése, eladasok, bérkifizetések,
megrendelések, nyersanyagvasarlasok) feliigyel.

Vezet6i informacios rendszerek (Management Information System - MIS)
= eldre definidlt jelentéseket készit rendszeres idokozonként, igény szerint vagy kiilonleges
események bekovetkezésekor,
* amenedzserek informacidigényére osszpontosit,
» jol meghatarozott, strukturalt problémak megoldasahoz nyujt segitséget,
= fbleg operativ, esetleg taktikai szinten hatékony.

Irodaautomatizalasi rendszerek (Office Automation System - OAS)
* irodai rutinfeladatok, szovegszerkesztés, tdblazatkezelés, e-mail, telefax, képfeldolgozas,
kiadvanyszerkesztés automatizalasa,
= azlgyviteli folyamatok integralasa és menedzselése.

Dontéstamogato rendszerek (Decision Support System - DSS)
= a MIS természetes tovabbfejlesztése,
= egy adott problémara koncentral,
» interaktivitast, ad hoc lekérdezéseket tesz lehetoveé,
= felig- vagy egyaltalan nem strukturalt problémak megoldasaban segit,
* modellalkotasi és problémaanalizal6 képességekkel rendelkezik,
= fOleg taktikai szinten hatékony.

Csoportos dontéstamogatd rendszerek (Group Decision Support System - GDSS)
= a DSS tovabbfejlesztése, amely nem egyszemélyes, hanem egy kisebb csoport altal kozosen
meghozott dontéseket tdmogat,
» nagy hangsily van a kommunikacion: e-mail, kozds hozzaférésti allomanyok,
videokonferencia lehetdsége.

Fels6vezet6i informacios rendszerek (Executive Information System - EIS)
= Jegfelsd vezetdi réteg igényeit elégiti ki,
= (sszegzett, grafikus, a legfontosabb tényezdkre koncentraldo informaciot nyujt, de
lehetdséget ad a részletek megtekintésére is,
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= dontést nem hoz, csak az annak meghozataldhoz sziikséges informacioval latja el a
menedzsert,
= konnyen kezelhetd, felhasznalobarat.

Szakért6 rendszerek (Expert System - ES)
= specialis, szlik szakteriileten hoz dontést, vagy javasol megoldast olyan nem strukturalt
probléméak megoldédsara, melyeket maskiilonben magas szakmai felkésziiltségli szakértokre
biznank,
» amesterséges intelligencidk egy specialis felhasznalési teriilete,
= tényeket és szabalyokat tarol, és ezek alapjan kovetkeztetéseket von le,
* minden vezetdi szinten lehetnek alkalmazasai.

Fels6vezet6i dontéseket tamogato rendszerek (Executive Support System - ESS)
= nem minden felosztasban megjelend kategoria, amely tulajdonképpen bizonyos funkciokkal
kibdvitett EIS-t takar,
» ahagyomanyos EIS funkcidkon kiviil tartalmaz analitikus, modellezési képességeket (DSS),
esetleg mesterséges intelligenciat és szakértdi képességeket (ES), valamint kommunikacios
lehetdségeket (GDSS) is.

Az EIS és a MIS kozotti rokonsag abban rejlik, hogy mindkettd a vallalat altaladnos teljesitményével
kapcsolatos jelentéseket készit, mig a DSS ezzel szemben egy adott problémara koncentral, és egy
adott dontés tdmogatdsdhoz szolgaltat informéciot. Masrészt az EIS is felfoghato egyfajta
dontéstamogatd rendszernek, amely specialisan a felsGvezetdi dontéshozatalhoz igazodik (Siile
1995).

Az informacios rendszerek csoportositasa utan kovetkeztetésként megallapithatdo, hogy a
management informdciés rendszer (MIR) magaban foglalja az Osszes vallalati szamitogépes
alkalmazast, beleértve a kozvetlen termelésiranyitd rendszerekhez, az irodai alkalmazasokhoz és a
tobbi informaci6 feldolgozo egységhez tartoz6 alrendszert.

2.1.5. A vallalatiranyitasi informaciés rendszerek feladatai

Egy vallalatiranyitasi informacids rendszer alkalmazéasanak elsérendii feladata, hogy a vallalati
miikédés soran dedikalt hozamot eredményezzen. A Kkorszerli vallalatirdnyitasi informéacios
rendszereknek a kovetkezd teriileteken kell iizleti elényoket eredményeznie (Drotos 1991):

= csokkenteni a vezet6hoz jutd informéciok mennyiségét,

= ugyanakkor lehetdvé tenni a tetszdleges mélyseégli hozzaférést,

* ndvelni a vezet6hoz érkezd informaciok lényegszerliségét, iddszerliségét, hasznalhatosagat,
¢és aktualitasat,

= {sszpontositani a vezetés figyelmét a cég kritikus sikerfaktoraira,

= segiteni kell a vezetok irdnyitéi munkdjat, a folyamatok nyomon-kovetését és a vallalati
kommunikaciot,

= megtaldlni a valtoztatashoz szlikséges legkorabbi jelzd tényezot,

» figyelni a versenyhelyzet valtozasait, fogyasztoi igényeket stb.

Az idedlis informacidt tovabbitdo ¢és feldolgozd rendszernek nagy kapacitasunak, gyorsnak,
olcsonak, megbizhatonak és konnyen kezelhetOnek kell lennie. A véllalatok tobbsége mara mar tul
van elsé szamitogépes rendszereinek bevezetésén, a konyvelést, a bérelszamolast mar kiilonb6z6
szamviteli programok végzik és az egyes termelési folyamatok irdnyitdsaba, nyomon kdvetésébe is
besegit a szamitogép. Az alkalmazott rendszerek azonban elszigeteltek, nem egyszerre keriiltek
bevezetésre, sokszor mdas-mas gyartd termékei, igy az integritds csak nagy nehézségek aran
valosithato meg.
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2.1.6. Az integralt vallalatiranyitasi informéacios rendszerek alapjellemzoi

A vallalatiranyitasi informacios rendszerek tehat a vallalati miikodés adott teriileteit tamogatjak.
Céljuk, hogy a vallalati mikddés soran keletkezd relevans adatokat, informacidkat strukturaltan a
szervezet rendelkezésére bocsassak, aminek segitségével a vallalat elérheti kittizott céljait.

Ma mar a menedzsment tudomanyokban konszenzus figyelheté meg a tekintetben, hogy a vallalati
miikddés teriiletén az integraltsag, a kiilonbozo tizleti folyamatok és szervezeti egységek egységben
kezelése elhanyagolhatatlan részét képezi az optimalis vallalati gazdalkodasnak.

Az Tlzleti integraltsag iranti igény természetesen megjelent a vallalati informacidgazdalkodas
teriiletén is. A vallalati rendszerek evolucidja kovetkeztében ma mar a legtobb informatikai
rendszerszallitd termék-portfolidjdban kizarolag integralt megoldasok szerepelnek.

Az integraci6 a kovetkez6 szinteken valdsul meg (Kovacs et al. 2002):
= a vallalati miikodés tizleti teriiletei kozott (lasd kovetkezo fejezetben),
» atranzakcio-feldolgozas és a vezetdi informacidtamogatas kozott,
* ipardgi megoldasok kozott.

Azaz eqy integralt vallalatiranyitdsi informacios rendszer (Integrated Enterprise Management
Information System, IEMIS, hasonlo elnevezés a szakirodalomban: Integrated Corporate
Information System, ICIS) egyesiti a vallalati tizleti teriiletek mindegyikét, méghozza ugy, hogy
egyszerre szolgélja ki az operativ adatfeldolgozast, a vezetdi informéacioellatast és a vezetdi
dontéstamogatast. Ezt kiegészitve olyan iparagi tizleti és informatikai tapasztalatokat is magaban
foglalhat, amely az 4ltalanos ipardgi gyakorlatot kinalja a felhasznalé szdmara.

Ezek az integralt megoldasok valdban ,termékesiiltek”, azaz standard megoldasok formajaban
vehetdk igénybe a piacon. A standard megoldasok a kdvetkezd elvre alapulnak: ahogyan a vallalati
tizleti miikodés egy-egy lizletdgban ¢és vallalati méret mellett sablonizéalhato, ugy az azt kiszolgald
informatikai megoldasok is standardizalhatok. A standard megoldasok szakitottak az egyedi
rendszerkialakitas elveivel, és egy bizonyos szintli eldkészitettségi, elokonfiguraltsagi allapottal
allnak a felhasznalok rendelkezésére. Ezek az elokészitett funkcidk, tranzakciok a bevezetés soran
paraméterezésre keriilnek, és igy vallnak a véllalat szdmdara hasznalhatova.

Természetesen relevans kiilonbség mutatkozik a standard megoldasok kozott is, mivel mar 1éteznek
olyan megoldasszallitok is, amelyek rengeteg rendszerbevezetés utan, €s igy rengeteg vallalati
tapasztalat birtokaban olyan megoldasokat kinalnak, amelyek nagy biztonsaggal lefedik az adott
régioban, lzletagban mikodd és adott vallalati mérettel rendelkezé vallalatok igényeit. Az
el6konfiguraltsag eldnyeit leginkabb azok a vallalatok élvezhetik, amelyek pénziigyi €s szervezeti
korlataik miatt nem tudjdk megengedni maguknak azt, hogy kiilon szervezetoptimalizalds utan
vezessenek be informatikai megoldasokat. A nagymértékben elérekonfiguralt megoldasok
elsddleges eldnye ezen vallalatok szdméra az, hogy a szallitd korabbi iizleti tapasztalatait kvazi
opcidként felkinalja a bevezetd véllalat szamara, ellatva igy a szervezetoptimalizalds (lasd késébb)
egyes feladatait.

2.1.7. Az integralt vallalatiranyitasi informacios rendszerek felépitése

Az integralt vallalatiranyitasi informacids rendszerek alapvetden kétféle funkciot toltenek be:
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= A vallalati mukodés soran keletkezd iizleti tranzakcidkat feldolgozzak, Tranzakcio
feldolgozds (On-line Transaction Processing, OLTP). Az ezt megvalosité alrendszer a
Tranzakcio feldolgozo rendszer (TPS).

= A feldolgozott tranzakciokbol keletkez6 adatokat, informaciokat aggregaljdk a
vallalatvezetés szamara, és hozzajarulnak a vezet6i dontéshozatalhoz: (On-line Analytical
Processing, OLAP). Az ezt megvaldsito alrendszer a Vezetdi informdcios rendszer (MIS).

Integralt vallalatiranyitasi informacios rendszerrdl kizarélag akkor beszélhetiink, ha e két alapvetd
alrendszer megléte egyarant jellemzi egy informacids rendszer mitkodését.

Az integralt vallalatirdnyitasi informacios rendszerek a tranzakcid feldolgozas sordn a vallalati
mikodés {lizleti tranzakcioit dolgozzak fel. A feldolgozas kiilonbozd eldre szabalyozott
algoritmusok segitségével torténik.

A vezet6i informacios rendszer feladata a vallalati menedzsment tamogatasa a szamara sziikséges
informacioval. Természetesen a vallalati menedzsment feladatait megfeleltethetjiik a klasszikus
vallalatvezetési feladatokkal, azaz (Dobak 1996):

= tervezes,

» szabalyozas,

= szervezes,

= dontés,

= koordinalas,

= ellendrzés,

= teljesitményértékelés,

= tdjékoztatas,

* hatalomgyakorlas,

= munkatarsak kivalasztasa,
= veszély- és karelharitas.

A vezetdi informdcidos rendszerek ezen feladatokat tamogatjdk a megfelel6 mélységli ¢€s
részletezettségli informaciokkal. Ahogy a vallalati gyakorlatban is haromféle vezetdi szint l1étezik:

= stratégial,

= taktikali,

= operativ,

ugy a vezetdi informacios rendszerek is e hdrom szintet kiilonboztetik meg tamogatasi iranyként.
Az operativ szintll vezetési feladatokat a vezetoi informacios rendszerek részletezett informaciokkal
tdmogatjak, mig a stratégiai szintli vezetés felé aggregalt informaciodkat tovabbitanak.

Funkcionalisan a vezetdi informécids rendszerek két fajtajat kiilonboztetjiik meg:
= vezetOi informaciokat eldallité rendszerek,
= vezetdi dontéstamogatd rendszerek.

2.1.8. Az integralt vallalatiranyitasi informacios rendszerek funkcionalis teriiletei

Az integralt vallalatiranyitasi informacids rendszerek a vallalati miikodés fobb teriiletei alapjan tobb
egységre bonthatok. Ezeket az egységeket vdllalatiranyitasi teriileteknek hivjuk. A vallalatirdnyitasi
teriiletek szintén feloszthatok tovabbi egységekre ugynevezett vallalatiranyitasi modulokra és azok
alegységére a vdllalatiranyitdsi szerepkorokre.

A vallalatiranyitasi teriiletek felosztasa megfelel a vallalati mikodés alapvetd felosztasaval (1.
tablazat).
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1. tablazat: Vallalati miikodesi teriiletek felosztasa

Vallalati miikodési teriilet Vallalatiranyitasi teriilet

Alapvet6 tigyvitel, back-office Vallalati er6forras tervezés (Enterprise
Resource Planning, ERP)

Ugyfélkapcsolatok, front-office Ugytélkapcsolat menedzsment (Customer
Relationship Management, CRM)

Villalatkozi, illetve szervezetkozi Kollaborativ megoldasok (Collaborating

egyiittmiikddés, collaboration solutions)

Forras: Kovacs et al. 2002

Az ERP rendszerek tehdt az alapvetd tigyviteli mikddési folyamatokat tdmogatjadk. Ezek a
folyamatok a vallalat - az angolszasz elnevezésben, back-office is tiikr6z6do - ,,hattér” mikodését
irjak le. Az ERP rendszerek altal végzett feldolgozas kizarolag azokat a folyamatokat érinti, amely
a vallalat piaci interakcidjahoz sziikséges, Ggy, mint pl. pénziigyek, logisztika, termelés, értékesités.
Az ERP rendszerek egy polusu rendszerek, azaz felhasznaldi csak egy vallalathoz tartoznak.

A CRM rendszerek kizardlag a vallalat piaci interakcioira koncentrdlnak, alapvetéen az ERP
rendszerek altal feldolgozott adatokbdl taplalkoznak. A CRM rendszerek egy pdlust rendszerek,
azaz felhasznaloi csak egy vallalathoz tartoznak.

A Kollaborativ megoldasok elnevezésiikben is mutatjdk heterogenitasukat. Ehhez a
vallalatiranyitasi teriilethez tobb megoldas is besorolhato. K6zos jellemzdjiik, hogy tobb polusu
rendszerek, azaz felhasznaloik tobb vallalatbol, vagy tobb kiilonbozo vallalatiranyitasi informacios
rendszerbdl adddnak, alapvetd céljuk a szervezetek, szervezeti egységek kozotti adat és informécio
csere. A Kollaborativ megoldasok egyedi, specifikalt {iizleti adatok, informéaciok cseréjére
hivatottak. Az adatcsere folyamata a kovetkezd: egy ERP, vagy CRM rendszer egy Kollaborativ
megoldas segitségével szerzi meg a miikddéséhez sziikséges specifikalt adatot, amit egy masik
ERP, vagy CRM rendszer allitott el6. Természetesen a konnektor két- vagy tobbiranyu
adatkommunikdciora is lehetdséget biztosithat.

Az adatforgalom technologidja legtobbszor egyedileg kialakitott iizleti konnektor (interface), amely
két, vagy anndl tobb kiilonboz6 vallalatirdnyitasi informécids rendszert kot Ossze. Az egyedi
kialakitas oka az, hogy a kiilonbozd vallalati rendszerek éltaldban eltéré alkalmazas és adatbazis
jellemzokkel birnak. Ezek 6sszehangoldsa az n*n hozzarendelés miatt igen sokrétli feladat lehet. Az
Osszehangolasnak alapvetden két utja 1étezik:

1. Az egyik kitiintetett rendszer altal tamogatott adatformatumba val6 konvertalas,
2. Egy a kapcsolodd rendszereken kiviili adatformatum kialakitasa, amely standardként
szerepel. Ilyen a gyakorlatban gyakran alkalmazott standard példaul az xml- formatum.

Ezen rendszerek tovabbi sajatossaga, hogy az altaluk végzett tranzakcio feldolgozas altalaban igen
specifikalt, igy tovabbi egységekre funkciondlisan csak ritkdn oszthatok. Kdnnyen belathato, hogy a
Kollaborativ megoldasoknak rengeteg kiilonféle megvalosuldsa lehetséges, mivel barmely iizleti
tranzakciohoz, adathoz kialakithatd ilyen iizleti konnektor. A kovetkezOkben bemutatom a
gyakorlatban legstliriibben hasznalt Kollaborativ megoldasokat:

= Elektronikus adatcsere rendszerek (Electronic Data Interchange, EDI): az ERP és CRM
adatok, tranzakciok barmelyikének Osszekapcsolasara szolgald eszkoz. Széles kori
felhasznalhatosdga mogott igen komoly egyedi technologiai fejlesztési igények rejlenek, igy
egyedisége ¢s magas eldallitasi €s lizemeltetési koltségei miatt széles korben nem elterjedt.
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Elektronikus  kereskedelmi — megoldasok  (e-commerce): a  vallalat  értékesitési
tevékenységének Osszekapcsoldsa a vevokkel az interneten keresztiil. Megvaldsulédsai kozott
megtalalhatoak a végfelhasznalok (Business to Customer, B2C), illetve a viszontértékesitok
felé publikalt, azaz B2B értékesitési portalok. A piaci trendek alapjan egyre gyakrabban
talalhatéak meg az e-commerce funkcionalitasok a standard vallalatiranyitasi informacios
rendszerek ERP vagy CRM , felszereltségei” kozott, amely azt jelenti, hogy ezzel atkeriilnek
a Kollaborativ megoldasok koziil az ERP, vagy CRM kategoriaba.

Az elektronikus beszerzési — értékesitési megoldasok egy specidlis megvaldsuldsa a piacter,
ahol a piactérben résztvevd vallalatok beszerzési és értékesitési tevékenységet végeznek
parhuzamosan. A marketplace lizemeltetdje alapvetden elszdmold funkciokkal bir, azaz az
egyik tagvallalat altal értékesitésre felkinalt termék egy masik tagvallalat altali megvasarlasa
(beszerzése) soran egyrészt megteremti az adasvétel informatikai és jogi kdrnyezetét,
masrészt a felek altal kiilonb6z6é ERP rendszerekben nyilvantartott értékesitési és beszerzési
tranzakciokat egy kozos platformot kialakitva végrehajtja. A marketplacen torténd
megjelenés tagsaghoz kotott, amely altalaban egy belépési dij és tizemeltetési koltség tipust
finanszirozassal parosul.

Banki tranzakcios konnektor: a vallalat ERP rendszerének Osszekapcsolasa a bank ERP
vagy CRM rendszerével.

Bérszamfejto, humdn erdforrds gazdalkodo tranzakciés konnektor: a vallalat ERP
rendszerének Osszekapcsoldsa egy sajat vagy alvallalkozo6 altal iizemeltetett masik ERP
rendszerrel.

Mobil eszkozékkel torténd kereskedelem (m-commerce): a vallalat ERP rendszerének
Osszekapcsolasa mobil eszkozokkel, mint példaul notebook, mobiltelefon, PDA (Personal
Digital Assistant) eszk6zok. Ezen technoldgia felhasznalésa altaldban a vallalati értékesités
tertiletén jellemzd, azonban egyéb iizleti tranzakcidé tdmogatisara is alkalmasak, mint
példaul beszerzés, raktarozas, termelés.

Iparagi megoldasok iizleti konnektora: olyan specialis iparagi, jellemzdéen miszaki
alkalmazéasoknak a konnektalasarol van sz6, amelyek a vaéllalat ERP, vagy CRM
rendszeréhez szolgéltatnak input adatokat. Gyakorta hasznalt konnektorok a CAD
(Computer Aided Design, Szamitogéppel tamogatott tervezés), a CAM (Computer Aided
Manufacturing, Szamitogéppel tamogatott gyartds), CAPP (Computer Aided Process
Planning, Szamitogéppel tdmogatott folyamat-tervezés) alkalmazasokhoz kapcsolddnak.
SRM, Supplier Relationship Management: a vallalat szallitoival folytatott gazdalkodasanak
SCM, Supply Chain Management: a vallalatkozi ellatasi folyamatlanc timogatasat biztosito
rendszer.

2.1.9. Villalatiranyitasi modulok és szerepkorok

A fentiek alapjan tehat vallalatirdnyitasi modulokrol beszélni csak az ERP és CRM rendszerek
esetében van értelme. A Kollaborativ megoldasok esetében az adott rendszer specifikalt funkcioi
altalaban tovabbi funkcionalis egységekre nem oszthatok.

A véllalatiranyitdsi modulok kialakitisandl a vallalati miikodés fobb teriiletei szerepeltek
ismérvként. Természetesen minden vallalatirdnyitasi informdacids rendszer szallitd mas és mas
terminoldgiat haszndl a rendszer moduljainak elnevezéséhez. Mi azt a modellt mutatjuk be, amely a
leginkabb elterjedt a mai gyakorlatban.

A vallalatok miikddése ERP szempontbol alapvetden négy teriiletre oszthato: logisztikai feladatok,
pénziigyi feladatok, emberi eréforras gazdalkodasi feladatok és projektgazdalkodasi feladatok. A
vallalatiranyitdsi ERP modulok is ezen elv alapjan épiilnek fel (Kovacs et al. 2002):
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ERP modulok
* Pénziigyi modulok
o Pénziigy-szamvitel (Financial)
o Eszkozgazdalkodas (Asset Management)
o Kontrolling (Controlling)
= Logisztikai modulok
o Anyaggazdalkodas (Material Management)
o Termeléstervezés (Production Planning)
o Karbantartas (Plant Maintenance)
o Ertékesités (Sales and Distribution)
o Mindségmenedzsment (Quality Management)
* Emberi er6forrasok modul
= Projekt rendszer modul
CRM modulok
= Marketing modul
= Ertékesités-tamogatas modul
= Szolgéltatdsok modul
= Call center modul

A modulok gyakorlatilag lefedik az ligyviteli miikodés teljes spektrumat. A modulok funkcionalis
»felszereltsége” természetesen differencidlhatja a vallalatiranyitasi informacids rendszerek
képességeit.

A modulok gyakran hasznalt analogiaval a vallalat szervezeti egységeinek, osztalyainak,
csoportjainak felelnek meg. Ahogy a vallalatoknal megtaldlhatéak pénziigyi, beszerzési osztalyok,
ugy elkiilonithet6k hasonlo tartalmu modulok is. Ezzel a felosztassal azonban felmeriil az a
probléma, hogy az adott vaéllalat altal hasznalt vallalatiranyitdsi informacids rendszer modul-
felosztdsa nem biztos, hogy megfelel a vallalat szervezeti tagoltsdgaval. Ez a probléma
hatvanyozottan jelentkezik a kis- és kozépvallalatok életében, amelyek legtobbszor egyaltalan nem
tagozddnak osztalyokra, csoportokra, hanem személyek, munkatarsak hataroznak meg egy-egy
izleti tevékenységet, azaz munkakort. Ezen vallalatok szamara egy komplett modul bevezetése
sokszor tul tag hatarokat teremt, igy a vallalatok egyre inkabb torekednek informatikai szallitoiktol
a szamukra szilikséges alkalmazas keretek megvasarlasara. A vallalatirdnyitadsi informdcios
rendszerek egyes szallitoi felismerve ezt az adottsagot, alkalmazasaikat olyan irdnyba fejlesztették,
hogy az egyes modulok alkalmassa valjanak kisebb funkcionalis igények kiszolgalasara is.

crer

szerepkorokre osztja az alkalmazas tranzakcioit.

Kiemelendd, hogy az integralt vallalatirdnyitasi informécids rendszereknek gyakran kizéarolag az
ERP rendszereket feleltetik meg. A fenti ismertetésb6l azonban kitlinik, hogy a modern
rendszerterminologia alapjan az ERP, CRM ¢és Kollaborativ megoldasok 0Osszessége alkotja az

crer

2.1.10. Az igénybevétel formai

Ahhoz, hogy egy vallalatirdnyitasi informacios rendszer a vallalat szamdra hasznalhatova valjon,
ahhoz minden esetben — a rendszer tipusatol fiiggetleniil — a kdvetkez6 rendszerelemekre van
sziikség (Meta Group 2000):

Bevezetéshez kapcsolodo elemek
= Szoftver licenc (alkalmazas, adatbézis, operacios rendszer)
= Hardver kdrnyezet
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o Vallalatiranyitasi informdcios rendszerhez: adatbazis és alkalmazas szerver(ek),
mentdegység, esetlegesen haldzati kapcsolat végpontok vallalatok kézott (WAN),
adatkdzpont infrastruktura,

o [Irodai: helyi halozat (Local Area Network, LAN), halézati szerver, aktiv eszk6zok
(router, hub, modem), munkadllomasok.

A tovabbiakban hardver kornyezeten a vallalatiranyitasi informdcios rendszerhez sziikséges
elemeket értjiik.

» Tanacsadéi szolgéltatds az adott alkalmazas vallalatra torténd konfiguralasdhoz és a
felhasznalok oktatasahoz (implementécio).

Uzemeltetési elemek
» Alkalmazastdmogatés (napi operativ problémak megvalaszolasa),
= alkalmazas verziovaltas,
» alkalmazashoz kapcsolodo tizleti tAmogatas,
= adatbazis-menedzselés,
= hardver- és halozatiizemeltetés (javitasok, cserék, bovitések).

Ezen rendszerelemek tehat minden vallalatiranyitasi informacios rendszert hasznalo vallalat
¢letében sziikségszeriien megjelennek. Ma mar a vallalat menedzsmentjének tobb lehetdsége is van
arra, hogy eldontse, milyen médon kivanja finanszirozni, illetve ilizemeltetni vallalatiranyitési
informéacios rendszerét. Az igénybevétel formai alapjan két alapvetd format kiilonboztetiink meg:

= a vallalat altal tulajdonolt és ilizemeltetett (tradiciondlis) vallalatiranyitdsi informacios
rendszereket,
= egy megbizott szolgaltatd altal lizemeltetett (outsourcing) rendszereket.

Tradicionalis modell

A tradicionalis modell esetén - amelyet in-house megoldasnak is neveznek - a bevezetéshez
kapcsolodo rendszerelemeket a vallalat megvasarolja, és sajat koltségén lizemelteti, véllalva ezzel a
vasarlas és tizemeltetés technikai, iizleti és pénziigyi kockazatat. A vasarlds altalaban egyosszegli
raforditasként jelentkezik, szamvitelileg a vallalat egy eszkozt aktival a bevezetés soran. Az
lizemeltetés folyamatos raforditasként jelentkezik, ennek egy része koltségként szamolhato el, az
eszkozokhoz kapcsolodo javitasok, cserék, bovitések pedig szintén eszkozként aktivalodnak.

A Meta Group felmérése szerint (Meta Group 2000) egy 4 éves idészakot figyelembe véve a
vallalatok a 4 éves vallalati informatikai 0sszkdltség 40 %-at koltik el a bevezetéshez kapcsolodo
rendszerelemek beszerzésére és a fennmaradd 60 %-ot a bevezetett rendszer lizemeltetésére
forditjdk. Ez az ardny igen fontos megallapitast tesz lehetdvé, miszerint egy vallalatirdnyitasi
informacios rendszer bevezetése még kozel sem egyezik meg annak eszkdzértékével, hanem a
statisztikak alapjan ennek az dsszegnek 2,5-szerese lesz egyenld a vallalat 4 éves vallalatiranyitasra
vonatkoz6 informatikai 6sszkoltsegével.

Outsourcing modell

Az outsourcing kifejezés angolszasz nyelvteriiletrdl szdrmazik, eredeti formdja az ,,Outside
Resource Using” szokapcsolat volt. A rovidités a 80-as évek elsd felében jelent meg eldszor az
angol nyelvili szakirodalomban (Kuhar-Jacob 1999, Hajos 2003). A fogalom a kilencvenes évek
elején kezdett széles korben terjedni, majd az angol nyelvteriiletrdl tobbnyire eredeti formajaban
kertilt &t a nem angol nyelvili szakirodalmakba.

Az outsourcing (mii)szot magyar nyelvre is tobbféleképpen atiiltették, am ezek a forditasok egyike
sem fejezi ki tokéletesen a jelenség tartalmat. A legelterjedtebb valtozatok az alabbiak:
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= tevékenység-kiszervezes,

= tevékenység-kihelyezés,

= kiilsO er6forrasok igénybe vétele,
» erbforras-kihelyezés,

= Kkiszerzodés,

= kiszervezés,

= alvallalkozok bevonasa.

A kiilonb6z6 kifejezéseket a magyar nyelvli szakirodalom altaldban egymads szinonimajaként
alkalmazza. A hétkdznapokban egyszeriisége miatt a legelterjedtebb szohasznalat a ,kiszervezés”,
de széles korben haszndlatos az eredeti ,,outsourcing” megnevezés is. A fogalom 1ényegét azonban
inkabb az Gsszetett szokapcsolatok kozelitik meg. A kilencvenes években az outsourcing erdteljes
vallalati trenddé valt. Ahogy menedzsment-elmélet mellett a média egyre inkabb felfigyelt a
jelenségre, a fogalmat szélesebb korben kezdték hasznalni. Sikerével, ,,divatos” fogalomma
valasaval egyiitt jart, hogy az ezredfordulét kovetden az outsourcing kifejezés gytijtéfogalomma is
valt. Ennek eredményeképp mind forditdsa, mind egzakt definidlasa egyre nehézkesebb.

Az outsourcing fogalom tartalma nem egységes sem a szakirodalomban, sem a gyakorlatban. Ha az
elmalt masfél évtizedet vizsgaljuk, kozel annyi kiilonféle meghatarozassal taldlkozunk a
nemzetkozi és a hazai szakirodalomban, mint ahdnyszor a jelenség szdba keriilt.

A definicidk egyik csoportjat azok a megfogalmazéasok jelentik, amelyek szerint az outsourcing
Iényegében barmely kiilsé beszallitoi, alvallalkozéi kapcsolat 0sszefoglald meghatarozasa (lasd pl.
Harrigan 1985, Ventura 1995, Mol et al. 2005). Ezekhez a meghatdrozasokhoz jol kapcsolodik
Feenstra és Hanson (1996), az Egyesiilt Allamok gyaripardnak kozbiilsé termékimportja
tanulmanyozasahoz alkotott outsourcing fogalma. Definicidjuk az outsourcingot a termeléshez
sziikséges importalt, kozbiilsé inputok részaranyaként hatdrozza meg, az energia kivételével. A
kozbiilsé inputoknak két tipusa van: (1) importalt alkatrészek és részegységek, (2) masok altal
végzett szerzodéses munka. A masodik kategoriaba soroljak a teljes egészében alvallalkozok altal
eldallitott javakat, de ide értik a kiilfoldi lizemek altal végzett Gsszeszerelést is. Meghatarozasuk
szerint az outsourcing {6 jellemzdje az, hogy a szerz6do fél kiilfoldi.

A ,,barmely kiils6 forrasbol szarmazo input beszerzése = outsourcing” megkdzelitéssel szemben a
sziikebb megfogalmazas azt hangsulyozza, hogy outsourcingrol akkor beszélhetiink, ha korabban
egy vagy tobb, a szervezet altal végrehajtott tevékenység keriil kiszervezésre szervezeten kiviilre,
kiilsd fél fennhatosaga ald, amely ezutan a funkcid illetve a tevékenység szerzddéses szolgaltatdjava
valik (lasd pl. Rothery és Roberson 1996, Greaver 1999, Campos 2001). E megkdzelitéssel
ekvivalens meghatarozassal a hazai szakirodalomban is talalkozunk: ,,Az outsourcing 1ényegében
nem mas, mint korabban a vallalaton beliil ellatott tevékenységek atadasa kiilsé vallalkozoknak.”
(Bogel-Salamonné 1997).

A fogalom tartalma tehat kettds, ezt ragadja meg Konczol (1998) magyarazata is. Eszerint az
outsourcing sziikebb értelemben a mar meglévd, kordbban a vallalaton, illetve intézményen beliil
ellatott feladatok és az elvégzésiikhoz sziikséges eszkdzok, berendezések, kapacitdsok kihelyezése,
kiils6 szolgaltatd megbizasa, jogilag elkiiloniilt szervezetbe torténd kiszervezés. Ugyanakkor tdgabb
értelemben ide sorolhaté a hagyomdanyos értelemben vett egyszeri alvallalkozéi viszonytol a
multinacionalis cégek globalis tevékenység-atstrukturalasaig minden szerz6déses kapcsolat.

A tradiciondlis modell mellett megjelend outsourcing modell alapvetden a tradicionalis modell
gyengéit hivatott kikiiszobolni. A megoldas a kozgazdasagi gyakorlatban jol ismert €s bevalt
eréforrds kihelyezésre épiil. Ennek keretében egy az adott feladattipusra specializalt szolgaltato
nagyobb szakértelemmel, koncentraltabb kapacitasokkal ¢és ezekbdl kovetkezd relevansan

21



magasabb mindséggel €s jelentdsen alacsonyabb fajlagos raforditassal képes ellatni azt a feladatot,
amelyet a tradicionalis modellben a vallalat 6nmaga végez ¢s finansziroz.

Az outsourcing modellnek két olyan megvalosulasa 1étezik az informaciogazdalkodas teriiletén,
amelyik a gyakorlatban is mar bizonyitottan komoly eredményeket mutatott fel: az egyik a Hosting,
a masik az Alkalmazdsszolgaltatas (ASP).

Hosting

A Hosting angol kifejezés alkalmazésa ezen modell azonositasara igen gyakori, magyar megfeleldje
a gyakorlatban nem honos. A kifejezés a host, azaz gazda szobol ered, amely jol jellemzi a modell
mikddését: A hosting szolgaltatas soran a host, azaz a szolgaltatd lizemeltetésre atveszi a megbizo
vallalat altal tulajdonolt vallalatiranyitasi informacios rendszert. Az lizemeltetés a szolgaltato
adatkozpontjaban zajlik, ahol a szolgaltatd folyamatos hardveriizemeltetést végez, amelybe a
hardver infrastruktara és adatbazis kornyezet menedzsmentje tartozik bele. A hosting szolgaltatas
tehat nem terjed ki az alkalmazéas menedzselésére, ennek biztositdsa tovabbra is a vallalat feladata.
A szolgaltatd adatkozpontjdban elhelyezett szerverek egy bérelt vonali, vagy internetes
adatkommunikécios kapcsolattal csatlakoznak a vallalat helyi halozatdhoz, igy a felhasznalok
munkadllomasaihoz. Az 1. dbra bemutatja a hosting miikddés architektrg;jat.

Adatkozpont Szolgaltato telephelye

Menedzsment hélézat

Q/ii%/

Telephely 2 Telephely 3

MentGegység

Menedzsment Fejleszt6i

Front End Back End
Console Szerver

Szerver Szerver

Tazfal

Telephely 1

1. abra: A hosting architekttrdja
Forras: sajat szerkesztés

A hosting szolgaltatas alapvetd eldnye, hogy a hardveriizemeltetéshez sziikséges szakértelmet
koncentraltan a szolgéltato biztositja; illetve a hardveriizemeltetés fajlagos koltsége redukalhato.

Alkalmazasszolgaltatas - ASP
Az alkalmazasszolgaltatads (Application Service Provision, ASP) a hosting szolgaltatason tulmutatd

megoldds, miszerint a szolgaltatd nemcsak a vallalatiranyitdsi informacios rendszer hardver
lizemeltetését, hanem az alkalmazas menedzselését is vallalja. Az ASP modell alkalmazasa soran az
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0sszes mikodéshez sziikséges rendszerelem a szolgaltatod altal keriil kialakitasra és beruhazasra:
Egy kozponti adatkdzpontban keriil elhelyezésre a rendszer alapjat képezd hardver kornyezet,
amelyen a szolgaltato altal megvasarolt €s lizemeltetett adatbazis-kezeld és alkalmazasi szoftver
mikodik. Az adatkdzpontban elhelyezett rendszerelemek és a vallalat telephelye, illetve telephelyei
kozotti kapcsolatot egy dedikalt savszélességli adatkommunikacids csatorna biztositja. Az ASP
szolgaltatd a kivant rendszer kivalasztasatol kezdve teljes egészében vallalja a véallalati megoldas
bevezetését €s lizemeltetését, méghozza ugy, hogy az 6sszes ehhez sziikséges eréforrast 6 szerzi be
¢s lgyfeleinek ezt a komplex szolgéltatast havi fix bérleti dijért teszi elérhetévé. A modell masik
fontos lizenete, hogy az alkalmazés-szolgaltatd koncentralt rendszer-bevezetési és iizemeltetési
tudasa lehetévé teszi a megbizo vallalat szdmara, hogy a vallalatiranyitasi informacids rendszerrel
kapcsolatos 0sszes problémat egy erre specializalddott szolgaltatora haritsa at, megteremtve ezzel a
cég alaptevékenységére torténd koncentralas lehetdségét.

Az ASP modell hasznalata relevans iizleti elonyoket jelenthet azon gazdalkodok szdmara, amelyek
ezen IT megoldast valasztjak. Az ASP modell iizleti eldnyei csoportositva a kovetkezok:

Bevezetéshez kapcsolodo elonyok

= nincs hardver-beruhazasi igény,

* nem kell megvasarolni az alkalmazas licencét,

* nem kell megbizni kiilsé tandcsadot a rendszer bevezetéséhez,

* a bevezetés idOtartama az elére konfiguralt alkalmazédsok esetén joval gyorsabb, szemben a
hagyomanyos implementéaciokkal, amelyek tobb honapot, akar éveket is igénybe vettek, és a
vallalatra komoly koltséget rottak a munkavégzés alacsony hatékonysagabodl, valamint a
munkakiesésbdl adodoan,

» alkalmazas-szolgéltatds megoldasoknal a véllalat iizleti folyamatainak optimalizalasahoz
nem kell kiilon gazdasagi tanacsadokat alkalmazni,

= az eldzetes beruhazas kikiiszobolése altal felszabadulod forrasok a vallalaton beliil egyéb
befektetésekben tokésithetok.

Uzemeltetéshez kapcsolodo elényok
* nincs utdlagos, poétldlagos hardverbdvitési igény a vallalattal szemben,
= aszoftver verziovaltasokat a szolgaltato atvallalja a vallalattol,
= nem kell alkalmazni szdmitastechnikai szakember gardat,
* nem kell stulyos tandcsadoi dijat fizetni az on-line ligyfélszolgalat igénybevételéért.

Szamviteli elemek
* Mivel a bérleti konstrukcidban a szolgéltatds havi dijért vehetd igénybe, igy a vallalatok
koltségeik  kozott tarthatjdk  nyilvan  ezen kiadadsaikat, amely tobbek kozott
adomegtakaritasra ad lehetdséget.

Szolgaltatas-minéségi elonyok

A vallalat magasabb szintti, integraltabb szolgaltatdshoz juthat a kdvetkezdk altal:
* az eddig csak nagyvallalatok altal megengedhetd vildgszinvonalu alkalmazasok a kis- €s
kozépvallalatok szamadra is elérhetévé valnak,
= az internet altali mobilitassal barhonnan elérhetové valik a rendszer,
* aszolgaltatds méretezhetdsége,
* amindenkori legfrissebb alkalmazés-verziohoz val6 hozzaférés,
* amindig megfeleld hardverpark biztositasa az ASP altal,
* magas szintli adatbiztonsag,
= csatlakozasi lehetdség kollaborativ alkalmazasokhoz.

A Meta Group felmérése (Meta Group 2000) alapjan a tradicionalis modellel szemben az ASP
modell alkalmazasaval a vallalatok 5 év alatt 30%-o0s 6sszkoltség csokkenést érhetnek el. Az ASP
modell alapvetden a kis- és kozepes vallalatok informacidogazdalkodasat segiti, de nem ritka a
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gyakorlatban az sem, hogy nagyvallalatok alkalmazzédk az ASP modellt informacidogazdalkodasuk
tamogatasara.

A 2. tablazat Osszefoglalja a vallalatiranyitasi informécios rendszerek igénybevételének megismert
modelljeit. A tablazatban fiiggdlegesen szerepelnek a vallalatiranyitasi informacios rendszerek
rendszerelemei, vizszintesen a kiilonb6z6 modellek. Az egyes keresztcellakban szerepld jellemzok
azt irjak le, hogy az adott rendszerelem az adott modellben ki altal menedzselt (kinek a feleldssége
ezen elem miikddése, ki finanszirozza kézvetleniil az elem rendelkezésre-allasat):

2. tablazat: A tradicionalis és az outsourcing modell osszehasonlitasa

Feladatok/Koltségek Tradicionalis Outsourcing modell

modell Hosting ASP

BEVEZETES

Szoftver licenc Vallalat Vallalat Szolgaltato

Hardver Vallalat Szolgaltato Szolgéltato

Adatkdzpont Opciondlisan a Szolgaltato Szolgaltato
vallalat

Bérelt vonal Opciondlisan a Szolgaltato Szolgaltato
vallalat

Implementaciod Vallalat Vallalat Szolgéltato

UZEMELTETES

Alkalmazéastamogatés Vallalat Vallalat Szolgaltato

Alkalmazas verzidvaltas Villalat Villalat Szolgaltatd

Alkalmazashoz kapcsolodo iizleti Vallalat Vallalat Szolgaltato

tamogatas

Adatbazis-menedzselés Vallalat Szolgaltato Szolgaltato

Hardver- és halozatiizemeltetés Vallalat Szolgaltato Szolgaltato

Forras: Kovacs et al. 2002

2.2. Kis- és kozépvallalatok gazdalkodasi kornyezete

A vallalat fogalmat legtobben a vallalkozds szinonimdjaként hasznaljdk. Az utobbi iddben
erofeszitések torténtek a két fogalom (ismételt) szétvalasztasara, abbdl a felismerésbdl kiindulva,
hogy a vallalkozas valamilyen Gjra irdnyuld cselekvés, tevékenység, magatartds, a vallalat pedig
valamilyen jogilag 6nallo szervezet, amelyben alapvetden rutintevékenység folyik, de amely
kiegésziilhet innovativ, kreativ tevékenységekkel is. A két fogalom azonban nem vélaszthatd el
¢lesen egymastol, hiszen vallalkozas a vallalat 1étrehozaséara iranyuld tevékenység is, a 1étrejott
vallalatokban pedig a vallalkozdi és vallalati miiveletek szétvalaszthatatlanul keverednek. Emellett
a szliken értelmezett vallalkozasok azonositasara célzott kutatdsok szolgalnak, mig a vallalatokrol
intézményesitett adatforrasokbodl rendszeresen frissiilé adatok allnak rendelkezésre (Chikan 1997).

Az {izleti vallalkozas olyan emberi tevékenység, amelynek alapvetd célja fogyasztoi igények
kielégitése nyereség elérésével.

A vallalat pedig az izleti vallalkozas szervezeti kerete: a modern tarsadalmakban jogilag
koriilhatarolt olyan struktira, amelyben az alapvetd cél eléréséhez sziikséges tevékenységek
végbemennek. Uzleti vallalkozast folytathatnak az dllampolgarok egyediil is, azonban ha mésokkal
szovetkezve teszik, ennek az egylittmiikodésnek a modern tarsadalmakban a jogrendben
meghatarozott feltételek szerint kell milkddnie. A kovetkezd vallalati szervezeti formakat
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tekinthetjiikk vallalkozasnak: az egyéni vallalkozo, a tarsasagi torvényben szereplé valamennyi
forma (KKT, KHT, BT, kozos vallalat, KFT, RT) a szovetkezet, a vizi tarsulat, a vizkozmii tarsulat,
tovabba az erdd birtokossagi tarsulat. A szervezetek egy csoportjat szervezeti formai okokbol sok
esetben kizarjak a vallalkozas fogalmabol. Szamos olyan szervezeti forma van, amely folytathat, de
nem sziikségképpen folytat vallalkozasi tevékenységet. Ide els6sorban a nonprofit (nem
nyereségérdekeltségii) szervezeteket soroljuk. Jollehet a nonprofit szervezetek eredeti rendeltetése
nem a vallalkozodi tevékenység, a hazai gyakorlatban egy résziik mégis elsdsorban ezt teszi. Nem
tekintik vallalkozdsnak az MRP (munkavallaléi résztulajdonosi program) és az MBO (management
buy-out) szervezeteket sem, abbol a megfontolasbol, hogy ezek tulajdonosi szervezetek, amelyek
révén a tagok vallalkozdsokban szereznek és gyakorolnak tulajdonjogot. Vallalkozésnak az a
szervezet mindsiil, amelynek tulajdonjogéat az MRP vagy az MBO révén gyakoroljak.

A Kis-és kozépvallalatok kore (KKV-szektor) torvény altali meghatarozasa tobb kritérium alapjan
torténik. A statisztikak tobbsége (pl. KSH, EU-statisztikdk) azonban gyakran csak a létszam-
kategoriakat veszi figyelembe. Ennek oka az lehet, hogy a nett6 arbevétel és a mérleg-fodsszeg
maximuma (de akéar a fliggetlenségi kritériumok is) az évek sordn valtoztak, igy az iddébeli
Osszehasonlitas nehézkessé valt és igy a foldrajzi-térbeli 6sszehasonlitas is szignifikansabb.

Alkalmazotti  létszamuk alapjan azokat az lzleti vaéllalkozasokat nevezziikk kis- ¢és
kozépvallalatoknak, melyek 250 fonél kevesebb munkavallalot alkalmaznak. Ezen beliil
kozépvallalatokat (50-249 106), kisvallalatokat (10-49 f6) és mikro vdillalatokat (10 f6 alatt)
kiilonboztetiink meg.

A kutatasi eredményekbdl kiindulva gy gondolom, hogy a fent leirt besorolas a napjainkban
jellemz6 piaci kornyezetet tekintve nehezen tarthatd. A vallalatok arbevétele és a 1étszama kozotti
arany tobb esetben nem adja az egyértelmii besorolast, mivel nagymértékben fligg attol, hogy mely
teriileten folytatjak tevékenységiiket. Az ¢épitdipar példajan bemutatva: a vallalkozasok méretét
tekintve két részre szakadt az épitdipar, hiszen a miikodo 90 ezer vallalkozasbol minddssze 20

crer

alkalmazottal. A kis- és kozépvallalati korbe alig sorolhatd néhany vallalkozas.
2.2.1. AKis- és kozépvallalkozasok torvényi hattere

A kis- és kozepes vallalkozasokat az 1999. évi XCV. térvény a Kis- és kozépvallalkozasokrol,
fejlodésiik tamogatasarol négy szempont alapjan definialta. Ez a négy szempont: a vallalkozasok
alkalmazottainak szama, arbevételének, illetve mérlegf6dsszegének nagysaga, valamint tulajdonosi
onallosaga.

A torvényt a 2004. évi XXXIV. térvény a Kis- és kozepes vallalkozasokrol, fejlodésiik tamogatasarol
két 1épésben modositotta: egyrészt 2004. majus 1-t6l, az EU csatlakozastol kezd6dden, masrészt
2005. januar 1-t6] kezdddéen. A korabbi torvény 2004. majus 1-jén hatalyat vesztette. Igy az 1
torvény hatdlyba 1épéséig egy un. atmeneti rendelkezés volt érvényben. Mindkét idépontban
modosultak a kis- és kozepes vallalkozasok arbevétel és mérlegféosszeg korlatai. A 2005. januar 1-
tdl érvényben 1évo, Uj normak szerinti kis- €s kozépvallalatokra vonatkozd kategorizalas esetében a
javulé gazdasagi feltételekhez igazitottdk a méret szerinti besorolast, mely tobbdimenzids
Osszehasonlitast is lehetdvé tesz. A vallalati 1étszam vonatkozasaban valtozatlan maradt a besorolas.

A torvény 2005. januar 1-t6l kezdddden a kovetkezOképpen definidlja a kis- és kozepes
vallalkozasokat:

= [1,,(1) KKV-nak mindsiil az a vallalkozas, amelynek Osszes foglalkoztatotti 1étszama 250
fonél kevesebb és éves nettd arbevétele legfeljebb 50 millié eurdnak megteleld forintdsszed,
vagy mérlegféosszege legfeljebb 43 millié eurdnak megfeleld forintdsszeg.
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» [J(2) A KKV kategorian beliil kisvallalkozasnak mindsiil az a vallalkozas, amelynek 6sszes
foglalkoztatotti 1étszama 50 fonél kevesebb és éves nettd arbevétele vagy mérlegféosszege
legfeljebb 10 millio eurénak megfeleld forintésszeg, tovabba megfelel a (4) bekezdésben
foglalt feltételeknek. (EU ajanlas, 96/280, 2004).

= [1(3) A KKV kategorian beliil mikro vallalkozasnak minésiil az a vallalkozéas, amelynek
Osszes foglalkoztatotti 1étszdma 10 fOnél kevesebb ¢és éves nettd arbevétele vagy
mérlegf6osszege legfeljebb 2 millié euronak megfeleld forintdsszeg, tovabba

* [1(4) Nem mindsiil KKV-nak az a véllalkozas, amelyben az allam vagy az onkormanyzat
kozvetlen vagy kozvetett tulajdoni részesedése — toke vagy szavazati jog alapjan — kiilon-
kiilon, vagy egylittesen meghaladja a 25 szazalékot.”

Az 1) KKV-térvény (a 2005. januar 1-jétél hatalyos, 2004. évi XXXIV. Torvény a kis- és
kozépvallalatokrol, fejlodésiik tdmogatasardl) megalkotasaval a KKV-k definidlasara vonatkozd
magyar szabalyozas is alkalmazkodott az Eurdpai Uni6 gyakorlatdhoz. A kovetkezd 0sszehasonlitd
tablazatban (1. tablazat) az eléz6 KKV-torvény (1999. évi XCV. Torvény a kis- és
kozépvallalatokrol, fejlodésiik tamogatasarol) meghatarozasai is lathatok.

3. tablazat: A kis- és kozépvallalatok meghatdrozasa

Eves nett6 arbevétel El6z6 évi mérleg-f6osszeg
Méret Létszam maximuma _max. .
(f6) 1999. évi 2004. évi 1999. évi 2004. évi
XCV. tv. XXXIV. tv. XCV. tv. XXXIV. tv.
700 milli6 Ft 10 millié 500 milli6 Ft 10 millié
Kis 10-49 (kb. 2,8 mill. eurd (kb. 2 millié eurd
euro) eurd)
4000 millio Ft 50 millio 2700 millio Ft 43 millio
Koézép | 50-249 (kb. 16 millio eurd (kb. 10,8 millio eurd
euro) eurd)

Forrds: Kallay-Imreh, 2004

Az 1 kritériumrendszer kiszélesitette a kategoridkat, ezaltal tobb hazai kis- és kozépvallalat
indulhatott a projektek, palyazatok megszerzéséért, tobben vehettek részt a tamogatasi ¢és
finanszirozasi konstrukcidokban. A kis- és kozépvallalkozasokrol, fejlédésiik tdmogatasarol szolo
torvény eldirja, hogy a KSH és az APEH adatszolgaltatasaiban a kis-és kozépvallalkozasokat
létszamnagysag szerint kell megkiilonboztetni. 1999-ben a Kis- és kozepes vallalkozasok
mérlegf6osszeg és arbevétel-hatarainak figyelembe vétele a csak 1étszdm szerint definialthoz képest
szlikitette a tiamogathato vallalkozasok korét.

2005-t61 a mikro- és kisvallalkozasnak mindsiild vallalkozdsok mérlegfoosszeg és arbevétel-
hatdrainak megnovelése viszont a kis- és kozepes vallalkozasként tamogathaté vallalkozasok
szdmat 1s megnovelte. Ha csak a létszam szerinti definiciot alkalmazzuk, akkor a kisebb
vallalkozésok teljesitménye nagyobb lesz; ha az egyéb korlatozo feltételeket is figyelembe vessziik,
akkor a nagyobb vallalkozasoké lesz nagyobb, hiszen a l1étszam szerinti kis, de arbevétel vagy
mérlegfé0sszeg stb. szerint kdzepes vagy nagyvallalatok nagyobb kategoéridkba sorolodnak.

A fent leirt besorolasi szempontok szerinti megkiilonbdztetésnek kiillondsen megnd a jelentdsége a
vilagméretli gazdasagi valsadgban, napjainkban tapasztalhatd valtozékony, kihivasokkal teli
gazdasagi kornyezetben, a kiszdmithatatlan, hazankra erdsen jellemzd gazdasagpolitikai 1épések
sorabol adodoan.

Magyarorszagon ma a birdsagi eljarasok nagyon hosszan elhtizdédnak. Egy gazdasagi jellegii jogvita
peres uton torténd rendezése, a jogerds itélet megsziiletése, honapokat, de sok esetben éveket vesz
igénybe. Ezt koveti a szintén hosszadalmas végrehajtasi eljaras. Mire ennek vége, az egyébként
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nyertes fél azt veheti észre, hogy eltiint a végrehajthatd vagyon. A Fovarosi Birésag Gazdasagi
Kollégiumanak tajékoztatdsa szerint a 2007-ben befejezett peres iigyek 14 szazaléka 2-3 évig is
elhtzodott, kozel tiz szazalékuk harom évnél is régebbi volt (M. Laszlo, 2008). Ami a megyei
birosagokon folyamatban 1évo tigyeket illeti: a 2006-os adatok szerint a gazdasagi peres ligyek 23
szazaléka 1-2 év kozotti, 10,8 szazalékuk 2-3 év kozotti, 7 szazalékuk 3 év feletti (az esetek jelentds
részében fellebbezés torténik).

2.2.2. A Kis- és kozépvallalatok kialakulasa, torténete

A Kkis- és kozépvallalatok magyarorszagi kialakulasaban az elsé jelentésebb 1épés a gazdasagi
reform 1968-as bevezetése, majd azt kovetden az 1980-as évek tovabbi ,liberalizalo-megtiir6-
enyhiil” kornyezete. Ekkor megjelenhettek a mellékiizemagak, gazdasagi munkakozdsségek,
valamint a butikot, vendéglot iizemeltetd vallalkozasok.

Ezen kornyezet eldkészitette a vallalkozoi (entrepreneurship) gondolkodas felélesztését valamint a
vallalatalapitasi — mint profitszerzési vagy hatalomgyakorlasi — vagyat (Wassermann, 2008).
orokségiil hagyta az dllamhoz, a hatosagokhoz vald sajatos viszonyt és a kockazatvallalastol valo
tartozkodast is.

Ezen a rendszervaltas ota eltelt idoszak sokféle tapasztalata is keveset valtoztatott (Roman, 2006).
A rendszervaltozast kovetden, kiilondsen a vallalatok koltségvetési tdmogatasanak megsziinése, a
szovjet piacok Osszeomldsa és a vallalati cs6dok, leépitések nagyszamu kisvallalat, de elsdsorban
mikro vallalat megjelenéséhez vezetett.

A nyolcvanas évek mésodik felében a hazai tudomanyos irodalom is elkezdett foglalkozni a kis- és
kozépvallalatok kérdésével. A legjelentdsebb, a piacgazdasdg un. Hordozé torvényeinek
megalkotasa 1988-1992 kozott megtortént. Az alapveté huzotérvény - még a politikai
rendszervaltozas elott sziiletett - a gazdasagi tarsasagokrol szold 1988. évi VI. (1998. oktdber)
torvény volt. Az 1989. évi XIII. torvény lehetdvé tette a korabbi kisvallalkozasok (gmk,
szakcsoport, kisszovetkezet) gyors €s olcso atalakuldsat kozkereseti €s betéti tarsasagga, illetve kft-
vé — ez a folyamat 1990 végére, az ezredfordulora le is zajlott. 1994-ben mar tobb mint 1 millid
regisztralt vallalat és vallalkozds volt Magyarorszdgon, majd ez a nagysagrend évekre allando
maradt.

A stabilizdlodd gazdasagi kornyezet és a javuld konjunktira hatdsara a gazdalkodd szervezetek
szama gyarapodott, a gazdasagi visszaesés €s a megszoritod intézkedések ellenére is szamuk 2008.
év végén mar 1 millio 654 ezer, ebbdl tarsas vallalkozas 561 ezer volt (KSH 2009).

A kilencvenes évektdl az erds6dd globalis verseny a vallalati szférat folyamatosan atrendezte. A
nagyvallalatok az alacsonyabb jovedelmezdségli tevékenységeiket kiszervezték (outsourcing).
Masrészrol, a vallalati inputokban az alapanyagok részesedése csokkent, ugyanakkor megnétt az
eseti, egyedi lizleti szolgaltatasok aranya (Kallay-Imreh 2004). Mind a kiszervezések, mind a
korszerli iizleti szolgaltatasok jelentds részét a rugalmas kis- és kozépvallalatok képesek a
leghatékonyabban elvégezni, igy sziikségszerien felértékelddott ezek jelentdsége a globalizalt
vilagban.

A sulyos koltségvetési kiigazitasok €és a globalis gazdasagi valsag hatdsai a dinamikusan fejlodo
cégek eredményeire is rinyomjak bélyegiiket (Coface 2007, Coface 2008, Nagy 2008). Az amerikai
masodlagos jelzalogpiaci valsag, amely egyre inkdbb vilagméretli gazdasagi valsdgga eszkalalodott,
a magyar cégekre is meghatarozd mértékben hat. Vagyis a kis- és kozépvallalatoknak is szembe
kell nézniiik a visszaesd hazai fogyasztds problémajaval. Ertékesitési volumeniik szinten tartisa
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érdekében 1j piacokat kell keresniiik akdr mas orszagokban is, ezzel viszont a tobb labon allas
elényét is megvalosithatjak.

A KKV-k minden gazdasagi rezdiilésre igen érzékenyen reagalnak, esetiikben minden
konjunkturalis ingadozas hatarozottan érezhetd, arbevétel- és/vagy nyereség-ingadozasban mérhetd.
Egy-egy KKV aktualis sikere a jovore nem kivetithetd, nem torvényszeriien ismételhetd (Coface
2007). A konjunkturalis kornyezet sem allandd, igy a vezetés feleldssége és szerepe hatvanyozottan
felértékelddik ebben a szektorban.

2.2.3. A magyarorszagi Kis- és kozépvallalatok helyzetelemzése

Tipikus kisvéallalati probléma a kapacitasok nem megfeleld szintli kihasznaldsa. A mérethiany
technologiai, lizemméreti, adminisztrativ, vezetési, kapacitaskihasznalasi, informatikai, stb.
szempontokbol hatranyt okoz. Hidnyzik még a tanacsadoi, ismeretterjesztoi szolgaltatas, vagy
hattér, amellyel a gazdasagi ismeretekben néha hianyt szenvedd KKV-knak valds tudast lehetne
atadni. A kis- és kozépvallalkozdsok tobbségének vezetdi olyan helyzetben vannak, ahonnan mar
nem lehet ,,érzésbol” iranyitani a vallalatot. Stratégidra, tervezésre van sziikség. Ez redlis
onértékelésrdl, a versenyeldnyok megszerzésérdl szol, nem pedig a mult megmagyardzasarol.” A
KKYV szektor egyfeldl a nagyvallalatokhoz hasonld problémakkal is kiizd, masfeldl maga is szines,
sokrétl vilag, sok-sok egyedi, specialis problémaval, kihivassal.

A mar emlitett kis- ¢és kozépvallalkozasok fejlesztési koncepcidja szerint a vallalkozasok
novekedését akadalyozo tényezok sorrendjében a magas kozterhek teljesitését és az adminisztracios
kotelezettségeket, azaz a szabalyozasi kornyezetet tekintik a hazai kis- és kozépvallalkozok a
novekedésiiket leginkabb hatraltatd tényezdnek. A masodik helyen a piaci kdrnyezet elemei, mint
az erds, (olykor) tisztességtelen verseny és a nem elégséges megrendelés, a harmadikon a
finanszirozas, a negyediken az inputok, a beszerzési nehézségek, a munkaerdhidny €s a kapacitdsok
korszeriitlensége szerepelnek. A Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium altal 2007-ben hatodszor
elvégzett, kétezer f0s reprezentativ mintan alapuld, kérddives vizsgalat hasonl6 eredményeket mutat
(Nemzeti Fejlesztési és Gazdasagi Minisztérium, 2008). Lathatd, hogy a magas kozterhek mellé az
utobbi években Ujra felzarkozott a szabalyozasi kornyezet kiszamithatatlanséga, viszont jelentdsen
csokkent a hitelhiany problémédja. Persze ez utobbit az is okozhatja, hogy a KKV-k zome mara
»leszokott” a kiils6 finanszirozasrol, mely viszont jelentésen meglatszik novekedési palyajukon.

Most nézziik ezeket a hatraltato tényezdket egy kicsit részletesebben:

A KKV szektor nagy jelentdséggel biro, de kis méretii vallalatokat foglal magaba. A KKV-szektor
igen kiterjedt: mig 1989 végén a statisztika 39.378 tarsas vallalkozast és 320.619 egyéni
vallalkozast regisztralt, 1994-ben mar tobb mint egy millio, 2002-ben mintegy 1,152 milli6 vallalat
¢és egyéni vallalkozas volt regisztralva az orszagban. Ez a nagysagrend elébb allandosult (Romén
2006), majd 2008. év végén mar 561.424 tarsas vallalkozast és 1.000.022 egyéni vallalkozast
regisztraltak (KSH 2009). Ezek jelentdés hanyada valdban miikodd, a KKV szektorba tartozo
vallalat és vallalkozas. Bar mind a foglalkoztatdsban, mind a GDP termelésében jelentds szerepet
jatszanak. A magyar atlagos kis- ¢és kozépvallalatok jellemzOéen kis méretiiek: 2001-ben a
vallalkozoi szektor 6sszes (mintegy 22.818 billid Ft értékil) sajat tokéjének 83%-aval rendelkezett a
nagyvallalati kor, 9% esett a kozépvallalatokra, és 8% a mikro- és kisvallalatokra (KSH 2009).

A KKV szektorra jellemz0 a résztvevok kis mérete, ugyanakkor a szektor egésze nagy jelentdséggel
bir a magyar nemzetgazdasagban, Ugy létszdmat, mint a nemzetgazdasagi mutatokhoz valo
hozzajarulast illetéen. Mikozben a munkaerd kétharmadat foglalkoztatja, tékével valod ellatottsaga
gyenge, a jegyzett tOkének csupan 20%-at mikodteti (KSH 2009).
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Sokat szamit tovabbd, hogy Europaban szigoru feltételek vannak életben a vallalati fuziok és
egyesiilések szabalyozéasara (Rumbold-Molnar 2003).

A nettd arbevétel és a bruttdé hozzdadott érték esetén valamivel nagyobb a KKV szektor
részvallalasa Magyarorszagon, mint az unids orszagokban. Ez 6nmagaban kedvezdnek tiinik, am a
kovetkezbket mindenképpen meg kell jegyezni ezzel kapcsolatban: egyrészt nalunk a vallalatok
nagyobb hanyada tartozik a KKV szektorba, mint az Unidban, tehat a teljesitménybdl valdé nagyobb
részesedést egy relative nagyobb vallalati kor érte el. Masrészt, ha megnézziik a szektoron beliili
megoszlasokat, akkor azt tapasztaljuk, hogy a KKV szektor nagyobb részesedése ezen
teljesitménymutatokbol kizardlag a kis- és kozepes méretli vallalatoknak kdszonhetd, mig a mikro
vallalatok gazdasagilag alulteljesitenek, részesedésiik alatta marad az unids atlagnak (Némethné
2007).

KKV-k szerepe Magyarorszagon a foglalkoztatasban: Nemzetkdzi Osszehasonlitasban magas a
munkaerd koltsége, a foglalkoztatottak bértomege utan fizetett jarulékok mértéke nemzetkdzi
Osszehasonlitasban is magas. Hazankban atlagosan alacsonyak a bérek ¢€s a jovedelmek, a jarulékok
magasak ¢s az alacsony sdvba tartoz6 bérek is magas személyi jovedelemado-savba keriilnek, ami
rendkiviil megnoveli a munkaerdkdltséget (a nettd bérszint igény tehat viszonylag magas terhelést
jelent). Ez kiilonosen a kisvallalatok szempontjabol jelent nehézséget, de problémat jelent a
kozépvallalatok szdmara is. Kiilon neheziti a kis- és kdzépvallalatok helyzetét, hogy a kiilfoldi
tulajdonban 1év0 véllalatok magasabb ,,bejelentett” munkabért tudnak fizetni az alkalmazottjaiknak,
ennek kovetkeztében elszivjak a jo szakembereket a hazai kis- és kozépvallalatoktol.

A KKV-szektor a foglalkoztatottak 1étszamat tekintve is nagyon kis méretii a nemzeti statisztikdk
szerint:  64%-uk egyszemélyes, 32%-uk kisvallalat 1-9 alkalmazottal, s csupan 0,6%-uk
kozépvallalat (fontos megjegyezni, hogy a nagyvallalatok a magyar vallalkoz6i kor csak 0,1%-at
alkotjak). Alapvetden az egyéni vallalkozok (,,egyszemélyes vallalkozasok/vallalatok™) nagy szama
miatt (hiszen az atlagos KKV-ben alkalmazottak szama nagyon alacsony), a KKV-szektor szerepe a
foglalkoztatdsban meghatarozo: orszagos szinten a foglalkoztatottak kozel 68%-a KKV-knal
dolgozik, a régiok egy részében azonban sulyuk ennél is nagyobb. A l1étszam-alakulasban nem volt
szamottevd valtozds, az egyetlen figyelemre méltd elmozdulas a kozépvallalatokban
foglalkoztatottak aranycsdkkenése (Oblath 2003).

A kis- és kozépvallalkozasok tehat kiemelkedden fontos szerepet jatszanak a foglalkoztatasban. A
vallalati szektoron beliil a foglalkoztatas kétharmadat a kis- és kozépvallalkozasok adjak. A Kis- és
kozépvallalkozasi szektor az egyetlen olyan fontos része a magyar gazdasagnak, amelyik az elmult
tizendt éves iddszakban nettd foglalkoztatas bdviilést tudott produkalni.

KKV-k regionalis jellemzoéivel kapcsolatban az alabbiak mondhatok el: A Kkis- és
kozépvallalkozasok foglalkoztatasi szerkezete regiondlisan sokkal kiegyenlitettebb, mint a
nagyvallalatoké. A foglalkoztatasi ratdra gyakorolt hatds mind a Budapest-vidék, mind a vidéki
régiok kozotti kiilonbség esetében kisebb eltérést mutat, mint a nagyvallalatoknal (KSH 2009).

A vallalkozasok 40%-a a Kozép-Magyarorszagi régioban talalhatd, elsésorban Budapesten. A
kozponti régid szerepe a miikodd vallalkozasok szdmat és megoszlasat, jovedelemtermelését,
teljesitményét tekintve tobb mdas gazdasagi, tarsadalmi mutatobhoz hasonléan nagy. A vidéki
régiokat a kozponti régid nélkiil vizsgalva megfigyelhetd, hogy a kisvallalkozasok
jovedelemtermelése sokkal kisebb szorddast mutat, mint a nagyvallalatoké. Az egy lakosra vetitett
hozzéadott érték mutatojanak kiilonbsége példaul a legfejlettebb és a legkevésbé fejlett vidéki régio
kozott a nagyvallalatok esetében kozel négyszeres, a kis- €s kdzepes vallalkozasok esetében alig
tobb mint masfélszeres (KSH 2009). Ez azt jelenti, hogy a regionalis gazdasagi egyenl6tlenségek
kialakulasdban ¢és fennmaraddsdban inkabb a nagyvallalatoknak van szerepe, a kis- és kozepes
vallalkozasok jovedelemtermelése kiegyenlitettebb. Masfeldl azt is jelenti, hogy a gazdalkodoi
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szféraban a termelékenység a vallalatok nagysdgatol fiiggden jelentdsen eltérhet. Az egyéni
vallalkozok és az 50 fonél kevesebb alkalmazottat foglalkoztatd vallalatok termelékenysége javulo
tendenciat mutat, de a nagyvallalkozasok e teriileten elért eredménye ezt 1ényegesen meghaladja.

A KKV szektor jelentdségérdl az exportértékesitésben az alabbiak allapithatok meg: A magyar
gazdasagot a mai napig jellemzi egy sajatos kettdsség. Egy viszonylag szlik, dontéen kilfoldi
tulajdonban 1év0, erdsen exportorientalt nagyvallalati kor allitja el6 a GDP és az exporttermékek
jelentds részét. Ezzel szemben a vallalkozdsok meghatirozé részét alkotd, a munkavallalok kozel
70%-at foglalkoztatd, javarészt magyar tulajdoni mikro-, Kis- és kozépvallalati szektor
hozzajarulasa a GDP-hez 2008-ban mar ,,csak” kb. 53%. A magyar kis- és kozépvallalkozasok
tobbsége a belsd piacra, azon beliil is a kereskedelemre, az idegenforgalomra, valamint személyi
szolgaltatdsokra specializalodik.

Az exportértékesités megoszlasat 2002 ota az jellemzi, hogy a nagyvallalatok részesedése
valtozatlanul 64-65%, a kozépvallalkozasoké 13-15%, a kisvallalkozasoké 10-12%, a
mikrovallalkozasoké 10-11% (KSH 2009). A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok gazdalkodasat
tehat magas munkaer6- és alacsony tokeintenzitas jellemzi. Joval nagyobb mértékben részesednek a
foglalkoztatasbol, mint az arbevételbdl vagy a jovedelemtermelésb6l. Nem maga a tény a probléma
hanem, hogy az eltérés mértékét nemzetkdzi Osszehasonlitisban vizsgalva, a magyar KKV-k és
nagyvallalkozasok kozotti kiilonbség (pl. eurdpai unids viszonylatban) meglehetésen nagynak
tlinik. Kedvezdbtlen jelenség, hogy a magyar kis és kozépvallalkozasok jovedelemtermeld képessége
¢s kivitele jelentdsen elmarad az EU tagorszagok atlagatol.

A KKV szektor a gazdasidg minden teriiletén képviselteti magat. A kisvallalatok agazati
megoszlasat vizsgalva az elmult években viszonylag egyenletes szerkezetet talalunk. Két nagy
terlileten, a kereskedelemben és a gazdasdgi szolgéltatasok, ingatlaniigyek teriiletén miikodik a
vallalatok kozel kétharmada, s még az iparban, épitdiparban tovabbi 19%-a. Ezek az aranyok az
elmult években alig valtoztak, csupan a gazdasagi szolgaltatasokkal, ingatlaniigyekkel foglalkozo
KKV-k részaranya ndtt meg (Roman 2002, Roman 2006, KSH 2009).

A KKV-k rugalmasak, erésségiik a gyors adaptacios és specializalodasi készségiik. A Kis- és
kozépvallalatok egyszeriibb és rugalmasabb szervezetekkel rendelkeznek a nagyvallalatokhoz
viszonyitva. Igy a piaci valtozasokhoz és kovetelményekhez rovidebb idS alatt tudnak
alkalmazkodni. A gyakori szabalyozé valtozasok kovetkeztében a vallalatok nagy része
kifejlesztette a rugalmas adaptalodo képességét, mely sziikség esetén profilvaltasban, vallalati
forma valtasban, az adomegtakaritasi lehetéségek maximalis kihasznalasaban is megnyilvanul.

A KKV-kra jellemz6 a kapcsolati tOke hatékony hasznositasa az iizleti kapcsolatok épitésében, a
haloézati kapcsolatok kialakitdsaban. A vallalatok alapitdsdnak egyik fontos elofeltétele az alapitok
hatékony kapcsolatrendszere. Az életciklus modell (Adizes 1992) legelsé szakaszaiban, a
megsziiletés eldtti €s a csecsemdkor (elindulas) fazisaban a mozgosithatd kapcsolatok csokkentik a
»csecsemohalal” fenyegetettségének kockdzatat. A novekedés késdbbi szakaszaiban az optimadlis
miikddés elengedhetetlen feltétele a hatékony relaciok rendszere: a vezetd kapcsolatokat biztosit,
szerez €s apol a vallalat részére.

Az elmult években a partnerkapcsolatok jelentésen at-, illetve ujrarendezddtek. A vallalatokat a
kereszttulajdonldsok siirli szovete koti Ossze, széles korben elterjedt a tevékenység-kihelyezés, a
bedolgozéi kapcesolatrendszer. Megfigyelhetd a haldzatosodas, illetve egyes ipardgakban a
tulajdonosi szerkezet koncentralodasa is.

A Kis- és kozépvallalatok nagyvallalatokkal szembeni lemaradasa tobbek kozott a méretiikbol
fakado6 - és igy akar a marketing, akar a pénziigy, akar egyéb funkcionalis teriileten viszonylag
alacsonyabb hatékonysagot eredményezd - versenyhdtranynak tudhaté be (Ytko 2003). Ezen
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vallalkoz6i szektor tagjai nem képesek arra, hogy a sikeres piaci helytallashoz sziikséges
tevékenységek teljes korét megszervezzék. A kis- ¢és kozépvallalatok méretiikb6l fakado
hatranyukat egylittmikodések szervezésével €s fenntartasaval, kapcsolatrendszereik kiaknazasaval
¢s folyamatos fejlesztésével tudjak kompenzalni.

A vallalkozasok tulajdonosi szerkezete alapjan kétpolusa vallalati térrél beszélhetiink. A
nagyvallalatok jellemzden kiilfoldi, a kis- és kozepes vallalkozasok hazai tulajdonban vannak.
Kevés kisvallalkozas miikodik onalldéan, szinte mindegyikiik valamely nagyvallalat partnere, erds
figgdséggel. E kapcsolat altaldban beszallito-vevd jellegli, amiben a KKV-k jatsszak a beszallitd
szerepét €s az egylittmiikodés minden 1ényeges feltételét a nagyvallalati vevo diktalja.

A magyarorszagi kis- és kozépvallalatok kiilsd, megrendeldi kapcsolatrendszeriik alapjan harom
csoportban sorolhatok (Hovanyi 2001):

= A KKV-k egy részének kapcsolatai  egyetlen megrendeléhéz  kothetdek
(,,bolygovallalatok™). Ezek tevékenységének jelentds része egyetlen vallalat kiszolgalasara
Osszpontosul (beszallitoként vagy szolgaltatoként). Ide sorolhatok ugyanakkor azon
kiszervezés (,,outsourcing”) sordn létrehozott leanyvallalatok is, amelyek tevékenysége
elsdsorban az anyavallalathoz kotott;

= A KKV-k egy masik része tobb, akar szamottevden kiillonb6zé méretli és mas-mas ipar-,
illetve gazdasagi agba tartozo vallalat keresletét elégiti ki (,,beszallité vallalatok™);

» A KKV-k harmadik csoportja széles piacon értékesit, a sokszereplds versenypiacon jelenik
meg termékeivel és szolgaltatasaival, de egyes vevoivel akar hosszu tavu kapcsolatokat is
kiépithet (,,széles korben értékesito vallalatok™).

A KKV-k e harom csoportjanak eldnyei €s veszélyei:

A bolygdvallalatok eldnye, hogy altaldban folyamatos rendelésekre szamithatnak. Megrendeldjiik
olykor tamogatja fejlesztésiiket atadott szakismerettel, innovacios tokejuttatissal, akar alacsony
kamatozasu hitellel. Mindez biztonsagot jelent a bolygdvallalatnak, de csokkenti Onallosagat.
Rugalmas valtasokat is megkdvetelhet a megrendeld, a kapcsolat megszlinése esetén pedig
“egzisztencialis” problémak meriilnek fel.

A beszallito KKV-k eldnye, hogy tobb labon allnak értékesitési piacukon. Sikeres miikodés esetén
konnyebben jutnak a fejlesztéshez sziikséges pénzintézeti forrasokhoz. Onallosaguk is nagyobb, de
biztositaniuk kell a termelés vagy szolgéltatas igen nagy rugalmassagat. Veszélyt jelenthetnek a
16késszerli megrendelések, ezek pénziigyi és foglalkoztatasi gondokat okozhatnak. A széles piacon
értekesitdé KKV-k altalaban a gyorsan nyild és zaruld piaci réseket szolgaljak ki. Ehhez részletes
piacismeretre van sziikségiik, fejlesztésiik, termelésiik és gazdalkodasuk rendkiviili rugalmassagot
feltételez. Nagy az onallosaguk, de igen érzékenyek piacaik valtozasaira.

Bizonyos feltételek megvaltozasa (bérek emelkedése, adokedvezmények megsziintetése kiilfoldi

crer

rendkiviili veszélyt jelenthet a kis- és kozépvallalat 1étére vonatkozodan is.

A magyar KKV-k kreativak, de az innovacié részvétele nem kielégitd. Felmérések igazoljak, hogy
az innovaciot bevezetd vallalatok aranya a nagyvallalatok korében a legmagasabb, a kisvallalatok
korében joval alacsonyabb. A magyar felmérés az iparban a kis- ¢és kozépvallalatok kozott csekély
kiilonbséget jelzett, a nagyvallalatokban viszont kétszeresnek mutatta az innovaciok bevezetésének
gyakorisagat. A szolgaltatasok korében kozépvallalataink innovacios aktivitasa kiemelkedik, amely
a nagyvallalatokénal is magasabb. A magyar vallalatok azonban minden nagysagkategdridban
alacsonyabb innovacios készséget jeleztek az europai vallalatokhoz viszonyitva (Varga 2006).
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A magyar KKV-k névekedési potencidlja viszonylag alacsony. A vallalati aktivitds megfigyelésénél
Iényeges kérdés az is, hogy az induld és a mar rovidebb-hosszabb ideje miikodd vallalat torekszik-e
tovabbi novekedésre, vallal-e ezért kockazatot is. Egy eurdpai szintli tanulmany (OECD 2004)
megallapitdsa szerint a kisvallalatok csupan 5%-a ér el jelentds ndvekedést. A magyarorszagi kis-
és kozépvallalatok ¢életatjanak modellezésével kimutattak, hogy szignifikansan tobb vallalat
talalhat6 a csecsemodkor és kreativitas (gyeriink-gyeriink illetve serdiilokor), vagyis az életciklus
els6 szakaszaiban (Salamonné 2006).

A magyarorszagi KKV-k nagy tobbsége az ¢€letciklus-palyan még nem érte el a felndttkort, amikor
mar az adminisztrativ rendszereket jol miikddtetik, intézményesitik a vezetést, az onellendrzés €s
rugalmassag egyensulyban van. Ekkor mar a tervezhetdség, szabalyozottsag a jellemzd: kialakulnak
a funkciondlis rendszerek és a szervezeti struktlra, a szervezet terveket készit, és ezek alapjan
iranyitja a tevékenységét, megjosolhatoan kivalo teljesitményt nytjt. A legtobb hazai KKV az
elindulas ¢és a kontrollalatlan fejlddés szakaszéban talalhaté (Salamonné 2006), ahol a szervezet
informalis kapcsolatokkal jellemezhetd, altalaban alacsony biirokraciaval. A hataskordk és a
felelosség nem formalisan letisztazott és — a nagyvallalatoktdl eltéréen — az irdnyitasi folyamatok
sem biirokratizaltak. A probléma felmeriilése és a dontés-végrehajtas jellemzden nem kiiloniil el.
fgy a KKV-k rugalmasabb szervezetet tudnak kialakitani, elésegitve ezzel a sokszor életbevagdan
fontos gyors alkalmazkodast. Az életciklus gérbén tovabb Iépve azonban a biirokracia novekszik, a
rugalmassdg pedig csokken. Az alacsony biirokracianak - mint a kevésbé fontos adminisztrativ
tigykezelésnek is - azonban hatranya is van, jelesen az informaciok rogzitése és feldolgozasa is
messze elmarad a nagyvallalatokhoz viszonyitva. A KKV-k informdciés rendszere 4altalaban
hianyos. A konyvviteli nyilvantartas is elsdsorban a torvényi megfelelést és csak ritkabb esetben a
vezetd informécioval vald ellatasat szolgalja.

A KKV-k miikddésére, illetve annak megitélésére jellemz6 az alacsony kockézatviseld szint. EQy
kisebb vallalat miikodési, vezetési kockazatai magasabbak. Kevés vevdje, kevés beszallitoja, kevés
terméke és szolgaltatasa van. Sok esetben a cégvezetés is egy fot jelent €s a meghatarozé tulajdonos
egyben a vezetd is. Masrészrdl a miikodést befolyasolo tényezdk valtozasa a kockazati szint tovabbi
novekedését jelentik. Tobb tényezd kedvezdtlen valtozasdval a kockazatok multiplikalodnak,
melyek mértéke és negativ hatasainak egyiittese, a legtobb esetben mar nem elhanyagolhato.

Ugyanakkor a KKV-k erételjes gyengesége a kockazatkezelési kultirajanak kedvezétlen szintje,
amely a legtobb esetben szinte teljesen hidnyzik. A legtobb megkérdezett vallalat vezetdje
nehézségekkel telinek érzi a hazai tlizleti kornyezetet, a kevésbé mozgékony termeld cégek pedig
kiilonosen ki vannak szolgéltatva a konjunkturalis és jogszabalyi valtozasoknak. Emellett tobben
panaszkodtak a felmérést végzd kérdezdbiztosoknak arra is, hogy a nehézkes banki hitelezés és a
nemfizetési lanc olykor szinte athidalhatatlan likviditasi problémak elé allitja a céget (Coface
2007). Egy nagyobb, vagy az ¢letciklus kés6bbi szakaszaban 1év6 cégnél mindig nagyobb az esély a
talélésre, a kockazatok kezelésére.

A KKV-k pénziigyi helyzete altalaban kevésbé atlathato, mint a nagyvallalatok esetében. A hazai
kKis- és kozépvallalatok egy jelentds részénél a konyvviteli dokumentaciok hitelessége részben
vitathatd, a mérleg szerinti eredmény irdnyitottan torzul a ténylegeshez viszonyitva. A vezetok,
tulajdonosok és hozzatartozoik személyes fogyasztasanak egy részét is koltségként szamoljak el
(mobiltelefon, gépkocsi, utazas), ami tovabb csokkenti az eredményt (és célzottan az addalapot).
Kétségtelen, hogy a bonyolult, tiladminisztralt adorendszer, amely magas ado- és jarulékterhekkel
parosul, nagyban hozzajarul az atlathatatlansag kialakuldsdhoz és fennmaraddsahoz (Salamonné
2006).

A nagyvallalatok rendszeres, nyilvanos beszamolasi kotelezettsége nagyobb pénziigyi fegyelmet
kivan. Ugyanakkor, az elmult évtizedben tobb nagyvallalat esetében is - botranyosan, a média altal
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felkapva - fény deriilt arra, hogy kreativ konyveléssel manipulaljak kimutatasaikat vagy a
vallalatvezetok céges pénzbdl finanszirozzak egyes luxuskiadasaikat (Elliott-Schrott 2003).

Csalés, buincselekmény barmikor barmely vallalatnal el6fordulhat, ellene nehéz elére védekezni. A
megfelelé szakmai szigorral végzett atvilagitas — az adatszolgaltatd vezetd felelGsségét hatarozottan
deklaralva — a torzito tényezok jelentds részét képes azonban kiszlirni.

Ez problémat jelent a ndvekedéshez sziikséges pénziigyi forrasok allokaciojanal, kiilsd befektetdok
bevonasanal. A hiteles transzparencia hianya miatt a hitelezok illetve a befektetok csak mérsékelten
épithetnek az éves jelentésekbdl szarmazo adatokra, az dsszeallitott iizleti tervekre.

A KKV szektorra jellemz6 informécidohidanyhoz maguk a cégek azzal is hozzajarulnak, hogy nem
szivesen osztanak meg masokkal az iizletmenetiikre vonatkoz6 adatokat, illetve — a nyugat-eurdpai
és amerikai példaktol eltéréen — a hazai KKV-k egyelére még sikereikr6l sem szamolnak be
szivesen (Coface 2008).

Likviditasi problémak, gyenge fizetési fegyelem, korbetartozas, fizetésképtelenség. A legtobb KKV
- akar idOszakosan is - szembesiil likviditasi problémaval. Nagyon sok olyan KKV is atmeneti vagy
allandosult likviditasi problémdaval kiizd, amelynek gazdalkodasaval vagy iizletmenetével -
elméletileg - minden rendben van.

A likviditasi problémak alapvetéen két f6 okra vezethetOk vissza: a vevokkel és szallitokkal
szembeni gyenge alkupozicid és a tékehidnybol szarmazo alulfinanszirozottsag.

A KKV-k jellemzéje a tokehiany és a finanszirozasi forras nehéz megszerzése. A magyar Kis- és
kozépvallalatok egyik legfontosabb novekedési korlatja az alultokésitettség. Tobbségiiket a torvényi
minimum szerinti tokével alapitjdk ¢€s ezért a finanszirozasi problémak szdmos KKV ¢letét
végigkisérik.

A tékehidny miatt kevésbé tudnak diverzifikalni és igy nd a kiszolgaltatottsag valamint a mitkodési
kockéazatuk. E negativ hatisokat a KKV szektorra jellemzd (kis méretbdl adddd) rugalmassag
azonban sok kritikus helyzetben akar kompenzalni is képes.

A KKV-k pénziigyi eréforrasainak az alapjat elsésorban a tulajdonosok vagyona képezi, annak
korlataival egyiitt. 2005-ben a hazai KKV-k sajat tokéje — amely atlagosan 26,8 millié Ft volt -
51,8%-ot képviselt az 6sszes vallalati sajat tokébol (Lesko et al. 2007).

A GKM vizsgalata szerint a vallalkozasok 25,7%-a nem hallott még palyazati lehetdségekrol.
Tovabbi 60%-uk hallott roluk, de nem tervezi, hogy palyazik. A palyazni tervez6 vallalkozasok
aranya méretiikkel egyenes aranyban nd. A fenti vizsgalat tovabbi érdekessége, hogy a valaszadok
tobbsége nem érzi sziikségét lizleti, vallalkozasi ismeretei korszeriisitésének, erre csak 28%-uk
vallalkozna, mikozben tobb mint 80%-uk (csak a) sajat vallalkozasa gyakorlatabol szerezte
ismereteit. Jozsa (idézi Katona 2005) kutatasai szerint a magyar KKV-k 79%-a nem volt tisztaban
azzal, hogy mit takarnak a kovetkezé maddszerek: portfolid6 modell, BCG matrix, SWOT analizis,
termékéletgorbe, stb.

A KKV-k kis hanyada rendelkezik folyamatos kiilsé forrassal; kiilsé forrasokhoz jutni nehezebb,
mint a nagyvallalatok esetében. A kisméretli és tékeszegény KKV-szektor a kereskedelmi bankok
szamara alaphelyzetben nem idealis adds. Egy-egy hitelkérelem elbiralasa ugyanakkora tranzakcios
koltségigényli, mint a nagysagrendekkel nagyobb hiteleket igényl6 nagyvallalati szektor esetében.

Az elmult évtizedben, a KKV szektor helyzetének megszilarduldsa, hiteligényének ¢és
hitelképességének novekedése azonban a kereskedelmi bankok szamara ezt a vallalati szektort 0, jO
profitot biztositd célcsoportta avanzsalta. Természetesen a bankok KKV-k felé mutatott ndvekvo
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érdeklddése, aktivitdsa mellett is van még tere a tovabbi fejlédésnek a hitelezésben, kiilondsen a
mikrohitelek teriiletén. Ugyanakkor a bankok csak az expanzids kényszer hatasara nyitottak a KKV
szektor felé, a 2008-ban bekovetkezett pénziigyi piaci valsag idején e vallalati kor szenvedte meg
leginkdbb a mar visszafogottabb banki hitelezési gyakorlatot.

A Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium egy masik 2007-es vizsgalata (Gazdasagi és Kozlekedési
Minisztérium 2007a) szerint a magyar vallalkozasok mintegy 80%-a hitel nélkiil gazdalkodik, a
fejlett orszagokban ez az ardny 15-20%. Magyarorszdgon az EU étlagahoz képest (44,7%) joval
alacsonyabb a nem pénziigyi vallalatoknak nyujtott hitel/GDP rata (25,7%), és ez az ardny nem
mutat jelentds emelkedést a 2000. évi 24%-16l.

A tanulmanyban idézett Flash Eurobarometer 2005-0s jelentés szerint az EU-15-6k kis- és
kozépvallalkozéinak atlagosan 14%-a nevezte meg a finanszirozashoz jutds nehézségeit a
novekedése elott allo legfontosabb akadalynak, az EU-10 tagallamokban a 2006-o0s felmérés szerint
ez az arany 24%, Magyarorszagon 27% volt. Mig a régi tagallamokban finanszirozasi igény esetén
a mikodé KKV-k atlagosan 79%-a fordul a bankokhoz, 24%-a lizingcéghez és 2%-a fejlesztési
tokeintézményhez, addig Magyarorszagon ez az arany 2006-ban a bankok esetében 54%,
lizingcégekre vonatkozoan 34%, tokeintézmények tekintetében elhanyagolhatoan kis mérték volt.

A faktoring piac jelentds novekedési lehetdségekkel rendelkezik, hiszen jelenleg a valds piac a
teljes piaci potencidl 4-5%-at éri el. Mind a GDP-ardnyos forgalom, mind az iigyfélszam
vonatkozédsaban jelentsen alatta vagyunk az EU-25 atlaganak. Magyarorszagon a rdovidlejarata
finanszirozast szolgald6 megoldasoknak csak 2-3%-at teszi ki a faktoralas, mig a fejlett eurdpai
orszagokban ez az arany 10% koriil van.

A kis- és kozépvallalkozasok magyarorszagi finanszirozasa terén is érvényesiilnek az EU-15
orszagokban jol ismert, piaci elégtelenségeket kivalto {6 tényezdk, az informacids aszimmetria és a
méretgazdasagossag problémdja. A finansziroz6 szervezeteknek nem kifizet6dd, hogy a rovid
hitelmulttal rendelkezd vallalkozasok kisosszegii hiteligényeit alapos kockazatkezelésnek vessék
ala. Piaci elégtelenség, hogy a novekedési potencidllal rendelkezd vallalkozasok egy részét a
kereskedelmi bankszektor nem tudja finanszirozni. Ennek oka, hogy a bankok jelenlegi eszkozeivel
nem kezelhetd gazdasdgosan azoknak a kis Osszegli hitelt igényld, hitelezési multtal nem
rendelkezdé vaéllalkozasoknak a kockazata, amelyekrdl az egyszeriisitett, gyors eljarasokkal nem
szerezhetd biztonsagos mennyiségii és mindségii informacid. Ezeket a vallalkozasokat akkor lehet
finanszirozni, ha a kockazatkezelést specialis szaktudéssal rendelkezd szervezetek végzik, erds
technikai segitségnytjtasi hattérrel és a hitelveszteség egy részét megosztd garancialis timogatassal
(Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium 2007a).

A KKV-k kevésbé vonzzak a kockdzati tOkét. Magyarorszadgon az iizleti alapon miikodo kockazati
tOketarsasagok célpiacat a nagyobb méretd vallalatok képezik, a befektetések szlik kore irdnyul
csak kis- és kozépvallalatok felé. Ugyanakkor a miikodd téke hianya is e vallalkozoi kort érinti a
leginkabb.

Nemzetkozi 0sszehasonlitasban hazank rendkiviil rossz helyezéssel bir a kockazati toke kis- és
kozépvallalati finanszirozasban valod részvételét illetéen. 2007-ben nagyon csekély szamban, a
36.281 wvallalatra kiterjed0 kutatds szerint minddssze 35 tarsasagnal tortént a jegyzett tOkéhez
viszonyitva jelentds és 0j befektetd altal végrehajtott tokeemelés (Start Tékegarancia 2008).

A vallalatok lehetdség szerint, az egyre szélesebb korben elérhetd hitelekbdl finanszirozzak
fejlesztéseiket. A tOkekinalat — a kovetkez0 pontban bemutatottak szerint — kedvezdtlen struktiraju.
Ugyanakkor a KKV-k mikodési kockazati szintje magas, valamint a pénziigyi helyzetiik
atlathatosaga sem kielégito.
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A tokekinalat kedvezdtlen struktirdju a KKV szektor szdmara. A kockazati- és magéantdke
befektetd tarsasdgoknal a kisebb cégekbe invesztalt kisebb befektetések aranytalanul nagy
menedzsment id6t vesznek el a befektetést kezelé munkatarsaktol, s6t sokszor még tobbet, mint
egy-egy nagyobb befektetés. Ugyanakkor a kockazat magasabb és az elérheté hozam abszolut
értékben sokkal kisebb, mint a nagybefektetéseknél.

A tokekereslet és kindlat ellentmondasanak feloldasara 1étrejott allami tulajdonu tékebefektetési
tarsasagokat Magyarorszag EU-s kotelezettségvallalasai nyoméan fokozatosan meg kell sziintetni,
illetve a privat toke bevonasat kell elétérbe helyezni.

A nagy cégekkel szemben a KKV szektor versenyhatranyban van. A Kis- és kozépvallalatok tobb
szempontbol is versenyhatrdnyban vannak a nagyvallalatokhoz képest. Kiillondsen a kisvallalatok
lehetOségei szerényebbek egy nagyvallalathoz képest, hiszen sok esetben nem rendelkeznek olyan
szakemberekkel, akikre munkajuk eredményes elvégzése érdekében sziikségilik lenne, a piacot
illetéen kevesebb informacid6 van a birtokukban, a kiilpiacokat illetden nincsenek bejaratott
exportpiacaik és kozvetlen vallalati kapcsolataik. Az életciklus-palya elsé szakaszaiban jellemzd
rajuk az alacsony tOkeellatottsag és az alacsony szinvonald infrastruktira, a termelési és mitkodési
kultara, valamint a nyelvismeret hidnya, altalaban a vezetési képességek hidnya, a ,,management
skills gap” (Ytko 2003).

A piaci helytallas nélkiilozhetetlen feltétele, hogy a kis- és kdzépvallalatok széles kore ismerje és
alkalmazza a modern értékesitési, termelésszervezési technikdkat. A tapasztalatok azt mutatjdk,
hogy a magyar kis- és kozépvallalatok tobbségének a termelési oldal az erdssége, és egyidejiileg
kevésbé van otthon az értékesitési feltételeket illetden, kevéssé van tisztaban sajat
versenyfeltételeivel, nem fektet kelld stlyt a marketing tevékenységre, €s nincs is elegendd ismerete
ezek alkalmazéséaval elérhetd potencidlis iizleti lehetdségekrol.

A magyar Kis- és kozépvallalatok eszkozparkja, termelési eljarasai gyakran elavultak. A fejlettebb
mindségi kovetelményeket kielégitd termékek eldallitdsanak, a kindlati szerkezet rugalmas
valtoztatasanak a tOkehidny mellett egyik legfobb akadalya a korszerlitlen termelés, a hidnyzo
mindségbiztositds, az 1) termelési ¢és értékesitési technikdk ismeretének és a logisztikai
szemléletnek a hidnya.

A Kis- és kozépvallalatok informaltsaga a hazai jogszabalyi kdrnyezetrdl is hianyos, még kevésbé
vannak tisztdban az eurdpai piacok jogi- €s szabalyozasi feltételeivel, a miikddésiiket befolyasolo
szabvanyokkal. Csekély informacidoval rendelkeznek a versenyfeltételekrél, a potencialis
versenytarsakrol, szdmukra is megnyilo palyazati lehetdségekrol, azok feltételeirdl.

A nagy cégekkel szemben a KKV szektornak gyenge az alkupozicidja. A KKV-k, a kisebb tékeerd
¢és forgalom okan, jellemzdéen alacsony alkuerdvel rendelkeznek ugy a szallitéi, mind a
megrendeldi, de akar a finanszirozoi kapcsolataikban is. A megrendeld nagyvallalatok gyakran
vissza is ¢lnek e gyengeséggel, arengedményekbe, hosszl fizetési hataridokbe és akar ingyenes
tobbletszolgaltatasba is kényszeritve a KKV beszallitoikat. A pénziigyi intézményeknél sem
rendelkeznek erds érdekérvényesitd erdvel, csekély annak a valdszintisége, hogy szamukra elényos
kondiciokat tudjanak elérni.

Beszallitoiknal pedig a KKV-k, mivel kisebb mennyiségeket rendelnek, alig tudnak
arengedményeket elérni, s6t - a nagyvallalatoknak nytjtott mennyiségi kedvezmények hatasaként -
koltségeik igy a nagyvallalati konkurencidhoz viszonyitva magasabbak is lehetnek.

Ezen fenyegetés ellen a KKV specidlis szaktudasaval, innovacioval, helyismeretével és kinalatanak

rugalmas valtoztatasdval tud hatékonyan védekezni. Ugyanakkor erdsithetd az alkupozicio, ha tagja
valamely beszerzési/értékesitési hal6zatnak vagy klaszternek. A kozos fellépés elénye, hogy a KKV
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kifel¢ a partnerség révén ,,nagyként” viselkedhet, de 6nallosaga és méretbdl adodod rugalmassaga is
megmarad.

A globalizéacio hatésai kedvezden érvényesiilhetnek a hullamzé gazdaséagi kornyezetben. Az elmult
évek gazdasagi konjunktira ingadozdsa nem igazabol kedvezett a KKV szektornak. Nemcsak a
sulyos koltségvetési kiigazitasi program megszoritasai, hanem a nemzetkozi gazdasagi valsag is
erdteljesen érezteti hatdsait.

Masrészrol, a vilaggazdasagban zajlo globalizacios folyamatoknak kdszonhetden €lezodoé gazdasagi
verseny megvalosulasaval, a vallalatok eréforrdsokhoz valdé hozzajutasanak egyszeriibbé és
olcsobba valasanak kdszonhetden a kis- és kdzépvallalatok méretgazdasagossagbol adodo hatranyai
csokkenhetnek.

Az adoterhek magasak voltak, és tovabbra is inkabb néttek, mint csokkentek — ez a kisvallalatokat
viszonylagosan érzékenyebben érintette. Mikozben a vaéllalati szektor adminisztracios és
ténylegesen fizetendd terhei az elmult idészakban rendszeresen emelkedtek, a nagyvallalati kor
2001-ben negativ adofizeto lett (Kopint Datorg 2005). Vagyis a koltségvetéstol kapott tamogatasai
¢s adokedvezményei Osszességében nagyobbak voltak, mint az adoterhei (a nagyvallalati kor altal
igénybe vett adokedvezmények abszolut talstulya akkor is figyelemre méltd, ha tudjuk, hogy ezek
jelentds részét a korabbi években vezették be — tobbnyire a kiilfoldi — nagyvallalatok
befektetéseinek Osztonzésére). Kimondottan a kisvallalkozoi kornek sz6l6 adokedvezmény évekig
nem volt, majd 2001-t6] illesztettek az adorendszerbe a mikro-és kisvallalatoknak szo6ld
kedvezményeket. Ezek koziil megemlitendé a beruhazasi addalap-kedvezmény valamint a KKV-k
hitelkamathoz kapcsol6d6 adokedvezménye, illetve az §sszes vallalatra érvényes kedvezményként a
K+F koltségek 200%-anak adoalapbol vald leirhatova tétele.

2001-ben megsziintették a turisztikai hozzajarulast, majd 2003-t6l a kisebb - évi 25 millio forint
alatti bevételi - mikrovallalatok szamara jelent szamottevd adokonnyitést az egyszerisitett
vallalkozo6i adé — amelyet a vallalatok az arbevétel utan fizetnek, de ezzel mentesiilnek az éafa, a
tarsasagi ado, az osztalékado, cégauto-ado fizetése alol.

Osszességében azonban megallapithatd, hogy a KKV szektor hatranyos helyzetben van a
nagyvallalatok valosan érvényesithetd kedvezményei miatt. A hazai vallalatok helyzetét — az
adatszolgaltatasi kotelezettségliket tekintve — leginkdbb az addzassal Osszefiiggd adminisztracio
neheziti. A kiillonb6zd intézmények részére torténd tobbszords adatszolgaltatasok, a vallalkozok
adatszolgaltatasi kotelezettségének csokkentésével, €s a papir- és pénzkiméld elektronikus bevallas
l1étrehozasaval a vallalatok adminisztracios terhei 2008-ban azonban mar jelentdsen mérséklodtek.

A KKV szektorban magas a megsziinési arany. A vallalatdemografiai adatok alapjan (Romaén,
2002b) lehetdség nyilt a vallalati aktivitast jellemz6 vallalatinditasi, cserélddési €s talélési aranyok
Osszehasonlitasara is, mind vallalatcsoportok szerint, mind nemzetkdzi vonatkozasban. Az unios
orszagokkal vald egybevetés azt mutatja, hogy a hazai vallalatinditasi, megszlinési €s cserélddési
aranyok a legmagasabbak ko6zé tartoznak (Johansson 2006). Nem meglepd tehat, hogy néhany
kivétellel a tulélési ratak is nalunk a legalacsonyabbak. Igen sok vallalkozonak tobb vallalata van és
a Kft-k és Bt-k jelentés részét mellékfoglalkozasként miikodtetik (elszamolasi, mandverezési
lehetdségekre gondolva sokan egyidejiileg hasonld tevékenységet folytatd egyéni vallalkozok is).

2007-ben kozel 25 szazalékkal ndtt annak a valdsziniisége, hogy a cégek fizetésképtelenné valnak,
igy a vallalatok 3,8 szdzaléka nem tudta teljesiteni kotelezettségeit. Vannak egyes iparagak,
amelyek csddratija megkozelitette a 6-7 szazalékot. A leginkdbb kockazatosnak évek ota a
biztonsagi tevékenység, az épito- és textilipar szamit.
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2007-ben a fizetésképtelenségi eljarasok szdma Magyarorszagon 24 szazalékkal ugrott meg az egy
évvel kordbbiakhoz viszonyitva, ami négyszerese a 2005-ben mért 5,8 szazalékos emelkedésnek.
Csupan a megsziinések Ot szdzaléka tekinthetd tervezett tevékenység-befejezésnek. A regisztralt
cégek szama ugyanakkor ndvekedett. Az Uj cég alapitasdnak hatterében gyakran nem az 1j
vallalatok létrehozasa és a beruhdzasok allnak, hanem olyan folyamat, melyben a megsziing
helyébe sok esetben két masik 1ép, s az egyikben a vallalat {izleti folyamatait, a mésikban viszont a
tartozasait viszi tovabb a tulajdonos.

Nem javult a helyzet az ,,igazi”, a ,,torvény betlii” szerint levezényelt csOdeljarasok szamat tekintve
sem. Ez a likvidacios valsagmenedzselés alternativdjaként jelenthetné a  vallalatok
fizetoképességének realis helyreallitasat, azaz ténylegesen azok reorganizacidjara, megmentésére
iranyulhatnanak. Ilyen eljarasok tovabbra is rendkiviil alacsony szamban indulnak. A 2007-ben
minddsszesen 20 ilyen eljaras indult Magyarorszagon, mig 2008-ban csak 15 (KSH 2009). Ennek
oka elsGsorban a torvény hianyossagaiban keresendd: hiaba a csddeljaras kezdé napja a kérelem
birdsaghoz benyujtasdnak datuma, a fizetési moratdrium csak a fizetési haladékrol szold jogerds
végzés kozzétételét kovetden all eld. Azt pedig a csddkérelem bejelentésétdl szamitott 30 napon
beliili sikeres hitelez6i egyetértés esetén rendelheti el a birdsag. Ebben a periddusban a hitelezék
egy részének panikreakcioja végiil sikertelen egyetértési targyalasokhoz és igy végeredményben
felszamolashoz vezet. A gyakorlatban vagy sikeriil ,hivatalos™ csddeljarason kiviil megéllapodni,
vagy szamolni kell a felszdmoléassal. Ezek az eljardsok azonban megtériilést alig hoznak a
hitelezoknek.

A végelszamolasok esetén a cégvezetOk szembe néznek cégeik miikodésének problémadival és
kotelezettségek hatrahagyasa nélkiil befejezik, lezarjak tevékenykedésiiket.

Coface (2007) tanulmanya kiilon kiemeli, hogy a hazai vallalatok jelentds hanyadanal teljesen
hianyzik az tiizleti terv: az egyetlen elvaras a forgalom nodvelése, amely miatt a profitabilitas
abszolut masodlagos szerepet kap. A  kisebb, tdkehianyos cégek képtelenek az
»elovigyazatossagra”. Magyarorszagon 2007-ben csupan 600 cég hasznalt hitelbiztositast és csak
900 vasarolt rendszeresen hitelmindsitést, a kintlévéségek kevesebb, mint 2 szazaléka keriilt csak
behajto céghez, noha az éves forgalmuknak ez csupan néhany ezrelékébe keriilne.

A fenti megallapitasok szoros Osszefliggésbe hozhatéak a magyarorszagi kis- és kozépvallalatok
¢letciklus jellemzdivel. A zomében fiatal ciklusaiban 1évé kis- €s kozépvallalatok fejlodési
modelljében (Salamonné 2006) Ggy a csecsemdhaldl, mind az irdnyitasi és a kontroll krizis jelentds
likvidacids kockazatokat hordoz magaban.

Osszefoglalva a kis- és kozépvallalatok jelentds szerepet toltenek be az orszag gazdasagi életében.
E vallalatok az alkalmazottak mintegy 60%-at, a bruttd hozzaadott értéknek csaknem 40%-at
allitjak eld és az exportértékesités kozel 20%-at realizaljak. A legtobb vaéllalat a szolgaltatasok
teriiletén tevékenykedik, ezt koveti az ipar és a mezdgazdasag. A vallalatok teriileti megoszlasa az
utdbbi években alig valtozott, Budapesten és Pest megyében talalhatd a legtobb vallalat. Az dsszes
tarsas vallalat tobb mint 40%-a miikddik a févarosban (mig az egyéni, zémében mikrovallalatoknal
ez az arany csak 20%) (GKM 2004).

A kis- és kozépvallalatok gazdalkodasat magas munkaerd- és alacsony tOkeintenzitas jellemzi. A
nagyvallalati szektorhoz viszonyitva nagyobb mértékben vesznek részt a foglalkoztatdsban, mint
részesednek az arbevételbdl vagy a jovedelemtermelésbdl,. Ez a tény dnmagéaban természetes, de
nemzetkdzi 0sszehasonlitasban a magyar kis- €s a nagyvallalatok kozotti kiillonbség meglehetsen
nagynak tlinik, és a rés inkabb nyilik, mint zardédik (Rumbold-Molnar 2003).
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2.2.4. A Kis- és kozépvallalkozasok Europai uniés viszonylatban

A Magyar Koztarsasag Korménya a kis- és kozépvallalkozasok fejlesztési koncepciojaban (Magyar
Koztarsasag Kormanya 2007) megallapitotta hogy a magyar Kis- és kézépvallalkozoi szektor mara
nagyon hasonléva valt a kevésbé fejlett korabbi és az ujonnan csatlakozott EU tagallamok
kisvallalkozoi szektoraihoz. Nagyszamu, kis atlagméretii (5 {6 alatti) vallalkozas miikodik a
gazdasagban, a vallalkozdsok atlagos mérete a régi tagorszagok koziil csak Gorogorszagban ¢€s
Olaszorszagban kisebb. A vallalkozasok alakulasdnak és megsziinésének egyenlege hosszabb tdvon
kis mértékben pozitiv, az dsszes vallalkozas szdma valamelyest ndvekszik. Hosszu tavon a magyar
gazdasagban nem lesz jellemzd a vallalkozasok szamanak tovabbi jelentds novekedése, sokkal
valdszinlibb, hogy &tlagos méretiik és teljesitményiik fog javulni. A 0-1 f6t foglalkoztato,
alkalmazott nélkiili vallalkozasok jelent6s szamat egyfel6l a masodallasban ,.kényszer’’vallalkozok
szama, masfeldl a bizonyos szektorokban tomegesen alkalmazott vallalkozasi formaban torténd
foglalkoztatas is megemeli.

Eurépai uniés viszonylatban kitekintve azt latjuk, hogy az Eurdpai Unidban (EU-25) miikodo
vallalkozasok 99,8%-a kis- és kozépvallalkozas, szamuk 23 milliora tehetd, ezek mintegy 75 millio
munkahelyet jelentenek és az uniés GDP 57%-at adjak. A KKV-k megoszlasa azonban
Magyarorszagon kedvezdtlenebb. Az Eurdpai Unidban az Osszes vallalkozas 91,5%-a 1-9 f6s
mikrovallalkozas, 7,3%-a kis-, 1,1%-a kozép-, illetve alig tobb mint 0,2%-a a nagyvallalati
kategoriaba tartozik, a magyar szamok a mikrovallalkozés kategoria felé¢ tolodnak az EU-25-hoz
képest.

A KKV-k tamogatasa nem csak Magyarorszagon, hanem az EU-n belil is deklaralt prioritas. Az
EU kisvallalkozasi Chartat az Altalanos Ugyek Tandcsa 2000. junius 13-4n fogadta el, az Eurdpai
Tanacs Feira-i iilése pedig 2000. junius 19-20-an tidvozolte. A Charta létrejottének indoklasa igy
hangzik:

A kisvéllalatok alkotjdk az eurdpai gazdasdg gerincét. Kulcsfontossagii munkahely forréast
jelentenek és iizleti elképzelések taptalajaul szolgalnak. Eurdpa erdfeszitései az 0 gazdasag
kibontakoztatasara csak akkor lehetnek sikeresek, ha a kisvallalkozas a teenddk sorrendjében elére
keriil. A kisvallalatok azok, amelyek a legérzékenyebbek az lizleti kérnyezet minden valtozasa
irant. Ezek szenvedik meg elsdként, ha tulzott biirokracia nehezedik rajuk, de szintén ezek, amelyek
elsdként indulnak fejlédésnek a biirokracia csokkentését és a siker jutalmazasat célzo
kezdeményezésektdl. Lisszabonban azt a célt tliztiik ki magunk elé, hogy az Eurdpai Uni6 valjék a
vildg legversenyképesebb ¢€s legdinamikusabb tudasalapt gazdasagava, amely képes a fenntarthato
gazdasagi novekedésre, tobb és jobb munkahely teremtésére és nagyobb tarsadalmi kohézidra. A
kisvallalatok tekintendOk az innovéaciod, a foglalkoztatds, valamint az Europan beliili tarsadalmi és
helyi integracio fO hajtoerejének. Mindezekre tekintettel a lehetd legjobb kdrnyezetet kell
biztositani a kisvallalkozasok ¢€s a vallalkozasi tevékenység szamara (Magyar Internetezd NOk
Egyesiilete). A lisszaboni stratégiaként meghirdetett koncepcio kozponti célkitiizése az volt, hogy
2010-ig az Eurdpai Unid a vilag legversenyképesebb és legdinamikusabb tudéasalapi gazdasagava
valjon, amely képes a fenntarthat6 fejlédésre, mikozben nagyobb szocialis kohézioval tobb és jobb
munkahelyeket teremt. A kis- és kozépvallalkozasok, mint a fejlédés alapkovei, a Lisszabonban
elfogadott gazdasagi célok elérésében is kiemelt szerepet jatszanak. A kis- és kdzépvallalati halozat
fejlesztése nélkiil ugyanis hosszabb tdvon a nagyvallalati kor sem képes versenyben maradni,
hiszen fejlodésiik nagyban fiigg attol, hogy mennyiben tudnak a Kis- és kozépvallalkozasokra
tamaszkodni (Eurdpai Bizottsag).

Az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv és az Uj Széchényi Terv keretében a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok versenyképességének javitasat célozzak a Gazdasagfejlesztés Operativ Program
(GOP) palyazataival elérheté vissza nem téritendd tamogatasok és kedvezményes pénziigyi
konstrukciok. A GOP keretében 2007 ¢és 2013 kozott a hazai tarsfinanszirozéassal egyiitt mintegy
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730 milliard forint Osszegl fejlesztési forras all rendelkezésre. Ebbdl a forrasbol a KKV szektor
informatikai fejlesztéseire is keriil. (operativprogram.hu EU palyazati portdl) E palyazati
konstrukcio 6 célja a hazai kis és kozépvallalkozasok jovedelemtermeld képességének erdsitése az
informdaciés ¢és kommunikacids technoldgiai megoldasok hatékony alkalmazédsa révén mind a
vallalatkozi tizleti folyamatokban, mind a vallalkozasok altal nyujtott szolgaltatasokban, és ennek
révén a hazai KKV szektor versenyképességének novelése. A palyazati megolddsok nagy hibaja
azonban — a talzott adminisztracié mellett -, hogy sokszor teljesithetetlen célokat varnak el. Egy
informatikai fejlesztés nem feltétlenil hat pozitivan az arbevételre, egy erdsebb
versenykornyezetben a fejlesztés ma mar sokkal inkabb a piacon maradast biztositja. A palyazatok
tobbsége azonban az arbevétel novekedést favorizalja, a palydzatok lezarasat kovetd két iizleti
évben 3-6% (vagy akar nagyobb) ndvekedést kovetel meg. Ez a kritérium jo par KKV-t elriaszthat a
palyazati tevékenységtol.

Osszehasonlitasban az amerikai és a japan helyzettel szemben megallapithato, hogy a KKV-k
aranyukat tekintve Européaban jellemzobbek, mint a vilaggazdasdg mas régiodiban. Ez a kiilonbség
elsdsorban kulturdlis, szocidlis és torténelmi okokra vezethetd vissza. Jelentds, a kiilonbséget
befolyasold tényezdként értékelhetd tovabba az USA-ban és Japanban meglévo hatalmas hazai piac,
illetve az a tény, hogy az eurdpai tékepiacok meglehetdsen szétszabdaltnak tekinthetdk az egységes
amerikai vagy japan szabalyozashoz képest.

2.3. Vezetoi szerepek elmélete

A stratégiai vezetés a menedzsment tevékenységnek az a része, amely a szervezet hossza tavu
fejlodésével, alapvetd céljainak teljesiilésével kapcsolatos. Keretet szab a szervezet also szintjein
hozott, rovid tavl, funkcionalis dontéseknek. Masrészrol eligazit a kdrnyezet — a szervezet 1étét
alapvetéen befolydsold — kihivasaira adand6 valaszokat illetden, és a versenytarsakkal szemben
elény megdrzésén €és novelésén keresztiil a tulajdonosok és a szervezet egyéb érdekcsoportjai
elvarasainak teljesitését szolgalja (Marosan 2006).

A vezet6i tevékenység Osszetevoi egyrészrol a feladatok - a tobbnyire tervezhetd, rendszeres
tevékenységek -, amelyek a szervezeti célok elérését biztositjak. Masrészrél a feladatok
végrehajtasa sordn varatlanul felmeriild akadalyok vagy elére nem latott lehetdségek, amelyek
valamilyen valaszt — dontést — varnak, képezik a problémdkat. Harmadik Osszetevé az emberek
(alkalmazottak), a vezetd befolyasi korében 1évé személyek, akikkel egyiitt a feladatokat és a
problémakat meg kell oldani (Marosan 2006).

A vezetd nem ,,dolgokkal” (eszk6zok mukodtetésével vagy szakmai feladatok megoldasaval),
hanem emberekkel foglalkozik (Angyal 1999). Raveszi az embereket, hogy pillanatnyi
szandeékuktol fliggetlentlil azt tegy€k, ami a szervezet érdeke. Meggydzi Oket informacidval,
kényszeriti a hatalmaval, 0sztonzi jutalommal, befolyasolja kedvességével, vagy raveszi ket az
eloléptetés felcsillantasaval. Olyan feltételeket teremt, hogy szervezetében az alkalmazottak - azok
is, akik egyébként nem szorgalmasak és nem megbizhatok -, pontosan és lelkesen végezzék a
munkéjukat.

A stratégiai vezetés meghatarozasanal alapvetden sziikséges azt Osszehasonlitani az operativ
menedzsmenttel. Elemezve a vezet6i tevékenységek korabban mar felvazolt dsszetevéi (feladatok —
problémék - emberek) koziil a ,,problémékat”, megallapithatd, hogy azok két szempont szerint
kiilonithetdk el:

= adontéskényszer mértéke szerint siirgds és nem siirgos,

= adontés kihatasa szerint fontos és nem fontos problémak.
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A siirgds problémak a napi miikodoképesség fenntartasaval, mig a fontos problémak a kialakult
mikodésmodok — esetleg hosszabb tavii — megvaltoztatasaval fiiggenek Ossze. Megallapithato,
hogy a vezetdk esetében dominal a ,,nem fontos” feladatokkal t6ltott id6, ezen beliil is az operativ
feladatok veszik el a legtobb id6t. Ugyanakkor stratégiai jellegii ,,fontos” — azonban altaluk nem
stirgdsnek mindsitett - feladatokkal a munkaidé joval kisebb hanyadaban foglalkoznak a vezetok.

Alapveto kiilonbség van a szervezet napi ligyeinek — operativ — menedzselése/vezetése €s a tavlati
hatasu — stratégiai - vezetés kozott.

Az operativ menedzsment a vallalat folyamatos mikddtetésével foglalkozik. Problémai iddben,
teriiletileg, szervezetileg €s funkciondlisan is behataroltak. Ezzel szemben a stratégiai vezetés
problémai hosszu tdvon érvényesiilnek, a szervezet egészére hatnak és a szervezet tulélésével
vannak kozvetlen kapcsolatban.

Alapveto kiilonbségek:

» Mig az operativ menedzsment rutinszerlien kezelhetd, gyakran alkalmazott dontési
modelleket haszndl, a stratégiai vezetés komplex helyzetekben, egyedi megoldasi
modszereket alkalmaz.

» Az operativ menedzsment a szervezet részeit érint6, egyes elszigetelt funkciokra
vonatkozik, ugyanakkor a stratégiai vezetés a szervezet egészére hatd és alapvetd
fontossagu dontéseket hoz.

= A hatasok tekintetében az operativ menedzsment rovid, mig a stratégiai vezetés hosszu tava
hatasokkal és tavlati kovetkezményekkel kalkulal.

Angyal (1999 és 2001) ramutat a vezetés néhany értelmezési, felfogasbeli valtozatara:

= A menedzsment (,management”) alatt a szervezetek, azaz a szervezetbe rendezett
tevékenységek vezetését érti,

» A személyes vezetés (,,leadership”) az emberek, embercsoportok vezetését takarja: a vezetd
az a személy, aki az emberek ¢€lére all, mutatja az irdnyt, tikalauzként segiti a tobbieket;

= A vallalkoz6 (,entrepreneur”) kezdeményez, felismeri a lehetdségeket, ezek kielégitése €s
kihasznaldsa érdekében megszerzi és miikodteti a sziikséges erdéforrasokat;

» A vallalati korményzas (,,corporate governance”) a befolyasold csoportok (stakeholders) —
tulajdonosok, vezetdk, alkalmazottak, iizleti és adminisztrativ partnerek valamint mas
érintettek — kozotti viszonyok kezelése, amelyet egy csoport gyakorol, amikor a tulajdonosi
statusz €s a vezetés (mar) kiilonvalt. (Angyal 2001).

Osszevetve a kiilonbozé megkozelitéseket és definiciokat — akar a vezetd altal megcélzott és
kovetett idohorizontot, akar a stratégia-alkotast (mint folyamatosan fenntartandd tevékenységet)
tartjuk szem el6tt — megallapithatd, hogy a stratégiai vezetés optimalis esetben a személyes vezetés
(leadership) iranyaba hangstlyosabban eltolodik. A valtozo, valsagokkal kiizd6 gazdasagi erétérben
azok a vallalatok sikeresek, ahol a vezetés a stratégia szellemében torténik.

2.3.1. A vezetés elméleti modelljei, a vezeté alapveté funkcioi

Az emberi kozosségek miikodéséhez sziikség van a vezetok tevékenységére. Ennek a sziikségletnek
a jegyében valamilyen forméban kivalasztjak, kivalasztodik, eldallnak azok a vezetdk, akik az
emberi csoportok, kozosségek szervezését, iranyitasat ellatjdk. A torténelem folyaméan erre a
kivélasztodasra valtozatos formak alakultak ki. A vezetdk kiemelt helyen szerepelnek a szervezetek
életében pozicioik révén. Az informalis csoportokban a vezetd szerepe kialakulhat szociometriai
pozicio révén, képességek, 6roklés alapjan vagy spontan médon. Minden csoport kitermeli a maga
vezetdjét. Vezetdvé valhat valaki kinevezés vagy delegalds révén is. A kovetkezOkben
megprobalom tipizalni a vezetové valas kiillonb6zo formait a Kieser (1995) altal megfogalmazottak
alapjan:
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A vezetévé valas modelljei

1. a karizma, karizmatikussag: pl. Napoleon, Kossuth, Churchill, stb.; a karizmatikus vezetd
valamilyen kdtelességtudattal, kiilonleges elhivatottsaggal rendelkezik; életével, miikodésével
az adott kozosségnek valamilyen elemi sziikségletét elégiti ki. A karizmatikus vezetd
személyisége valamifajta kiilonleges er6t, kisugarzast, magasrendlii elkdtelezettséget,
szolgalatot, masok altal elfogadott, respektalt tekintélyt, elfogadast fejez ki; a vezetd személye
altalanositva juttatja érvényre a vezetd szerepre vald kiilonleges ratermettségét,
velesziiletettségét, elhivatottsagat, az Onzetlen szolgalatot (szociocentrikus, proszocialis
értéekek).

2. erodszak, behodolas: a vezetd szerepet fizikai erdvel, kiilonb6zo nyilt vagy rejtett er0szakos
modszerekkel is meg lehet szerezni, be lehet tdlteni; a személyt a hatalom megszerzése,
birtoklasa mozgatja; az erdszak rejtett vagy nyilt formaiban kifejezddo értékek instrumentalisak,
autonom jelleglick vagy egocentrikusak; az ilyen vezetd nagyfoku behddolést, engedelmességet
kovetel.

3. sziiletési elojog: a rokoni €s vérségi kapcsolatok érvényesiilnek a vezetové valasban; ilyen pl. az
elsdsziilottséghez kapesolodo jogok: pl. kiralyoknal, iparos csalddokban, parasztokndl; ennek a
jognak az érvényesiilését a vezetd allasokba juttatasban nepotizmusnak nevezik.

4. rokonszenv és bizalom: a kozOs neveltetés, a kozos élmények €s ismeretség, a bizalom is
érvényesiilhet a vezetd-kivalasztdsban; ma is el6fordul, hogy a vezetd allamférfiak régi
iskolatarsaikat veszik maguk mell¢ felelds allami hivatalok élére; a bizalom elve fontos a
vezetésben, ilyen esetekben a demokratikus kontroll ellenstlyozhatja ezt a kivalasztasi
folyamatot.

5. valasztas: az athéni demokracidban alkalmaztdk ezt eldszor, majd megjelent az egyhazban a
papavalasztasban, majd a reformacidval az egyhazak és a polgéri forradalmak révén az allamok
alkalmaztdk kozigazgatasi eloljarok valasztasara; késébb a partok tisztségviseléi kaptak
megbizast valasztassal; a valasztas elve fokozatosan kiterjedt, a demokraciaban a szavazas, a
valasztas modszere szamos teriileten érvényesiil.

6. képzettség, képesités: a tarsadalmi-gazdasagi fejlédés a XIX. sz. 2. felében olyan szintre jutott,
amikor az iranyitas, az igazgatas vezet0 tisztségei mar megkovetelték a megfeleld képzettséget;
Magyarorszagon pl. 1883-ban vezették be a kozalkalmazottakra nézve a képesitési eldirasokat
€s a mindsitési rendszert; a vezetdi allasokba jutasnak egyik fontos feltételévé valt a felséfoku
képzettség megszerzése.

7. tulajdonsdagelmélet. ezen megkozelités szerint nemcsak a képzettség, de valami mas is kell;
rairanyult a figyelem a vezetéshez sziikséges kiilonbozd képességekre és tulajdonsagokra;
megjelentek a vezetéssel kapcsolatos kiillonbozd tulajdonsaglistak; hasznalatukkal azonban
kideriilt, hogy a tulajdonsagok Onmagukban nem nyuUjtanak elegendd alapot a sikeres
vezetéshez, mas feltételeknek is érvényesiilnie kell.

8. kontingencia-elmélet: az elmélet a vezetd személyiségtényezdit és tevékenységének helyzeti
meghatarozoit vetiti egymasra; F.F. Fiedler nevéhez flizddik; tételei:

a. acsoport eredményessége attol fligg, hogy a csoport sajatos helyzetében a vezetd stilusa
helyénvalo-e vagy sem,

b. a leghatékonyabbnak igérkezd vezetdi stilus tipusat az hatarozza meg, hogy a csoport
helyzete mennyire teszi lehetévé a vezetd szdmadra, hogy a csoport tagjaira befolyast
gyakoroljon,

C. valasztasi lehetOségiink van: vagy ugy valasztjuk és képezziik a vezetdt, hogy
megfeleljen a csoport helyzete altal tdmasztott kovetelményeknek, vagy a csoport
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helyzetén modositunk, hogy az megfeleljen a vezetd sajatossagai altal tdmasztott
kovetelményeknek.
A modell 3 tényez6 kombinacidjara épiil:

1. avezetd és a csoport tagjai kozotti kapesolat milyensége,
2. afeladatok strukturaltsaga (szabalyozott, kotott v. szabad),

s

A vezetO szamara a kovetkez6 kilenc variaci6 allhat fenn :

4. tablazat: Vezeto eredményesség

v-tag jo jo jo jo rossz rossz rossz rossz
kapcsolat
feladat- strukturalt strukturalatlan Strukturalt strukturalatlan
struktura
hatalom erds | gyenge | erés | gyenge | er6s | gyenge | erés | gyenge

Forras: sajat szerkesztés

9. a véletlen: a személyes adottsdgok mellett jelentds sullyal érvényesiil a véletlen, mint
kiszamithatatlan kiils6 tényezének a jelentdsége; fliggetleniil esetleg a személyiség
felkésziiltségének mindségétol, alkalmassagatol; de: a véletlen rendszerint azokat taldlja meg,
akik fogado készek, akik bizonyos kiils6 és bels6 elofeltételekkel rendelkeznek ahhoz, hogy
valamilyen lehetdséget valora valtsanak.

10. szocioldgiailag preferdlt jegyek: ilyen pl. az életkor, a nem, a lokalis tagsag; ma is eléfordulhat,
hogy ilyen jegyek vagy ismérvek jatszanak bele a vezetdk kivalasztasaba bizonyos esetekben.

11. alkalmassag vizsgadlat: pszichologiai és alkalmassag vizsgélati eljarasok alapjan torténik a
vezetOk kivalasztasa; ebben az esetben a személy képességei, tulajdonsagai adott allapotanak,
elsdsorban erdsségeinek Osszefoglald jellemzését készitik el; a jovore nézve kovetkeztetéseket
fogalmaznak meg, amelyek tdmpontot adnak a palya tovabbi alakitdsahoz; vizsgalt dimenziok
altalaban: szakmai életut, szellemi képességek, a személyiség alapvetd iranyultsagai, munkara
iranyul6 motivacio, emberi-kapcsolati sajatossagok.

Lehet valaki vezetd spontdn modon, az analitikus megkozelités szerint a vezetdi szerep apaszerepet
jelent, ahol a vezetére kozos elvardsok projektadlodnak, s ahol a projekciok illeszkednek, azt
valasztjuk vezetének. A szerepelmélet szerint a vezetd kifelé lesz a csoport képviseldje — a
projektalt szerepbdl kovetkezik, hogy kifelé lesz vezet6. Hemphill (Hemphill 1955)
megkiilonboztetett 3 féle vezetést:

1. megkisérelt: jégtord szerep alapjan lesz valaki vezetd egy csoportban,
2. sikeres: tudja a csoportot irdnyitani, tudja a torténéseket kontrollalni,
3. hatékony: kontrollalas és csoportiranyitas torténik, érdekek szerint, céljainak megfelelden.

Legitim hatalom: valakit kineveznek vezetové, ez a vezetdi szerep nem mindig esik egybe a csoport
spontan vezetd szerepével. A legitim hatalommal jar a jutalmazd és blintetd hatalom is, de
tekintélyhatalommal nem ruhazza fel semmiféle szervezeti szabalyzat. Ez a hatalom kevés ahhoz,
hogy valaki igazan vezetové valjon.
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Leadership elméletek

1. Klasszikus felfogds: a szervezeti hatékonysdgot inkdbb a rendszerben és nem az emberben
keresték, 1d. Fayol (1929) és McGregor (1960). E felfogas szerint a beosztottak utasitasa,
iranyitasa volt a vezetés {6 funkcidja a szervezeti célok elérése érdekében.

2. Vezetoi tulajdonsaglista: a 40-50-es években azt vizsgaltdk, hogy milyen tulajdonsagok
jellemzik a sikeres vezetoket.

a) Mitdl lesz valaki jo vezet6? Hogyan kell a jo vezet6t kivalasztani? Ez a kérdés a vezet6i
hatékonysagra vonatkozik.

LeBon (Lebon 2001): azok az emberek lesznek a vezetdk, akik a tomeg regressziv vagyait
megérzik és felerdsitve visszasugarozzak, igy valamilyen szuggesztibilis képességiik van.

- Nagy ember elmélet: karizma — valamilyen sajatos képesség tesz embereket vezetoveé

- Személyiségelmélet: olyan tulajdonsdgokkal, képességekkel sziiletink, amik
determinalhatnak a vezetésre; pszichologiai képességek, személyiségtulajdonsagok

b) A vezetdnek milyen funkciot kell ellatnia? Ez a kérdéskor a vezet6i funkciokra vonatkozik.

Stogdill (Stogdill 1974) 6sszegyiijtotte a nagy ember hozamat tesztekkel, kérddivekkel,
¢letrajzokkal — a pszichologiai tulajdonsagokat nézték, intelligenciat, életkort, iskolai
eredményt, stb. de nem kaptak egységes eredményt, nem mutatkozott minden esetben a
feltételezett korrelacid, igy a legkiilonb6zobb tulajdonsdgok mutatkoztak sikeres
tényezonek.

Hibak:
a) a tulajdonsagokat kiillonbozéképpen lehet mérni, igy sokféle méréeszkozt alkalmaztak,
b) a fogalmak tisztazatlanok voltak, ez is okozhatta a nagy szorast az eredményekben.

Ko6z6s volt: magas 1Q, humorérzék, onismeret, teljesitményorientaltsag (ezek azonban eléggé
altalanos kategoriak!).

Ma még mindig személyiségvonasok alapjan probaljak kivalasztani a jo vezetdt, ez a dominans,
pedig vannak mas tényezok, amiket figyelembe kellene venni. gy az ezt kovetd vizsgalatokban
masra, a viselkedésre helyezték a kutatok a hangstlyt. Milyen viselkedést mutat a jo vezetd?
Hogyan viselkedik a hatékonysag érdekében? Kiilonbozo viselkedések kiilonbozd vezetéshez
passzolnak — ebbdl nétt ki a vezetés, mint viselkedési stilus szempontu felfogas.

3. Lewin, Lippitt és White (Lewin-Lippitt-White 1939): demokratikus, autokratikus, laissez faire.
A viselkedési stilusok atmentek a koztudatba és értékekkel telitddtek. A csoporttagok a
demokratikus, de még a laissez faire tipust vezetOt is vonzobbnak talaltak, mint az autokratat,
fliggetlentil attol, hogy ki személyesitette meg az adott szerepet.

4. Michigani Egyetem — Likert egytényezds modellje (Likert 1961). Kutatasuk eredménye szerint a
participativ, tdimogato vezetési stilus noveli a vezetés hatékonysagat. Likert a vezetési stilusok
leirdsara négyfokozatu tipoldgiat alkotott (melynek egyetlen tényezdje a beosztott részvételének
mértéke a vezetési folyamatban):

a) kezdeményezO parancsold: autokratikus vezetd, bizalmatlan, a beosztottak felé
fenyegetéssel, biintetéssel, ritkdbban jutalmazassal ¢€l, jellemzé a lefelé irdanyulo
kommunikécid, a dontés €s ellendrzés kdzpontositott;

b) joakarati parancsoldé: némi bizalom van, tobbnyire jutalmazassal motival, van felfelé
iranyul6 kommunikacié is, esetenként igényli a beosztottak véleményét, donteni is enged, de
ellenorzi;
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5.

c) konzultativ stilus: bizik beosztottjaiban, oOtleteiket felhasznalja, motivalas: jutalom,
részvétel, atfogd dontésénél a testiileti elv érvényesiil;

d) részvételi csoport: teljes bizalom, igény a beosztottak véleményére, Otleteire, motivalas:
anyagi ¢és elismerés jellegli, csoporttagok aktiv részvételi lehetdsége a célok kitlizésében.

Likert és Hemphill: Kérdoiveket hasznaltak vezetdi akciokra — két viselkedési stilus jellemzi a
vezetOket, melyek egymast kizarjak:

a) feladatcentrikus: azzal tolt tobb id6ét, hogy a feladatokat lebontsa, megszervezze,
kontrollalja, els6sorban a teljesitmény érdekli.

b) beosztottcentrikus: a munkacsoport szocialis 1égkore, valamilyen konfliktusmegoldas
érdekében tevékenykedik, a feladat szamara méasodrendi.

Ohio Egyetem — Fleishman (Fleishman 1953): kutatoi faktoranalizissel megallapitottak két
dimenziot, ami lehetové teszi a vezetd magatartdsok megkiilonboztetését:

a) figyelem-stilusu vezet6: tisztelet, bizalom, érdekl6dés jellemzi a beosztottak irant,

b) strukturalis/kezdeményez6 vezetd: szigorian meghatarozza beosztottjai tevékenységét, hogy
biztositsa a feladatok végrehajtasat.

5. tdblazat: Kezdeményezés — strukturalas

nagy alacsony
Figyelem Jo teljesitmény Gyenge teljesitmény
nagy Kevés panasz Kevés panasz
Alacsony fluktuacio Alacsony fluktuacio
Jo teljesitmény Gyenge teljesitmény
alacsony Sok panasz Sok panasz
Nagy fluktuacid Nagy fluktuacio

Forras: sajat szerkesztés

Ezek nem egymast kizard tulajdonsagok, hanem egy aranyszamot alkalmaznak ennek leirasara.
Vizsgaltdk a hatékonysagot: akinek az a) pontszdma volt magasabb, ott a dolgozok
elégedettebbek voltak, jobb volt a munkahelyi 1€gkor, kevesebb volt a konfliktus. De pl. katonai
vezetésnél eredményesebb stilus a b). Igazan az a vezetd hatékony, akinek mindkét pontszama
magas. Egy csoportnak két vezetdje is lehet: feladat és szocioemocionalis vezetdje.

Blake és Mouton: vezet6i racs modellje (Blake-Mouton 1964). Ebben a racsban minden vezet6
elhelyezhetd, itt sajatos kapcsolatban van egymassal a két dimenzi6: a feladat- és a személy-
kozponti vezetés, kozos értékek jellemzik a vezetési stilust. Szerintiikk akkor hatékony a
vezetés, ha mindkét dimenziora maximalis figyelmet fordit a vezetd. A szervezetfejlesztésre
koncentraltak, mert ezek a stilusok tréninggel fejleszthetok, transzformalhatok, alapvetéen a
viselkedés fejlesztésére talaltak ki.
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6. tablazat: Vezetoi racs modell

g 1,9 9,9
2
o O
<%
8
58 5,5
SE
mn 2
1,1 91
Feladatra forditott figyelem

Forrds: Blake-Mouton (1964)

Termelésre forditott figyelem

1,9: emberkozpontu vezetés (Country Club Management): barati szervezeti légkor, kielégitd
kapcsolatokra forditott nagy figyelem, kellemes munkatemp6

9,9: csoportkdzponta vezetés (Team Management): a munkateljesitmény forrasa az elkotelezett
ember, k6zos érdekeltség, egymasrautaltsag, de kdlcsonds bizalom és megbecsiilés a jellemz6

5,5: kompromisszumos vezetés (Organization Management): megfeleld szervezeti teljesitmény
érhetd el, ha egyensulyt teremtiink az elvart teljesitmény és a dolgozo kielégitd szintli moralja
kozott

1,1: fél-vezetés (Impoversished Management): az elvart munka elvégeztetésére forditott
minimalis erdfeszités mellett/helyett a szervezeti tagsdg megérzésére iranyuld maximalis
erofeszités

9,1: hatalom-engedelmesség (Authority-Obedience): a termelési hatékonysag érdekében ugy
szervezi meg a munkafeltételeket, hogy az emberi szempontok hattérbe szorulnak.

Tannenbaum — Schmidt hatalom-részvétel modellje (Tannenbaum-Schmidt 1957). Arnyaltan,
hétfokozatii skalan irtak le és értelmezték a beosztottaknak a hatalomban vald részvételét,
cselekvési szabadsdganak mértékét. A két szélsdség tipus a fOndokkozpontu, illetve a
beosztottkozpontii vezetési modszer. A dontéshozatalban azt vizsgaljak, hogy ki fogalmazza
meg a problémat (1-6: V, 7: V+B), ki javasol megoldasi alternativat (1-3: V, 4: V+B, 5-7: B),
ki véleményezi a javaslatokat (4-6: V, 7: V+B), ki hatdrozza meg a dontéshozatal szabalyait (4-
6: V, 7: V+B) és végso soron ki dont (1-5: V, 6-7: B).

A hét fokozat a kovetkezo:

1. A vezetd meghozza és bejelenti dontését.

2. A vezet6 eléadja dontését.

3. A vezet6 elmondja gondolatait, és felszolitja a beosztottjait, hogy tegyenek fel kérdéseket.
4. A vezetd bejelent egy dontést tigy, hogy azon még valtoztatni lehet.

5. A vezet6 eldadja a problémat, meghallgatja a javaslatokat, majd dont.

6. A vezetd megallapitja a hatarokat és felkéri a csoportot a dontés meghozatalara.

7. A vezet6 lehetvé teszi, hogy eldirt korlatokon beliil a csoport hozza meg a dontéseket.

1

: autokratikus, 2-3: paternalista, 4-5: konzultativ. A dontés meghozatalaban van a kiilonbség. A
vezetés a dontésben nyilvanul meg.
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2.3.2. A stratégiai vezetés aktualis megkozelitései

Farkas és Wetlaufer (1996) a kilencvenes évek kozepén tjfent feltette azt a kérdést, hogy mivel is
foglalkoznak naponta a vallalatvezetok. 160 vezérigazgatdval késziilt interji alapjan elemezték a
vezérigazgatok attitiidjét, tevékenységét és magatartasat. Fiiggetlenil attol, hogy milyen teriileten és
hol tevékenykedik a vallalat, a vezérigazgatonak ki kell alakitania az értékteremtés illetve az érték
hozzéadasanak filozofidjat. Ez a filozéfia determinalja a vezérigazgatd vezetsoi beallitodasat és
szemléletmodjat, mint megkozelitést (azaz mennyire vezeto is - a Kotter-i értelemben — egy operativ
menedzser). A beallitddas alatt a szerzOk azt értik, hogy a vallalati politika (,,corporate policy™)
mely terliletei kapnak kitiintetett figyelmet, milyen alkalmazottakat és magatartasformakat becsiil
meg (értékel tobbre), mely dontéseket hozza meg 6nmaga ¢s melyeket delegalja, valamint hogyan
¢és mivel tolti el a napjait.

Eredményiil azt kaptdk, hogy a fels6vezetdk, a vezetési bedllitottsdguknak megfelelden, a
varakozasokkal és az el6feltevésekkel ellentétben nagyon kis aranyban — kevesebb, mint 20% -
., Stratégia-bedllitottsaguak” (,strategy approach”). A legfontosabb teenddjiiknek a stratégia-

crer

illetve ezek minél hosszabb tavra torténd kiterjesztését.

Tevékenységiik a vallalat minden egyes teriiletét érinti. Munkaidejiik koriilbeliil 80%-at a vallalaton
kiviili tigyekkel, dolgokkal toltik - vevok, versenytarsak, miiszaki/technologiai fejlodés és piaci
trendek értékelésével -, szemben az olyan belsé iligyekkel, mint a munkaeré-felvétel vagy
ellendrzési rendszerek.

A tanulmany szerint a felsévezetok 22%-a ,,humantéke”, 15%-a ,,szakért6i”, 30%-a ,,doboz” és
15%-a ,,valtoztatasi” beallitottsagn.

» A, humantéke megkozelités” (,,human-assets approach”) esetén a vezetd elsOdleges feladata
hogy a szervezet tudomasara hozzon, megosszon bizonyos értékeket, magatartdsokat ¢és
attitidoket, kozelrél menedzselve az egyének fejlddését. E vezetok munkaidejének zomét
személyzettel kapcsolatos tevékenységek teszik ki: nagyon sokat utaznak, idejiik java részét
munkaerd toborzassal, teljesitmény-értékeléssel és karriertervezéssel toltik.

» A, szakértoi megkozelités” (,,expertise approach”) esetén a vezetd legfontosabb feleldsségének
azt tartja, hogy kivalasszon és elterjesszen a vallalaton beliill egy szakteriiletet, amely a
kompetitiv versenyelény forrasa. Ennek megfelelden idejének legnagyobb részét a szakteriilet
miivelésének és tokéletesitésének szenteli, vagyis tanulmanyozza az 01j technoldgiai kutatasokat,
elemzi a versenytarsak termékeit valamint mérnokokkel és tigyfelekkel tanacskozik.

* A, doboz megkézelités” (,,box approach”) esetén - ez tulajdonképpen egy feliigyeld- ellendrzd
tipusi magatartds - a vezetd meggy6zddése, hogy Ugy tudja leginkdbb a szervezet értékét
novelni, ha egy vilagos ellendrzési - pénziigyi, kulturdlis, vagy mindkettd - szettet (készlet,
csoport) hoz létre, kommunikal és monitorizal. Idejének nagy részében az eltéréseket ellendrzi.
Részletes, eldird szabalyzatokat, eljarasmodokat (folyamatokat) dolgoz ki és megerdsiti,
jutalmazza az Ohajtott (kivant) magatartast. A megkérdezett vezetok legnagyobb aranya -
harminc szazaléka - ennek a vezetdi megkozelitésnek az elkotelezettje.

» A | valtoztatasi megkozelités” (,,change approach”) esetén, ellentétben a stratégiai
beallitottsdggal, ahol a vezetd a kitlizott cél elérésére fokuszal, ebben az esetben az oda vezetd
folyamatok keriilnek eldtérbe. Idejének tobb mint 75%-at beszédekkel, megbeszélésekkel és
egyeb, a valtozdsra 0sztonzd, motivald kommunikacioval tolti. Jelentds iddt tolt ,terepen”,
tartva a kapcsolatot a legszélesebb érdekeltségi korrel (stakeholders): az tigyfelekkel,
befektetokkel, beszallitokkal és alkalmazottakkal.

Ahogyan azt a kontingencia elmélet is allitja, a vezet6 munkdja sordn nem egyetlen, kizarolagos
beallitodas elkotelezett hive. Azonban az ismertetett kutatas szerint mindig van egy domindns, a
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dontéseket ¢€s a tevékenységet meghatarozo bedllitodas, ami idével valtozhat, tekintettel, hogy a
vallalat is egy fejlodo szervezet, egy folyamatosan valtozé kdrnyezetben.

Champy (2000) is felteszi a vezetés ujjaalakitasat targyald konyvében a kérdést: mi is a vezetd
munk4ja? Ramutat, hogy a valtozd piac, az 1j technologidk, az 0j konkurencia, és az egyre
igényesebb ligyfélkor egylittesen kikényszeritik a mikodés - és igy a vallalat vezetésének -
magasabb hatékonysagi fokat. Ezért a vezetési folyamatokat, illetve azok valtoztatasi
sziikségességét is folyamatosan vizsgalni kell. A dontd valtoztatasok iddszakaban a vezetonek o6t
tevékenységi szinten kell eredményesnek lennie:

=  Mozgositas

A mozgositas célja, hogy a dolgozok nyitottak legyenek az Gjjdalakitdsokra és valtozasokra,
azokat elfogadjak, készek legyenek azt eldsegiteni. A valtoztatdsokkal eldidézett
perspektivak kivaltotta pozitiv érzések miatt az 1jjaszervezések mobilizalé hatastiak
lehetnek. Ezért a vezetok egyik legjelentdsebb feladata - kiilondsen a fejlédd, ndovekvo kis-
¢és kozépvallalatok esetén - életben tartani az indulds szellemét, amikor is mindenki tisztaban
volt minden egyes 1épés jelentdségével.

» Felelosségteremtés

A vezetdnek néha hagynia kell a dolgokat a maguk utjan haladni. Ehhez sziikséges a
vallalati kultira garantalta bizalom ¢s a feleldsség megosztasa, sot felelosségteremtés
(empowerment) az arra alkalmas személyek esetében. A feleldsségteremtés a legtobb
esetben azonban csak a feleldsség ,eltolasara” tett kisérletet jelenti. A sikeres
felhatalmazashoz belsd elkdtelezettségre van sziikség, vagyis az ligy mellett 6nszantukbol
kell, hogy elkotelezzék az emberek magukat. Az alkalmazottakat be kell vonni a munkaval
kapcsolatos célok kitlizésébe, a célok elérési modjanak meghatarozasaba és a részcélok
rugalmas kijelolésébe. Csak azokndl az embereknél alkalmazhat6, akik maguk szeretnék
munkajuk teljes feleldsségét atvallalni.

= (Célok meghatirozasa

A vezet6i funkciok koziil a célok meghatarozasa a leginkabb megkeriilhetetlen. Ugy a rovid,
mind a kdzép €s hosszu tavu célkitlizéseket meg kell fogalmazni. Olyan célokat kell kitiizni,
amelyek allando visszatekintésre késztetnek, egészen az elsd 1épésig. Ez egybecseng a
jovokép-orientalt stratégia-alkotds elveivel. A vezetdének fel kell tennie azt a radikalis
kérdést is: ,,Van-e egyaltalan értelme tovabb csindlni?” E kritikai gondolkodés
megalapozasanak egyik legjobb moddszere, a radikalis, képszertien megfogalmazhato célok
kitlizése.

= Mérés

Ugy a vallalati folyamatok, mind a véllalatvezetés hatékonysaganak mérése nem feltétleniil
arulja el, mit kellene tenni a jovOben. Kovetkeztetések nyilvan levonhatoak beldle, de az
értekeléseket megfeleld gonddal és kritikaval kell végezni. El kell jutni a paradigmavaltasig:
a mérést el kell mozditani a hagyoményos, belsé mérés reflexébdl a kiils6 mérés iranyaba,
az ugyfelek, a piac visszajelzéseinek felfogdsara, az azokra valo reagalas kialakitasara.

= Kommunikacid

A kommunikécionak a szervezeti kulturardl és az elvart magatartasformakrol, a kit6zott
teljesitményekrdl, de mindenek el6tt €s elsdsorban a mobilizalas mogotti célokrol kell
sz6lnia. Arrdl, hogy ehhez képest hol allunk, és hogy miért tesziink bizonyos dolgokat,
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miben szolgaljdk ezek a vallalati célokat. A kommunikacionak a kis- és kozépvallalati
stratégia-alkotasban, valamint a stratégiai vezetésben is kitiintetett szerepe van. A vallalat
céljainak ¢és kulturajanak kommunikaldsa a vezetd egyik elsé szamu, permanens €s nagy
prioritasu feladata. Nem szoritkozhat altalanossagokra, a valtozasok eredményességét és az
elkotelezettség novelését kell szolgalja, és a hitelességet kell, hogy alatamassza.

Champy ugyanakkor ramutat, hogy sokkal nagyobb fegyelemre van sziikség a vezetési folyamatok
ujjaalakitasahoz, mint a miikddési folyamatokéhoz. A vezetési folyamatok - mivel azok kevésbé
kézzelfoghatdak - hatdsa nem mindig érzékelhetd kozvetleniil, de megjelenhet visszajelzésekben,
kiilonb6z6 kommunikacios csatornakban €s a viselkedésben.

Baracskai és Velencei (2004) szerint a vezetd a vallalat, a gazdasadgi halézat egészében
tevékenykedik, vonzova teszi azt és eldsegiti a halozati egyiittmikodést. Széles ismeretei alapjan
»homalyosan” elképzeli a jovOt, és alapvetden a valtozassal foglalkozik, a ,,mit” kérdésre keresi a
valaszt.

A vezeto , kovetdje” a menedzser, aki mikodtethetd folyamatokat épit az elképzelésekbdl, kezeli
azok komplexitasat és figyeli megvaldsuldsat. Koordinalja a dontési csomodpontokat, irdnyit és
allokalja az er6forrasokat.

Mivel a jol leirt, strukturalt termelési és pénziigyi folyamatok nélkiil miikodésképtelen a vallalat, de
elképzelés nélkiil viszont mikodhet, megjelennek a Kotter-i értelmezésben a ,,tulmenedzselt, de
alulvezetett” vallalatok.

Az organigrafok modern szervezeti abrak, amelyek nem a klasszikus hierarchia struktirat mutatjak,
hanem a véllalat folyamatait szemléltetve, a jovOképnek megfeleld képbe agyazva, a vallalati
mikodés dontési csomdpontjait és folyamatait szemléltetik. Baracskai és Velencei megallapitjak,
hogy a vezetd ,,a vallalat kapujan kiviil” helyezkedik el. Vagyis a bankarok, jsagirok, politikusok,
tanacsadok korében képviseli, teszi vonzova vallalatat, lobbizva termékei, szolgaltatasai
értékesitéséért.

Baracskai ¢és Velencei bemutat egy vallalati organigrafot (Baracskai-Velencei 2004) amit Mintzberg
organigraf-elképzelése alapjan rajzol fel.

Az organigrafon a vezetd a ,,gyarkapun kiviil” helyezkedik el. Természetesen a vezetOnek is részt
kell venni — néha — a kapun beliili ad-hoc dontési csomopontokban. Azonban ahol a dontések
nincsenek szigortian a ,,kapun beliil”, ott a vezetd Osszekoti e dontési csomoOpontokat €s 1étrejon a
halézat.

A menedzsereknek nagy szilikségiik van arra, hogy kilépjenek a mindennapokbdl, €s eltdprengjenek,
reflektaljanak a mindennapokon (Gosling-Mintzberg 2004). Az eseményekbdl csak akkor lesz
tapasztalat, ha mélyen elgondolkodnak rajtuk.

A szervezet menedzselése érdekében a vezetOnek elemzd gondolkodasra is sziiksége van. Az
elemzés soran kibontja az Osszetett jelenségeket, alkotorészeire szedi. Az eredményes elemzés
kulcsa a feliilemelkedés a konvencionalis megkozelitéseken, hogy tiszta képet kaphasson a a
vezetdi dontések szervezetre gyakorolt hatidsarol. Az analitikus gondolkodésban tul kell lépni a
felszines és egyszerli technikdn, és szamitasba kell venni a puha adatokat is.

A cégek, és igy a KKV-k esetén is a vezetok munkdjanak nagy hanyada operativ, menedzselési,
legtobb esetben ,tlizoltds” jellegli. A tlizoltds azonban nem nyu0jt végleges megoldast a
problémakra, ugyanakkor konnyen felemészti a véllalat er6forrasait (Bohn 2001). Amennyiben sok
az operativ probléma, a vezetdknek nincs idejiik és energidjuk végleges megoldasokat talalni egy-
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egy problémaéra. A szerzd szerint tlizoltasra utal, ha az alabbi pontok koziil legalabb harom
ismétlddden eléfordul a vallalatnal:

nincs elég id6 az 6sszes probléma megoldasara;

a megoldasok nem véglegesek;

a problémak ismétlédnek és megsokszorozodnak;

a slirgdsség sulyosabban esik latba, mint a fontossag;
a problémak nagy része krizissé valik;

ingadozik a teljesitmény.

oouhkwdE

A XXI. szazadi dinamikus iizleti kornyezetben a felelds vezetok legfontosabb feladata a fejlodés
biztositdsa €s a varatlan események kezelése. Be kell latni, hogy fesziilt helyzetekben a vezetd
tlizoltas-jellegli tevékenysége nem tekinthetd irraciondlis reakcionak. A cél mégis a problémak
alapos kezelése, végleges megoldédsa. A tiizoltas negativ kdvetkezményeinek elkeriilése alapvetden
egy problémamegoldd kultura meghonositdsaval érhetd el. A problémamegoldo kultira azzal
teremthetd meg, ha csak akkor foglalkoznak egy problémaval, ha:

» lehetdség van a gyokereinek a felderitésére és az érvényes megoldas megtalalasara;
» fontossagi sorrendet tudnak felallitani;

= realisztikus hataridoket tudnak beallitani;

* nem jutalmazzak a tiizoltast.

Habar a szerzé a ,tlzoltdst” a gyartds és termékfejlesztés teriiletén tanulmanyozta, mint
,benchmarking”, azonban a vezetés teriiletén is megfontolandoé tanulsagokkal bir.

2.3.3. AKis- és kozépvallalatok vezetéséhez sziikséges képességek evolucidja

Miutan tanulmanyoztam, hogy hogyan alakultak a vezetéselméletek, megvizsgalom, hogy a vezetok
napi teenddik ellatdsdéhoz milyen képességekre van sziikség és mivel foglakoznak naponta a
vezetok.

A vezetéselméletek fejlodése soran — a klasszikus irdnyzattdl kezdédden — bizonyos tulajdonsagok
jol érzékelhetéen hangstlyozodtak.

= FErzékelhetd a vezetés ,,humanizalodasa” valamint a munkaerd szerepének egyre szélesedd
fontossaga;

» A szaktudds mellett novekedett az altalanos ismeretek — kozottikk a human ismeretek —
egylittes fontossaga;

* Egyre nagyobb szaml szakirodalom elemzi a nyitottsag, az érzékenység, az empatia és a
rugalmassag fontossagat a sikeres modern vezetdi személyiségjegyek kozott;

» Korunk Osszetett fejlédési kornyezetében egyre nagyobb szerepet kap a bizonytalansagok és
a folyamatos valtozasok kezelésének, valamint a bonyolult 6sszefliggések megértésének €s
megoldasanak képessége;

* A modern szervezetekben elengedhetetlen a kultira-épités, az értékteremtés, az etikus
magatartds, a viselkedéskultira és a kreativ légkor megteremtésének és fenntartdsnak
képessége;

= A jovokép-alkotds és elfogadtatds valamint a proaktiv szemlélet és magatartds ma mar
minden hatékony vezetd elengedhetetlen képessége;

* A szociologiai héalozatkutatdsok bizonyitjak, hogy a vallalat — ugy belsd, mint kiilsé -
kapcsolatrendszerének ¢€pitése, fenntartasa ¢és fejlesztése a fels6 vezetdk egyik
legjelentdsebb feladata;

= A novekedés, a fejlodés, a megujulas €s a folyamatossag, a ,,tanuld szervezetek” 1étrehozasa
érdekében egyre fontosabb a ,,mentor” és ,,coach” szerep vallalasanak képessége. Egyre
nagyobb jelentdséget kap — féleg a kdzépvallalatok €s a novekvd kisvallalatok esetében — a
vezetés atoroklése, a megkeriilhetetlen paradigmavaltast (legfoképp a tulajdonosi és vezetdi
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funkciok  szétvalasztasa  esetén) megvalositd  vezetdvaltds  (vagy  ,,0roklés”)
szlikségességének felismerése.

= Ahhoz, hogy a modern vezetd hatékony legyen, sziikséges, hogy kell jartassagot mutasson
a kiilonféle képességek teriiletén.

A vezetdknek altalanossagban, az emberi kapcsolatokban vald jartassdggal, valamint szakmai és
technikai készségekkel kell rendelkezniiik (Guba 2008).

Az emberi kapcsolatokban valo jartassdg: masokkal egyiitt dolgozas képessége, vezetni,
befolyasolni és motivalni a beosztott alkalmazottakat. Az emberi erdéforrds a legtdbb szervezet
kulcstényezdje €s a vezetdi munka kiemelkedd feladata ravenni az embereket, hogy sajat céljaik
elérése mellett a vallalat célkitlizéseit maradéktalanul megvalositsak. Ezért kiemelkedden fontos,
hogy a vezetok képesek legyenek hatékonyan egylittmiikodni kollégaikkal és beosztottaikkal.

A vezeto szakmai és technikai készsege azért fontos, hogy képes legyen olyan meghatarozott tudast,
technikdkat és eljardsokat értelmezni és alkalmazni, amelyek sziikségesek a kiilonbozd
munkafeladatok meghatarozasahoz és sikeres elvégzéséhez. A technikai készség a vezetés munkajat
tekintve nagyobb jelentdségli a szervezet alsobb szintjein illetve az operativan vezetd személyek
esetében. Ezen a szinten a vezetdnek képesnek kell lennie arra, hogy részletes technikai segitséget
nygjtson annak érdekében, hogy az lizem, az iroda vagy a részleg zokkendmentesen miikddjon.
Fontos azonban, hogy a felsészintii, stratégiai vezetok is fel tudjanak mutatni bizonyos szintii
technikai hozzaértést, azonban ezek a készségek nem annyira fontosak, tekintettel munkakoriik
altalanosabb jellegére.

A vezetoképzd iskolak a kozelmultig az oktatott tananyagok, témakorok tobbségében a képzés
soran elsdsorban a specialis, funkcionalis ismereteket fogtak at, vagyis elsésorban:

* apénziigyi,

= szamviteli,

* marketing és

= elméleti ismeretekre helyeztek nagy hangsulyt.

A korszerii vezetoképzési filozofiat alkalmazo legjobb iskoldk ma mar a vezetd, mint egyéniség
fejlesztésére tértek at. Fontos szerepet kapnak ezért az oktatasban (Csath 1994):

* a human ismeretek (torténelem, kultara);

= apszichologiai, szociologiai, politologiai ismeretek;

= az emberekkel vald banas miivészete;

= aszovetségek epitésének miivészete;

= a csoportalkotas modszerei;

» azidegen nyelvek és kulturak ismerete;

* asajat képességek megismerése €s allando javitdsa modszereinek megismerése;

= ajovoképalkotas, a jovoeépités, a proaktiv szemlélet és magatartas elsajatitasa;

* amasok megértése iranti igény kifejlesztése;

= arendszert kiilsé szemléloként is elemezni, vezetni képesség fejlesztése.

Talan ez utdbbi fejezi ki legjobban azt a Iényeges valtozast, ami a vezetési modszerek teriiletén
zajlik. Ez azt érzékelteti, hogy a vezetd egy bizonyos tavolsagra van az emberektdl, a ,,gyarkapun
kiviil” (Baracskai 2004), latja mi folyik, de csak akkor avatkozik be, ha arra kérik, vagy ha arra
sziikség van, mert a ,,terepen 1évok” nem tudjak a problémat megoldani.
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2.3.4. A vezetok napi elfoglaltsaga

A vezetdk korében tomegesen végzett, a megfigyeloként fizikailag is jelen 1évé kutatok altal
precizen dokumentalt idéfelmérések tiikrében a korabban ismertt6l gyokeresen eltérd
megvilagitasba keriilt a vezetdi tevékenység.

O’Gorman és tarsai (O’Gorman et al. 2005) a ndvekedés-orientalt kisvallalatok tulajdonos-vezetoi
magatartdsat vizsgaltdk, a vezetd napi elfoglaltsdga, az elvégzett feladatok jellege alapjan. A
vizsgalat a Mintzberg-féle kutatasok kisvallalatokra vonatkozo megegyezdségét-helyességét
kutatja, tekintettel a méretbeli kiilonbségekre. Ugyanazon strukturdlt megfigyelési modszereket,
rangsorolast/besorolast alkalmaztak, ezzel tulajdonképpen kiterjesztve a korabbi kutatdsokat egy
masik szervezeti dimenzidra, a fejlédésben-ndvekedésben 1évo kisvallalatokra.

A Kis- és kozépvallalatok esetében atlagosan napi 8 munkadraban 35 feladatot végzé vezetdk
munk3ijara is a feladatok rovidsége, a sok megszakitas és a valtozatossag a jellemz6 (O’Gorman et
al. 2005). Az atlag feladat 13 percet tartott. A munkanap 72%-a szobeli kommunikaciéval telt (25%
tervezett, 25% nem tervezett, 3% bels6 telefon, 10% kiilsé telefon, 9% a termelési latogatas). Az
atlag napi két tervezett megbeszélés iddtartama (55 perc) szignifikdnsan hosszabb a napi atlag 22
nem tervezett megbeszElés idétartamanal (atlag 11 perc).

A nagyvallalatok esetében kevesebb (22) ellatott feladatot tapasztalt Mintzberg (1973), ugyanakkor
a szobeli kommunikacio atlag idétartama is hosszabb a nagyvallalatnal (22 perc), mint a KKV
esetében (13 perc).

Mas fontos jellegzetesség: a funkciondlis vezetéi szerepek gyakori valtdsa (pénziigyi
tigyfélkapcsolati problémak kozotti gyors atvaltas), a fokuszalds gyors atkapcsoldsat igényli. Arra
torekednek, hogy azonnal reagiljanak az él6 informaciokra. Folyamatosan kapnak, atnéznek és
tovabbadnak informaciokat.

A szerz6k a tovabbiakban megallapitjak, hogy a kisvallalatok esetén jellemzdbb a tevékenységek
rovidsége és toredezettsége (fragmentation), valamint a tulajdonosmenedzserek munkaidejiik
jelentds részében operativ feladatokkal foglalkoznak.

Egy masik, szintén kis- és kozépvallalkozasokra vonatkozo tanulmanyban, Floren (Floren et al.
2003) tugyszintén a Mintzberg tervezte kutatdst ismételte meg. Hat svédorszagi kisvallalat
tulajdonos-vezetdjének idébeosztasat, munkajat vizsgalta hat héten keresztil. Az iddbeosztast
modszertanilag a Carlsson 4ltal tervezett naplo alapjan vizsgalta.

A kutatok megallapitottak, hogy a kis- és kozépvallalat vezetdi munkaidejiik 45%-at toltotték az
irdasztalndl. Két megszakitds kozott atlagban csak 11 perc telt el. 22 talalkozobdl csak egy volt
tervezett legalabb egy nappal kordbban. Egy munkanap alatt atlagban 22 nem tervezett
megbeszElésiik volt, amellyel munkaidejiik egydtode telt el. Naponta 6tszor megjelentek a termelés
helyszinén, ezek mindegyikének specifikus célja volt, egyik sem éltalanos, ellendrzési jellegli. Napi
61 tevékenységiik 78%-a kilenc percnél kevesebb 1d6t vett igénybe €s csak 2%-a tartott egy 6rdnal
tovabb. A szobeli kommunikéci6 fele a beosztottakkal, egyharmada a beszallitokkal és tarsakkal
(associates), valamint kb. 10% az iigyfelekkel és masokkal tortént. Tizbol hat esetben maguk
kezdeményezték cselekvésiiket. Munkaidejiik meghatdroz6 részét irodajukban toltotték, és csak
8%-at a gyarban, a termelés helyén. Hetente atlag 45,5 o6rat dolgoztak, az esti munka pedig ritka.
Hét végén nem dolgoztak és azt allitottak, hogy munkat nem visznek haza.

A Kis- és kozépvallalatokra vonatkozé kutatasok megallapitasainak értelmezéséhez a tovabbiakban
tanulmanyoztam Carlson, Mintzberg, Zaleznik és Kotter vonatkoz6 publikacioit, majd
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Osszehasonlitottam a kis- és kozépvallalatokra illetve nagyvallalatokra vonatkoz6 megallapitasaikat,
az egybeeséseket ¢és a kiilonbségeket.

Sune Carlson svéd kutaté tanulmanyaban (Carlson 1951) mar az 6tvenes évek legelején leirja,
kilenc svéd és egy francia vezérigazgatdé munkajanak nyomon kovetése soran, hogy a vezetdk
hosszu orékat dolgoznak, a gyarakat ritkan latogatjak meg (ezért lelkiismeret-furdalasuk van), sok
1d6t toltenek utazassal és a hataridé-naplojuk rabjai. Ugyanakkor kevés a szabadid6 és kevés idot
toltenek szemlélodd elmélkedéssel (contemplation). Keveset maganyosak, ritkan toltottek 10
percnél hosszabb id6t egyediil - amit olvasasra vagy akar szinhdzba jarassal is toltenének -, annal
inkabb kedvelik az interaktiv mddon eltoltott idot. A cégen kiviili tevékenység idejliknek kozel felét
tette ki. E tevékenységeket a vezérigazgatdk altaldban inkabb munkdjuk megszakitasanak, semmint
szerves részének tekintették.

Megallapitottak, hogy a vezet6k munkanapjuk alatt végzett tevékenységiik kis hanyadat hatarozzak
meg 6nmaguk és ezt nehéz megvaltoztatni a szervezeti struktira - amelynek Ok is részei - jelentds
atalakitasa nélkiil. Carlson megallapitasait az Egyesiilt Kirdlysagban ¢s az USA-ban végzett
kutatasok is igazoltak.

Henry Mintzberg az 1970-es évek elején készitett egy tanulmanyt (Mintzberg 1973). Mintzberg 6t
vezetdt figyelt meg, mindegyiket egy héten keresztiil és feljegyezte szdbeli érintkezéseiket,
telefonbeszélgetéseiket és levelezésiiket. A tanulméany készitésének iddszaka alatt 1258 ilyen
esemény tortént. Mintzberg ezek utan céljuk szerint kategorizdlta az eseményeket, ily modon
kivanva meghatarozni a vezet6i munka jellemz6it és tartalmat.

Késdbb megallapitotta, hogy a vezetd tevékenységérdl kialakitott képnek kevés koze van a
valosaghoz (Mintzberg 1975). Kutatasai a korabbi hiedelmeket megcafoltak, az alabbiak szerint.

A vezetdk rovid, valtozatos, szétdarabolt munkat végeznek, gyors valtasokkal. A vezetdk altalaban
nem toprengd tipustiak és nem modszeres tervezok. Allando 1épéskényszerben vannak, dontenek és
cselekszenek.

A felsOvezetok korében végzett kutatasa szerint a dontéshozok olyan tempoban dolgoznak, hogy
képtelenek atlagosan 9 percnél hosszabban foglalkozni egy dologgal. A tevékenységeknek
minddssze 10 szézaléka tartott tobbet egy oOrdndl. A vezetdk olykor feliiletesen dolgoznak. A
vezetdk nem minden esetben voltak hajlandok vagy képesek arra, hogy egy értekezleten hosszabb
1dot toltsenek egyetlen téma megtargyaldsaval. Ezek a tények a vezetési szakirodalom legtobb
feltételezésének hatdrozottan ellentmondanak:

= A vezetdk kétnaponta minddssze egyszer képesek megszakitasok nélkiil folyamatosan
dolgozni;

= A legtobb vezetd még sajat idObeosztasat is ad hoc modon tervezi. 93 szazalékuk rogtondzve
donti el, kivel és mikor talalkozik. 368 személyes talalkozobdl csak egy esetben tortént, hogy
nem egy egyedi probléma megbeszélésére jottek dssze. Tervezésrdl szo sem Volt;

= A vezetdk tobbsége sodrodott az eseményekkel. Nem 6k irdnyitottdk a dolgokat, hanem a
dolgok iranyitottak Oket.

Mintzberg (1975) szerint, ha egy vezetd tervezésre kényszeriil, akkor & azt a napi rutinok
Osszefliggésében teszi. Elvonatkoztatott gondolkodasi folyamat, amely érdekében két hétre
visszavonul, nem jellemzi. Tehat a vezeték spontan reagalnak az ingerekre. Napi feladataik
kondicionaljak 6ket, azonnal cselekednek, dontéseiket nem halogatjak. A vezetok munkéja soran, a
kivételek kezelése mellett ritudlisan ismétlédo feladatok, targyaldsok, ceremonidk mellett fontos a
puha, bizonytalan informaciok mérlegelésére valamint a kiilsé kapcsolatok apolasara forditott id6 €s
energia. Az eldzetes becslésekhez képest joval tobbnek bizonyult az az id6, amelyet a vezetdk
szervezeten kiviili kapcsolattartasra forditanak: ez a munkaidejiik kozel 50 szazaléka. Mintzberg
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kimutatta, hogy a vezetdk a szervezeten kiviili emberekkel legalabb annyi 1d6t toltdttek, mint a
szervezeten beliiliekkel.

Mintzberg kutatdsai bizonyitjak, hogy a vezetok eldnyben részesitik a szdbeli kommunikacios
modokat, telefon-beszélgetéseket, taldlkozokat és megbeszéléseket. Minthogy a vezetd elsdsorban
napi, specifikus, rutin és nem rutinszerl tevékenységet végez, ebben gyakran gatolhatja szervezete
informécios rendszerének elégtelensége. A vezetOnek oOtletadd, spekulativ, naprakész és kiilsd
forrasbol szarmaz6 informaciora van sziliksége. Ezzel szemben a formalis rendszer leginkabb csak
Osszesitett, preciz, visszamendleges és belso eredetli informécioval latja el 6t.

Osszegzésként Mintzberg megallapitjia, hogy a vezetdi tevékenység lényege - iddbeosztas,
informécio megszerzése ¢s feldolgozasa, dontések sorozata - algoritmikusan nem leirhato.

Zaleznik (1977) mar kiilon hatarozta meg, mivel foglalkoznak a gyakorlatban a vezet6k és mivel a
menedzserek.

A menedzserek célja a sziikségletekb6l — és kevésbé a vagyakbol — ered. Az egyén és a szervezet
kozotti konfliktusok megoldasaban kiemelkedo a tevékenységiik, kiengesztelve, kibékitve a feleket
ugy, hogy a napi miikodés biztositva legyen. A menedzser a problémamegoldo, aki a racionalitas és
az ellendrzés kultirdjanak hangstlyozasaval végzi tevékenységét. A dontések meghozatala és a
stratégia végrehajtasa érdekében az emberek kombindljdk az otletek kolcsonhatdsat. Ellentétes
nézdpontokat koordinalnak és folyamatosan egyensulyoznak.

A vezetok keresik a potencialis lehetdségeket, inspiraljak és mozgésitjak a beosztottakat valamint
elésegitik a kreativ folyamatokat, sajat belsé energiajuk felhasznalasaval. Mialatt a menedzserek
praktikusan a lehetdségek szamat csokkentik, a vezetdk ezzel ellentétesen szélesitik a hosszu tava
probléméakhoz valdé hozzaallas szemléletét (illetve megkdzelitését) és 1j opciok érdekében 1j
kérdéseket vetnek fel.

Akkor hatékony egy vezetd munkédja, ha az otleteit olyan modon tudja kivetiteni, hogy azzal lazba
(izgalomba) tudja hozni az embereket, mert csak azt kovetden tudja elképzeléseinek lehetdségeit
tovabb szélesiteni.

Kotter (Kotter 1982a és Kotter 1982b) kisérletet tett arra, hogy feltdrja a sikeres és hatékony
vezetOk altal végzett tevékenységeket. A vezetdket munka kozben tanulmanyozva hasonld
megallapitasokra jutott, mint Mintzberg €és Carlson. Ezek tobbek kozott a kovetkezdk voltak:
= A vezetdk specialistdk ¢és csapatjatékosok. Nem készitenek €és kovetnek rendszeresen
formalis terveket. Sokat dolgoznak (atlag heti 60 oOrat), munkdjuk szakaszos jellegii
(fragmented episodes), beszélgetéseik rovidek €s csapongoak;
= A sikeres vezérigazgatok idejiik legnagyobb részét (70-90 szazalékat) szervezeten
kiviiliekkel toltik;
= Rovid, kotetlen beszélgetéseket folytatnak. Egyetlen kérdés megtargyaldsara ritkan
forditanak 10 percnél hosszabb iddt;
» Sokat kérdeznek, és ugy tiinik, ritkdn hoznak nagy horderejii dontéseket;
= Ritkdn mondjak masoknak, hogy mi a teendd, ehelyett megprobaljak befolyasolni a
tobbieket;
» A vezérigazgatok idObeosztasa gyakran masok kezdeményezéseinek megfelelden alakul.

A napi viselkedés ezen mintait nehéz beilleszteni az olyan klasszikus vezetési funkciokba, mint a
tervezés, szervezés, iranyitas. Megallapitasainak értelmezéseként Kotter megjelolt néhany
tevékenységet, amelyek 1ényeges részei a sikeres vezetésnek. A harom fontos tényezd a kdvetkezo:

1. Utemterv feldllitdsa: a vezeté munkajara vonatkozoan iitemtervet alakit ki. Ez az iitemterv
egymashoz lazan kapcsolodo célokbdl és tervekbdl all, amelyek a vezetd rovid, kdzép- és
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hosszu tavu feladataihoz kapcsolodnak. Az iitemterv megengedi a vezetonek, hogy a
helyzetnek megfeleld, ugyanakkor hatékony modon reagaljon a folyd eseményekre, annak
tudataban, hogy mindezt ésszerti kereteken beliil teszi.

2. Halozat kiépitése: magéaban foglalja a kooperativ kapcsolatok haldzatanak kiépitését azokkal
az emberekkel, akik sziikségesek az litemtervben meghatarozott célok eléréséhez. Ezek a
halézatok rendkiviil hatékony kommunikaciot tesznek lehetévé, még ha a kommunikécio
rovid, "téredezett" beszélgetéseken alapul is. Ez a Kis- és kdzépvallalati vezeté szamara igen
fontos tevékenység.

3. Végrehajtas: a dolgok végrehajtasa a halozaton keresztiil. Az litemterv és a haldzatok egytitt
biztositjak a siker hatterét, még akkor is, ha feliiletesen szemlélve a vezetd nap-nap utani
viselkedése nem felel meg a réla alkotott elképzeléseknek (elvarasoknak).

Kotter a kés6bbi miiveiben a vezetést nem tekinti a menedzsment részének, hanem attdl kiilonallo,
azt kiegészitd és mas természetii tevékenységnek. Kiilon valasztja €s parba allitja a vezetési
funkciokat a harom menedzsment funkcioval.

A menedzsment-szakma dont6 tobbsége a vezetést nem kiilonallo tevékenységnek, hanem az egyik
menedzsment funkcionak tekinti, de a parba allitas mindkét felfogasban értelmezheto.

Kotter szerint tehat a vezetés és a menedzsment két kilonboz6, de egymast kiegészitd
tevékenységrendszer. A vezetési funkcid 6nallosul és atszovi, meghatarozza a menedzsment egyéb
funkcioit. Ha nem is valik el teljesen, kontirosan a menedzsment egészétél, mindenképpen
dominalja azt. Késobb megallapitja (Kotter 1999b), hogy a legtobb amerikai vallalat ,,tilmenedzselt
¢s alulvezetett”.

Szervezeten beliil elobb ki kell tiizni az iranyt, meg kell alkotni egy lenylig6z6 jovoképet és azokat
a stratégiakat, amelyek a valtozasok kivitelezéséhez sziikségesek. A menedzsment szervezési
funkcigjat kiegészitd vezetdi tevékenység az emberek felsorakoztatasa, vagyis kommunikacioé az 1j
iranyvonalrol mindazokkal, akiknek egyiittmiikodése sziikséges olyan csapatok kialakitasahoz,
amelyek megeértik és érvényesnek tartjak a jovoképet €s a stratégiakat.

A motivacid és inspiracio feltolti az embereket. ,,Mig az iranyitd mechanizmusok a helyes irdnyba
terelnek, a motivacio kielégiti az emberek igényét a teljesitményre, Osszetartozasra, az elismerésre,
az Onbecsiilésre és arra az érzésre, hogy sajat keziikben tartjak a sorsukat és képesek valora valtani
az almaikat” (Kotter 1999a).

A sikeres motivacié reprodukalni képes a vezetést az egész szervezeten beliil. A menedzsment
megteremti az elOrelatds €s a rend egy bizonyos fokat. A vezetés valtozast idéz eld, és kezeli azt. A
tervezés, mint tevékenység, egy menedzsment eljaras. A vezetés iranykijelold tevékenysége
azonban nem tervkészités, hanem jovOokép (vizid és latomas) valamint stratégiak alkotasa. Ezekhez
pedig hosszabban 6sszefiiggd, maganyos és meditativ alkotdsra is sziikség van.

Ezen a ponton - az azzal valdo egyezOség altal - eljutottunk a Kis- és kozépvallalat szamara
idealisnak tartott jovOkép-orientalt stratégia-alkotas (Salamonné 2000, Mintzberg et al. 2005)
folyamata jelentdségének megerdsitéséhez.

A kordbbi kutatdsok szerint a vallaltvezetd stratégiai jellegli tevékenységgel idejének nem
szdmottevd hanyadaban foglalkozik. Ebben a megkozelitésben a vallalatok ,.tilmenedzseltek és
alulvezetettek™.

A felelés vezetés elsddleges célja kell legyen, hogy az erés menedzsmentet egy erds vezetéssel
parositsa, és a kettét hozza optimalis egyensulyba (Kotter 1990).
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3. ANYAG ES MODSZER

A kutatasom sordn azt vizsgalom, hogy a magyar kis— és kozépvallalatok felsdvezetdi milyen
attitidokkel rendelkeznek a vallalati informacidgazdalkodassal kapcsolatban. A kutatdsom soran az
alabb eszkozoket €s modszereket alkalmaztam a téma feldolgozasara.

3.1. A kutatasi folyamat lépései

A kutatési tevékenységem megtervezésekor olyan modszertant szerettem volna alkalmazni, amely
biztositja a koriiltekinté és hatékony kutatasi munkat és segit a potencialis kutatasi nehézségek
elkeriilésében. A kutatési felkésziilés soran nagy segitséget jelentett szdmomra Paul A. Scipione ,,A
piackutatas gyakorlata” ciml konyve (Scipione 1994), melynek alapjan allitottam Gssze a kutatasi
tervemet, illetve a kutatasi tevékenységem részleteit.

A kutatasi tevékenységemet az alabbi 1épések szerint végeztem el:

a kutatas céljanak meghatarozasa,

a kapcsolddo szakirodalom attekintése,

a kutatasi hipotézisek felallitasa,

a kutatasi terv elkészitése,

a kutatas modszertananak kidolgozasa,

a kérddiv megszerkesztése,

a vizsgalati minta meghatarozasa,

probakérdezés lebonyolitdsa, a kérddiv tesztelése,

probakérdezés tapasztalatai alapjan a végleges kérddiv kialakitésa,
10. a hipotézisek pontositésa,

11. adatgyiijtés, az adatok kodolasa ¢€s felvitele adatbazisba,

12. statisztikai probak és modszerek alkalmazasa,

13. alapstatisztikak és Osszefiiggés-vizsgalatok értékelése,

14. kovetkeztetések levonasa, az eredmények hipotézisekkel vald Osszevetése.

CoNoOA~WNE

3.2. A kutatas modszertana

Kutatdsom sordn torekedtem az interdiszciplindris megkdzelités alkalmazasara. Szamos
tudoméanyteriilet aspektusat, eszkdztarat hasznaltam fel ahhoz, hogy a kutatasi t¢émam feldolgozasa
a lehetd legalaposabb tudomanyos bazisra épiilhessen. Igénybe vettem a vaéllalatgazdasagtan, a
mikrookonémia, az informatika, a vezetdi szamvitel, a vallalati pénziigyek, vezetés ¢&s
szervezetelmélet, és a vallalati menedzsment elméleti és gyakorlati eszkoztarat.

A kutatasi tevékenységemet a témaban relevans szakirodalom attanulmanyozasaval kezdtem.
Alapvetden az alabbi teriiletek elméleti megalapozasat tliztem ki célul:

= informaciogazdalkodas elméleti alapjai
= Kis- és kozépvallalatok vallalatgazdalkodasi sajatsagai
= vallalati vezetés elmélete a vallalati er6forrasokkal valo gazdalkodas aspektusabol.

Attanulmanyoztam a témamhoz kézeli primer kutatasok megjelent publikaciéit is, amely szamomra
azt a tapasztalatot hozta, hogy ezen kutatdsok jellemzden az informdacidgazdalkodas egy-egy
specidlis szegmensét, legtobben a vallalatiranyitasi informatikai beruhdzasok gazdasagossagi
aspektusait vizsgaljak. Az altalam végzett kutatds kozéppontjdban egy masik nézdpont all,
mégpedig az, hogy a kis- ¢és kozépvallalatok milyen attitidokkel rendelkeznek az
informaciogazdalkodas témajaval kapcsolatban. Természetesen az emlitett primer kutatasok altal
vizsgalt gazdasdgossagi kérdéskor is szerepel a kutatdsomban, de csak mint egy vizsgalati
alszegmens.
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A kutatasom moddszertani hattereként megvizsgaltam mind a kvalitativ, mind a kvantitativ kutatasi
eszkozrendszert. A kvalitativ kutatas strukturalatlan, feltaro jellegli kutatdsi modszer, amely a
probléma megértését tiizi ki céljaként. A kvantitativ kutatas szamszer(siti az adatokat, statisztikali
modszerekkel értékelve azokat.

A fentiek alapjan ugy hataroztam, hogy a kvantitativ modszertant valasztom a kutatdsom
végrehajtasahoz. A kvantitativ  kutatasi tervem Osszeallitasanal a statisztikai ok-okozati
(determinista) eljarast valasztottam. Ez a modszer az okokat és hatasokat inkabb statisztikailag tarja
fel, mint kozvetlen megfigyeléssel (Scipione 1994).

Osszedllitottam egy kutatasi kérddivet, melyet a vizsgalatba bevonni kivant vallalatok szamaéra
terveztem elkiildeni. A kérddiv kialakitdsdnal Paul A. Scipione ,,A piackutatds gyakorlata cimi
konyve (Scipione 1994)” Utmutatasait vettem alapul. A kérddiv tesztelését egy 12 fos vallalati
mintan végeztem el. A tesztelés eredményeként tobb tapasztalatot is gyujtottem a kérddiv
felépitése, tartalma, illetve a lekérdezés modszertana teriiletén. A kérdoiv felépitésével kapcsolatban
alapvetOen az a visszajelzés érkezett, hogy érdemes a kérddivet tobb témakategoriara osztani, mivel
a valaszadd felsdvezetdk jobban attekinthetdnek itélték igy a kérdéseket, illetve jobban tudtdk
strukturalni a gondolataikat. Az els6 kérd6iv verzidban tobb olyan kérdés szerepelt, amelyrdl olyan
visszajelzés sziiletett a tesztelésben résztvevd valaszadoktdl, hogy nem, vagy nem teljesen
egyértelmil a kérdés tartalma. Ezen nem pontosan értelmezhetd kérdések mindegyike olyan kérdés
volt, amelyet a valaszadok ,tal informatikai” kérdésként aposztrofaltak. A kérdések
Osszeallitasaként kiilon figyelmet szenteltem annak, hogy mivel a kutatdsom kifejezetten az iizleti
fels@vezetdk attitlidjeire koncentral, ezért a kérdések nyelvezete az {lizleti értelmezhetdség hatarain
beliil maradjon, az informatika fogalomkészletét csak minimalisan alkalmazzam és csak azokon a
helyeken, ahol az egy informaciogazdalkodasi kérdés targyalashoz sziikséges. Mivel az egész
kutatadsom az informacidégazdalkodast, mint a vallalkozdsok egyik eréforrasanak a szigorian vett
gazdalkodasi aspektusait vizsgalja, igy a hasznalt fogalomkészlet is a gazdalkodasi korbdl kertil ki.

Ennek ellendrzésére a kérddiv tesztelése elott két egyéb metddust is alkalmaztam:

= - attekintettem a hasonld témakdrben megjelent kutatasok altal alkalmazott kérddiveket és
Osszevetettem a sajat kérdéivem altal hasznalt nyelvezettel

= - konzultacid céljabol felkerestem 3 Magyarorszdgon aktiv véllalati tandcsadd céget, akik
menedzsment tanacsadasi tevékenységet végeznek és megkértem Oket, hogy véleményezzék a
kérddivemet abbdl a szempontbol, hogy az iizleti felsdvezeték — azaz az 6 partnereik —
szamara €rthetd-e a kérd6iv nyelvezete.

A fentiek alapjan megitélésem szerint az altalam alkalmazott terminologia értelmezhetd egy olyan
lizleti vezetd szamara, aki vallalatanak informécidgazdalkodasar6l beruhazasi és mukodeési
dontéseket hoz.

Azokat a kérdéseket, ahol az értelmezhetdséggel kapcsolatban kritikai észrevétel fogalmazodott
meg a tesztelésben résztvevd valaszadoktol, illetve a megkeresett tanacsadocégek képviselditdl, ott
a kérdéseket pontositottam.

Ezek alapjan véglegesitettem a kérddivet, melyet a dolgozatom 4. szamu Mellékleteként csatolok is.

A kérddiv lekérdezésének metodusara érkezett a kérddiv tesztelése soran a legtobb és
legmarkéansabb visszajelzés. A valaszad6 felsdvezetdk alapvetden azt jegyezték meg, hogy a feltett
kérdések megvalaszolasdhoz szamukra sziikséges lenne a kérddiv Osszedllitdjanak személyes
jelenléte. Ennek az igénynek a hatterét alaposan megvizsgaltam, és a személyes lekérdezés
igényének okaként a kovetkezOket allapitottam meg:
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Az interji alanyok felsOvezetoként elfoglalt emberek, akiket a kérddivben szerepld téma
alapvetden érdekelt, de maguk szinte sosem toltdttek ki hasonld kérddiveket, ezt altalaban a
beosztottaik felé¢ delegaltak tovabb. Mivel a kutatdsom egyik kifejezett célja volt, hogy a
vallalaton beliill az iizleti felsdvezetok attitiidjeit vizsgaljam az informéciogazdalkodas
témakorében, igy nem engedhettem meg, hogy ezen felsdvezetok delegaljak a kérdoiv
kitoltésének feladatat. Emiatt olyan alternativat kellett kindlnom, amely Osszeegyeztethetd
volt a megkérdezett felsGvezetdk a témara szant idokeretével, illetve az altaluk alkalmazott
izleti gyakorlattal. Amikor ilyen alternativat kerestem, akkor a megszolitott vezetok
nagytobbségben a személyes lekérdezést — az 6 nézdpontjukbol személyes interjut nevezték
meg, mint elfogadhat6 alternativat.

Felszinre keriilt az a tény is, hogy a megkérdezett felsdvezetdk jelentdés hanyadanak nem volt
szignifikans tapasztalata ebben a témakdrben, igy nem mozogtak otthonosan a témaban, nem
ismerték minden esetben a kérddiv altal alkalmazott terminus technicusokat. Emiatt szerették
volna, ha wvalaki segitene nekik az esetleges nem, vagy nehezen <érthetd tételek
értelmezésében. Mivel arra kértem a megszolitott lizleti felsdvezetoket, hogy a vallalat IT
vezetdjét ne, vagy csak a legsziikségesebb esetben vonjak be a kérddiv megvalaszolasaba, igy
a megkérdezett lzleti fels6vezetdk alapvetden télem varhattak szakmai értelmezési
tamogatast.

A téma néhol igen bizalmas teriileteket érint, stratégiai teriiletek keriilnek targyaldsra,
amelyrél nagyobb bizalommal voltak hajlandd beszélni a megkérdezetteket egy személyes
interju keretében.

Tobb esetben tapasztaltam, hogy a kutato, kérdezo személyes megjelenése lekiizdheti a valasz
megtagadasi kényszert, amely a csupan egy kérddiv kitdltésére vonatkozo felkérés esetén
felmeriilt.

Erdekes tapasztalat volt szamomra, hogy az esetek tobb, mint 20%-ban a megszolitott iizleti
felsovezetok a kutatdsi megkeresésemet, és a lekérdezés interjujat mintegy addicionalis
lehetdségkeént is kezelték, ahol 6k személyes konzultacid keretében informaciokat kaphatnak
az informacidgazdalkodéas témajaban. Ez szamomra azt a tapasztalatot hozta a megvalaszolt
keérdoivek kiértékelése eldtt, hogy jelentds azon {izleti fels6vezetdk szama, akik az
informacidgazdalkodas témajaban a cégiikon beliil ,,partnertelenek™, azaz a véllalatukon beliil
vagy nincs olyan személy, pozicid, akivel ezt a témat megfelel6 mindségben egyeztethetnék,
vagy van ilyen személy, pozicio, de nem érzik kielégitonek a vallalaton beliil keletkezett
informaciok mennyiségét és mindségét. Ezt a tényt tdmasztja ald az is, hogy minden interju
végén, a kérdoiv kitoltése utan ,,off record” feltettem a kérdést az interju partneremnek, hogy
szamara volt-e olyan 0 informéci6 a beszélgetés soran, amelyet hasznosnak itél a sajat
vallalata szamara. A legtobb esetben a valaszadok azt allitottak, hogy szdmukra is hasznos
volt a kérd6iv megvalaszolasa, konkrét példakat emlitettek, melyek koziil leggyakoribb az
informaciogazdalkodasi témakdr vallalaton beliili értékelhetdségének témakdore volt. 4 esetben
eléfordult az is, hogy az adott vallalatvezetd felkért engem, illetve a kutatdhelyemet arra,
hogy vegylink részt bizonyos informaciogazdalkodasi témak vallalaton beliili
feldolgozasaban.

A fenti tapasztalatok okan gy dontéttem, hogy az alapvetden kvantitativ kérddives felmérést
személyes lekérdezés formdjaban valositom meg, ezzel tdmogatva a kérddiv kitoltésének
hatékonysagat, illetve csokkentve a valaszt megtagadok aranyat. Az interjuk soran térekedtem arra,
hogy a kérddiv kérdései szerint haladva, az altalam kialakitott kérdések mentén zajlodjon le a
beszélgetés. Ezt a célomat teljesiteni tudtam, a beszélgetd partnereim szinte mindegyike elfogadta
azt, hogy a kérddiv feldolgozasanak kvalitativ modszertani célja miatt szdmomra sziikséges a
kérddiv kérdéseinek szisztematikus feldolgozasa.
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A személyes lekérdezés alapjan lehetéségem volt megkérni a valaszaddkat, hogy ha valamit nem
tudnak azonnal megvalaszolni, akkor ezeket az informéciokat késdbb, az adott tételnek pontosan
utdnanézve adjak meg szamomra altalaban egy e-mail formdjdban. Annak ellenére, hogy a
kérdéivet személyes interju forméjaban kérdeztem le — tehat a kérdések értelmezésében kozvetleniil
tudtam tamogatni a valaszadot — az Gsszes megvalaszolt kérdés 29%-t a valaszadok az interji utan
tudtak csak szamomra megvalaszolni. A kérdések 18% -nal fordult az eld, hogy a valaszado az
interji sordn az adott kérdést ugyan megvalaszolta, de az interji utdn — utdnanézve a kérdésnek —
irasban moddositotta a valaszat. Ezek alapjan az allapithatdo meg tehat, hogy a valaszadok a feltett
kérdések 47%-at nem, vagy rosszul tudtak csak megvalaszolni. A képet tovabb arnyalja, hogy az
interjuk soran a kérdések tobb mint 30%-a szorult értelmezésre altalam abbol az okbdl, hogy a
valaszadd nem ismerte, értette teljes kortien a kérdésben 1évo fogalmakat. Mivel a fentebb leirtak
alapjan a kérdoéiv ,,izleti nyelvezetére” kiilon hangsulyt fektettem ¢és ennek meglétét tobb
nézOpontbdl is teszteltem, igy megallapithatd, hogy a fenti probléma alapvetéen a valaszadd
fels6vezetok informalatlansadgara vezethetok vissza.

Ezt az aranyt jelentOsnek itélem, és azt a tapasztalatot vonom le bel6le, hogy a magyar kis- és
kozépvallalatok tlizleti felsOvezetdinek nincs megfeleld ismerete ¢és tapasztalata az
informéciogazdalkodas témakorérdl, illetve teljes korli informacidja a sajat vallalatdnal alkalmazott
informéaciogazdalkodasi tevékenységekrdl. Ez az allitdis maga utan vonja azt a kdvetkeztetést is,
hogy ezen erdéforras gazdalkodasi teriilet rendszerének és Osszefiiggéseinek nem megfeleld szintii
ismerete gatolja a magyar kis- és kozépvallalatokat a hatékony informacidogazdalkodasban. A
dolgozatom bevezetdjében emlitettek alapjan megitélésem szerint a mai kis- és kozépvallalatok
lizleti stratégidjanak, piaci versenyképességének egyik alapvetd feltétele a megfeleld
informéciogazdalkodési tevékenység. Ezek alapjan a magyar kis- és kozépvallalatok {izleti
felsévezetdinek az informacidgazdalkodas teriiletén tapasztalt hianyossagai kozvetleniil negativ
iranyba befolyéasolhatjak a véllalatuk versenyképességét.

3.3. A vizsgalati minta meghatarozasa

A kutatdsom megtervezése soran az egyik legnagyobb nehézséget az jelentette szdmomra, hogyan
tudom a megfeleld kutatasi célcsoportot meghatarozni. A kutatési tervemben a mintavételi eljarasok
koziil a valdsziniiségit valasztottam, azaz az altalam meghatdrozott vizsgalati populéciobodl
véletlenszerlien valasztottam ki egyedeket. Ezzel az eljarassal biztosithatd, hogy a felmérés
eredményei eldre ismert mértékii pontossaggal kivetithetdk a teljes populacidra (Scipione 1994).

A kutatdsom megtervezésekor ugy hatdroztam, hogy magyarorszagi vallalatokon végzem el a
kutatast, mivel

= hazai kutatést szerettem volna végezni,

= a magyar vallalatokndl ilyen tipusu primer felmérés még nem, vagy csak rokon téméban
sziletett,

= akutatasi lehetdségeim a hazai kutatast tették lehetdve,

= egy sziikebb (pl. regionalis), vagy egy bdvebb (pl. tobb orszagra kiterjedd) vizsgalat nem
teremtett volna idealis kutatasi volument, értve ez alatt a vizsgaland6 populacié nagysagat, a
becsiilt valaszaddi szamot, a reprezentativitast.

A kutatas egy masik sarokkdve az volt, hogy a kis- és kozépvallalati szektort vizsgalom a témam
szempontjabol. Ezt a valasztdsomat is szdmos ok tdmasztotta ald, tobbek kozott:

= - ezt a szektort taladltam legizgalmasabbnak az informacidgazdalkodas vezetdi aspektusabol,
mivel az volt a feltételezésem, hogy nagy polaritast talalok ebben a szegmensben, ez pedig
szamos Osszefliggés feltarasara ad lehetdséget,

= - a kis- és kozépvallalatoknal azt feltételeztem, hogy az iizleti felsévezetdk nagyobb
szabadsadgfokkal rendelkeznek az erdforrasaikkal vald gazdalkodas teriiletén, mint a
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nagyvallalatok, akik koziil Magyarorszdgon szamos multinacionalis cég leanyvallalataként
mikddik, akik eddigi iizleti tapasztalataim alapjan gyakran kész metodusokat kapnak az
anyavallalatuktol, amelyeket egész egyszerlien gondolkodas nélkiil alkalmazniuk kell. Ezen
nagyvallalati adottsdgok megitélésem szerint nem tették volna lehetdvé egy szines,
Osszefiiggésekben gazdag kutatomunka elvégzését.

Arra torekedtem, hogy olyan vallalatok felsGvezet6itdl szerezzek informacidkat, amelyek az
informaciogazdalkodas témakorével sajat vallalati miikodésiik soran valamilyen okbdl aktivan
foglalkoztak az elmult idészakban, azaz szamukra a kutatdsom témakore ,,aktudlis”. Megitélésem
szerint ezen vallalatok, illetve vezetdik azok, akik rendelkeznek olyan mértékii és mindségi
tapasztalattal, amely alkalmassa teszi Oket a témaban vald hatarozott allasfoglalasra, illetve az
altalam megcélzott igen széles spektrum informacidhalmaz megértésére ¢és hiteles
megvalaszolasara.

Ezek alapjan olyan magyarorszagi Kis — és kozépvallalatokat kivantam megkeresni, akik az elmult
idészakban valamilyen vallalati informacidégazdalkodasi fejlesztést, beruhazast terveztek vagy meg
is valositottak. Ezen vallalati kor esetében tartottam biztosithatonak a fent emlitett ,,aktualitas”
meglétét. Ezen vallalatok felkutatdsa nem volt egyszeri feladat, mivel nehezen taldltam olyan
szekunder adatforrast, ahol a magyar kis- és kozépvallalati populaciordl ezen ismérv alapjan sziirést
végezhettem volna.

Ezek ismeretében vélasztottam azt a megoldést, hogy a kutatasom célcsoportjat képezd vallalati
kort a vallalati informatikai szallitok segitségével azonositom. Feltételezésem szerint ezen szallitok
j6 mindségli primer informacidkkal rendelkeznek a piacon informatikai projekteket tervezd és
megvalositd vallalatokkal kapcsolatban. A feltételezésem igaznak bizonyult. Megkerestem 8
Magyarorszagon aktiv értékesitési tevékenységgel rendelkezd vallalati informatikai szallitot, és a
segitségiiket kértem a kutatdsom célcsoportjanak osszeallitasahoz. A megkeresett 8 szallitd koziil 6
tamogatta a munkdmat. Arra kerestem a valaszt a segitségilikkel, hogy a kis- és kozépvallalatok
koziil kik azok, akiket érdemes megszolitanom a kutatdsom sordn, azaz melyek azok a vallalatok,
akiknél a fent leirt ,,aktualitds” tetten érhetd. A széllitok azt tanacsoltak, hogy a kis- és
kozépvallalati populaciot — mely tobb, mint 33.000 vallalatot foglalt magaban — foglalkoztatotti
létszam ¢€s az éves nettd arbevétel alapjan szegmentaljam. Egybehangzé allaspontjuk szerint a 30-
249 16 foglalkoztato és 400 M — 14 Mrd HUF kozotti éves nettd arbevételii cégek azok, akiknél az
informaciogazdalkodas mint eréforras-gazdalkodasi kérdés mar intézményesiilt.

Ezen vallalati populacio egyedeinek meghatirozasahoz a Dun & Bradstreet cégadatbazisat
hasznaltam fel, mely ezen szelekciora 5.620 vallalatot nevezett meg. Valosziniiségi mintavétellel
meghataroztam egy 400 elemes vallalati mintat, amelyet megkerestem a kutatasi felkérdmmel.
Célom az volt, hogy legalabb a megkeresett vallalatvezetok 25%-4t elérjem a kutatdsommal. Ez a
célkitlizésem sikerrel jart, mivel 102 vallalati felsévezetdt tudtam bevonni a felmérésbe.

A témam szempontjabol alapvetd jelentdséggel bir, hogy lizleti felsdvezetdket szolitok meg, és az 6
attitlidjeiket mérem fel a kutatas soran. FelsévezetOként definialtam azon iizleti vezetOket, akik az
adott vallalatnal dontési kompetenciaval birnak a stratégiai eréforrasok gazdalkodasaval
kapcsolatban, igy az informaciégazdalkodas témakorében is. Legtobb esetben ezt a kritériumot a
vallalat els6 szamu tizleti vezetdje, ligyvezetdje, vezérigazgatodja elégiti ki, de a 102 valaszado koziil
tobb esetben volt vélaszadd a vallalat gazdasagi igazgatoja, altalanos, operativ igazgatdja.
Informatikai vezetOket nem kivantam bevonni a megkérdezésbe, mivel ugy itéltem meg, hogy az 6
érintettségiik til nagy az altalam Gsszeallitott kérddiv keérdései tekintetében. A kutatdsi részvételre
sz6l6 megkeresések sordn arra szamitottam, hogy mivel feltételként tamasztottam a megszolitott
vallalatokkal szemben, hogy az informatikai vezeté nem lehet a vallalat képviseldje a kérddives
felmérésben, igy a megkeresett vallalatok nagy része erre hivatkozva fogja elutasitani a valaszadast.
Ezen feltételezésem mogott az a gondolatom huzodott meg, hogy a magyar kis — és kozépvallalatok
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jelentds részénél egy informacidgazdalkodas témaji megkeresés, felmérés az informatikai vezetd
asztalan végzdédik. A visszajelzések meglepetést hoztak szamomra ezen a teriileten, mivel az
informatikai vezet6 valaszadasi kizarasara mindossze a visszautasitasok 27%-a hivatkozott.

3.4. Alkalmazott kvantitativ elemzési modszerek

A kutatdsom sordn a vizsgalati mintan felmért adatbazison harom féle statisztikai modszerrel
végeztem elemzéseket:

1. egydimenziés elemzés, mely segitségével a kérddiv kérdéseire adott valaszokat gyakorisaguk
alapjan értelmeztem és allapitottam meg a vizsgalt populacio altal az egyes kérdésekre adott
valaszok dominancidjat.

2. tobbdimenzids elemzés kereszttablak segitségével, mellyel olyan 0sszefiiggések megallapitasara
torekedtem, amely a kiilonb6z6 kérdésre adott véalaszok kozott huzdédnak meg. Két nominalis
vagy ordinalis valtozd kozotti Osszefiiggéseket a Pearson féle Khi-négyzet (x2) probaval
vizsgaltam. Ez a kereszttablaval kapcsolatos statisztika két valtozo Osszefiiggésének statisztikai
szignifikancidjat méri. Kiinduloé hipotézise szerint a két valtozd kozott nincsen Gsszefiigges.
Szamitasanak menete:

Az egyes celldk elvart értékeinek kiszamitdsa:

ahol nr— sor 6sszesen; n.— oszlop 6sszesen; N — teljes mintanagysag

Khi-négyzet értékének kiszamitdasa:

OSSZ es

cella fe

ahol fo— megfigyelt értékek

A szamitott Khi-négyzet értéket egy elméleti értékkel vetjiik 6ssze és ez alapjan dontiink a null
hipotézis elfogadasarol vagy elutasitasardl. Az elméleti érték tablazatbol kikereshetd
szabadsagfok (df=(sor-1)*(0szlop-1)), illetve a valasztott szignifikanciaszint (o) alapjan.

A Pearson f¢€le korrelacios egytitthat6 (értéke -1,0 és 1,0 kozotti lehetséges a hatarokat is
beleértve), két adatcsoport kozotti linearis kapcsolat szorossaganak leirasara szolgal.

A Pearson féle korrelacios egylitthato (r) képlete:

2 (x=xX)y-Y)

[ D o

A szakirodalom attanulmanyozasa utdn, a kutatasi hipotéziseim figyelembevételével 114
kereszttabla vizsgalatot végeztem el. A kereszttablak koziil azok elemzésével foglalkoztam,
amelyeknél nem igazolodott a 0 hipotézis, azaz szignifikdns kapcsolat mutatkozott a vizsgalt
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sor- és oszlop valtozd kozott. A dolgozatom Eredmények fejezetében ezen kereszttablakbol
levonhato kovetkeztetéseket ismertetem.

3. klaszterelemzés, melyhez a Ward féle ordinalis skéalan értelmezheté hierarchikus
klaszterelemzés eszkozrendszerét valasztottam. A klaszterelemzés segitségével arra kerestem a
valaszt, hogy kialakithatok-e a vizsgalt vallalati korben olyan homogén csoportok, amelyek a
csoporton beliil hasonlé tulajdonsagokkal rendelkeznek az elemzésbe bevont valtozok alapjan.
A Kklaszterelemzésnél alapvetd feladat azoknak a valtozoknak a megtaldldsa, amelyek a
csoportok kozotti  kiilonbséget okozzdk (Sajtos-Mitev 2007). Az altalam végzett
Klaszterelemzésnél a vizsgalati valtozokat a kutatdi tapasztalatom és a kereszttabla elemzés
soran szerzett tapasztalatok alapjan allapitottam meg.

A kérddivem 0Osszeallitasanal gyakran alkalmaztam ordinélis skalan mért valaszokat. Ennek oka
els6sorban az volt, hogy a kérddiv tesztelése soran azt tapasztaltam, hogy a személyes interjuk
soran a felsOvezetd beszélgetd partnereimet leginkabb az ilyen ordinalis valasztasi logikaval tudom
hatékonyan atvezetni a kérdéiv kérdésein. Az ordindlis skaldk esetében az egyes kategdriak
kvantitativ alapon sorba rendezhetdk, meg tudjuk mondani, melyik a ,,jobb” vagy ,,tobb”. Azt
azonban a szamértékek nem tlintetik fel, hogy az objektumok kozotti eltérés mértéke mekkora
(Stevens 1946). A klaszter analizis eszkdzrendszerében a Ward féle hierarchikus klaszterelemzést
talaltam a legmegfelel6bbnek az ordindlis skalan mért valtozok elemzésére.

A hierarchikus klasztermddszerek lehetnek 0sszevond vagy feloszto tipusuak (Malhotra 2001). Az
Osszevonason alapuld klaszterelemzésnél a folyamat megkezdésekor minden egyes elem kiilon
klasztert alkot. A megfigyelési egységeket az eljaras soran egyre nagyobb klaszterekbe vonjuk
Ossze, mig végiil egyetlen, az Osszes elemet tartalmazo klasztert kapunk. A Ward moédszerrel
minden egyes klaszterre kiszdmoljdk az 0Osszes valtozd atlagat, ezutdn minden megfigyelési
egységre kiszamitjak a négyzetes euklideszi tavolsagot. Ezeket a tdvolsagokat 6sszegzik minden
egyes megfigyelési egységre. Minden 1épésnél azt a két klasztert vonjak Ossze, amelyeknél a
klaszteren beliili szorasnégyzet ndvekedése a legkisebb.

A fenti eljarasok végrehajtasahoz az IBM Inc. SPSS szoftverének 19. verzigjat alkalmaztam. A
szoftver iranyitott futtatasanak eredményeit Microsoft Excel tablazatkezelé programba exportaltam,
ahol a megfeleld adattablakrol grafikonokat készitettem. Ezen grafikonokat a dolgozatom
Eredmények fejezetében hasznilom fel az adott vizsgalati eredmények jobb attekinthetdsége
céljabol.
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4. EREDMENYEK
A jelen fejezetben a primer kutatdsom eredményeit mutatom be a kovetkezd strukturaban:

Eloszor a vizsgalatba bevont vallalatok karakterisztikdja ismertetem, ahol a vizsgélati minta
vallalati demografia jellemz6it mutatom be.

Ezutan a wvallalati informatikai alkalmazasok felhasznaldsi tulajdonsagait elemzem, azaz
bemutatom, hogy a vizsgalatban részvett vallalati felsévezetok milyen teriileteken alkalmaznak
informatikai timogatast az iizletvitelben.

A kovetkezd alfejezetben a vallalati informatikai alkalmazasok bevezetésének és tizemeltetésének
jellemzoit vizsgdlom meg.

Ezt kovetéen a vizsgéalat azon eredményeit ismertetem, amelyek a vaéllalati informatikai
alkalmazasok felsdvezetdi értékelésére vonatkoznak. Ebben az alfejezetben elemzem a valaszado
fels6vezetok  azon  véleményét,  attitiidjeit, amelyet a  vallalatuknal alkalmazott
informéciogazdalkodés korszerliségérdl, hatékonysagardl, a vallalat prudens miikodéséhez valo
hozzéjarulasrol fogalmaztak meg.

Az egydimenzidés elemzések utdn az informacid gazdalkodasi attitidok Osszefliggéseit a
kereszttabla-elemzés modszerével elemzem és mutatom be a feltart 6sszefliggéseket.

A jelen fejezetet a kutatasom soran alkalmazott klaszter elemzés eredményeinek bemutatdsaval
zarom.

4.1. A vizsgalatba bevont vallalatok altalanos jellemz6i

A kutatasban részt vevo vallalatok székhely szerint az alabbi eloszlast mutatjak: a kérddivbe bevont
vallalatok 25%-a budapesti, 15%-a Pest megyei székhelyl, igy a kézép-magyarorszagi régiobol
kertil ki a cégek 40%-a; a dunantuli régiokbol a részvétel 32%-0s, mig az észak-magyarorszagi,
¢észak-alfoldi és dél-alfoldi régiokbol Osszesen 28% a kutatdsban részt vevd cégek aranya. A
valaszadok geografiai eloszlasa azt mutatja, hogy a kutatdsi kérddiv kitdltésére, igy
kovetkeztethetden az informacidgazdalkodas témajaban valo allasfoglaldsra dominansan a kozép és
nyugat-magyarorszagi felsdvezetok vallalkoztak.
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2. ébra: A vizsgélatba bevont vallalatok demografiai eloszlasa
Forrés: sajat szerkesztés

A felmérésben szerepld vallalatok tobb, mint fele (68%-a) korlatolt feleldsségli tarsasag, 25%-ot
képviselnek a részvénytarsasagok, és csekély, 7% a betéti tarsasdgok aranya. Ez az eloszlas a KSH
altal kozzétett 2008-as vallalkozasi formara vonatkozoé értékekhez (KSH, 2009) képest jelentds
arany eltolodéast mutat, mivel a magyar dsszvallalati populdcidban a korlatolt feleldsségli tarsasagok
és a betéti tarsasagok kozel azonos aranyt — 18% illetve 17% - képviselnek. Ezek alapjan a
kutatdsomban résztvevd vallalatokrol megallapithatd, hogy a magasabb strukturaltsagi szinten (Kft,
Rt) miikodo vallalati szervezetekbdl keriiltek ki.

A résztvevd vallalatok felsévezetdi 59%-a magyar tulajdonban 1évé véllalatot képviselt, igy a
kiilfoldi tulajdonossal is rendelkezd valaszadok szama igen magas, 40% feletti. A KSH 2009-s
kimutatasa alapjan (KSH, 2009) 2008-ban Magyarorszagon a KKV-k tobbsége (78%-a) magyar
magan, vagy tarsasagi tulajdonban volt. Megallapithato tehat, hogy a valaszadok korében a kiilfoldi
tulajdonolt vallalatok részardnya a populacioban képviselt létszamaranyukhoz képest majd
kétszeres. Levonhatd ebbdl az a kovetkeztetés, hogy a kiilfoldi tulajdonossal rendelkez6 vallalatok
felsévezetdi nagyobb valaszadasi hajlandosdgot mutattak. Ennek hatterében megitélésem szerint
alapvetden két tényezd allt:

= 3ltalanosan nagyobb a nyitottsdg ezen vallalatok felsdvezetdiben a tudoméanyos kutatdsokkal
szemben,

* az informdcidgazdalkodas témajaban tobb tapasztalattal rendelkeznek, amelyrdl szivesebben
nyilatkoznak is.

A felmérésben részt vevd cégek iparagi tevékenységiik alapjan viszonylag heterogén képet

alkotnak, 18 iparag képviseltette magat. Ezen beliil 27,5%-kal a nagykereskedelemben, és 24%-kal
az FMCG (Fast Moving Consumer Goods) iparagban tevékenykedo cégek emelkednek ki.
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3. éabra: Iparagi eloszlas
Forrés: sajat szerkesztés

A vallalatok éves nettd arbevétel adatai alapjan 11% az 500 millié forint éves arbevétel alatti cégek
aranya; az 500 milli6 és egymilliard forint k6z6tti, valamint az 1-3 millidrd forint kozotti arbevételi
cégek egyiitt adjak a cégek megkozelitdleg kétharmadat, a 3 milliard forint feletti éves arbevételt
realizalo cégek aranya 30%.

B500 millié HUF alett

o 4% 1% 501 — 1000 milié HUF

18% D
29% 01001 — 3000 milié HUF

03001 - 7000 millié HUF

30%

| 7001 - 15000 millio HUF

15000 millio HUF felett

4. abra: Eves nettod arbevétel
Forras: sajat szerkesztés

A munkavallaloi 1étszam tekintetében az 50-500 alkalmazottat foglalkoztatd vallalatok ardnya a
legjelentdsebb, az 50 fonél kevesebb alkalmazottal rendelkezd cégek képviselete a felmérésben
10%. Az 500 fonél nagyobb vallalatok aranya 6%.
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Az adozas utani eredményt figyelembe véve az tapasztaltam, hogy a kutatdsban részt vevo
vallalatok csak elenyész0 aranyban, 14%-ban nem nyereségesek, a valaszadok alapvetden a
prosperal6 vallalatok kozé tartoznak. Amennyiben elfogadjuk azt a feltételezést, hogy a valaszadasi
hajland6sag azonos tendencidval bir az adott vezetd informacidgazdalkodasi tapasztalatainak
mértékével, ugy elmondhatd, hogy a prosperalé vallalatok jelentésen nagyobb aranyban

259 1% 2% 10%

33%

50 6 alatt

26% @51 - 100

m101-250f3
o251 -500f3
@501 - 70018
@700 f& feleit

5. abra: Munkavallaléi 1étszam
Forras: sajat szerkesztés

rendelkeznek informéciogazdalkodasi tapasztalatokkal.

Az export arbevétel elemzés alapjan kideriil, hogy a vallalatok tobb mint fele 1-30% kozotti export
arbevételt realizal, tovabbi 14%-uk arbevételének 50%-a export tevékenységbdl szarmazik. A 70%
feletti export arbevétel a cégek 3%-anal jellemzd. A vallalatoknak csak 7%-a nem végez export

tevékenységet.

24%

00 vagy negativ

@1 — 10 millio HUF
011 — 30 milio HUF
031 — 50 millio HUF
B51 — 100 milli6 HUF
0100 millio HUF felett

21%

6. abra: Adozés utani eredmény
Forras: sajat szerkesztés
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7. ébra: Export arbevétel
Forrés: sajat szerkesztés

A felmérésben résztvevd vallalatok 43%-a egyaltalan nem, mig 26%-uk egy telephellyel
rendelkezik. A 2-4 telephellyel rendelkez6k 15%-ot képviselnek, mig 5-nél tobb telephelye csak a
vallalatok 11%-anak van. Elmondhat6 tehat, hogy a valaszadok dont6 tobbsége lokalis {izletmenet

crer

varhatéan nem befolyasoljak dominansan a valaszadok informaciégazdalkodasi attitiidjeit.

45
40
35 1
30
25 1
20
15
10

T
0 T I-II I-II I-II '-'I '-'I '-'I '-'I '-'I '-'I '-'I '-'I —
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8. abra: Telephelyek szama
Forras: sajat szerkesztés

4.2. A vizsgalt vallalatok szervezeti jellemz6i

A vizsgalt vallalatok jelentds részénél a vezetdi szintek szama 2 vagy annal tobb. Egyszintli vezetdi
struktaraval a felmérésben szerepld vallalatoknak csak 5%-a rendelkezik. Ez azt mutatja, hogy a
valaszadok jelentds tobbsége szofisztikalt szervezeti strukturdban dolgozik, ahol feltételezhetden a
vallalati informatika mint szervezeten beliili integracios eszkoz jelentds miikddési tényezd. A
tradiciondlisan egyszintli vezetéssel miikddd csaladi vallalkozasok részaranya elhanyagolhatd, igy
megallapithatd, hogy ezen vallalatok, akiknél a kutatds szempontjdbdl relevans
informaciogazdalkodas léte megkérddjelezhetd, nem torzitjak az eredményeket.
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9. 4bra: Vezetdi szintek szama
Forrés: sajat szerkesztés

A felmérésben részt vevé vallalatok 33%-a alkalmaz kiilfoldi kollégat a menedzsmentben. A
kozgazdasz végzettségiick aranya a menedzsmentben meglepd képet mutat. Személyes szakmai
meggy6z0désem szerint a vallalati menedzsment feladatok alapvetden kozgazdasagi alapokon
nyugvo tevékenységek, igy ezeket tobbségében kozgazdasz végzettségli munkatarsaknak kell
elvégezniiik. A kutatds eredményeként az a kép tarult fel, hogy a valaszadok 80%-ban olyan
vallalatokat képviselnek, amelyekben a menedzsmentben a kézgazdasz végzettségii kollégak nem
keriilnek tobbségbe. Ebbdl arra kovetkeztetek, hogy a magyar kis- és kozépvallalatokndl nem
feltétleniil all rendelkezésre az a kozgazdasdg szakmai kompetencia, amely az
informéciogazdalkodas, mint vallalati termelési tényez6 hatékony miiveléséhez sziikséges.

8% 3% 11%

1@

329 34%

aiincs |1 —10°% 011 —30%

031 —-50 % B51 - 70 % a7l % felett

10. abra: A kozgazdasz végzettségliek aranya a menedzsmentben
Forras: sajat szerkesztés

Foallasu informatikai vezet6t a megkérdezett vallalatok 70%-a alkalmaz. A vallalatok 18%-ban az
informatikaért felelds kolléga igazgatdi, 44% pedig osztalyvezetdi pozicidoban van, a vallalatok tobb
mint egyharmadandl az informatikai szakember nem tolt be vezetd szerepet. A képet tovabb
arnyalja, hogy a kérddivre valaszt ado vallalatok csupdn egy negyedében vesz részt az
informatikaért felelés legmagasabb pozicidju kolléga a menedzsment stratégiaépitési
tevékenységében, a vallalatok haromnegyede nem kéri ki informatikai szakember tanacsat a

vallalati stratégia kialakitasanal.

vallalati jovedelme kiemelked6 ardnyban alacsonyabb, vagy megegyezik a vele megegyez0 statuszi
egyéb lizleti vezetdjével. A valaszadoknak csak csekély, 11%-a nyilatkozott Ggy, hogy az IT vezetd
bére magasabb, mint az tobbi vezetoé.
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OMegegyezik vele B Alacsonyabb OMagasabb

11. ébra: Az IT kolléga jovedelmének viszonya egyéb vezetdével
Forras: sajat szerkesztés

cre

nyilatkozott, hogy csak fix bérelemet alkalmaznak. Azon vallalatok k6zott, ahol 1étezik a nem fix
bérelem az IT vezet6 javadalmazasaban, a legnépszeriibb az eldre definialt paraméterekhez rendelt
éves bonusz, alkalmaznak még mozgobért, de csak elenyészd a projekt bonuszt alkalmazo
vallalatok szdma.

61%

14%

BNem létezik ilyen
OMozgobér

D Elbre definialt paraméterekhez rendelt éves bénusz

O Projektbdnusz

12. abra: Az IT kolléga vallalati javadalmazéasaban van-e fix bérelem
Forrés: sajat szerkesztés

A felmérés tanisaga tehat, hogy a magyar kis- és kozépvallalatoknal az informatika, az
informaciogazdalkodas dedikalt menedzsment figyelmet nem élvez szervezetileg, a vallalati
felsévezetk az informatikai vezetdt alapvetden fenntarto jellegli tevékenységet végzd pozicioként
azonositjak, ahol a vallalati szinti kozvetlen eredménytermelés és az ebbdl kovetkezd eredmény
alaptl motivacio nem jellemzd.

A kovetkezd abra a vallalat belsé IT csapatanak létszamat mutatja. Latszik, hogy megkozelitdleg
azonos azon vallalatok szdma, ahol nincs, vagy csak félmunkaidében dolgozik belsd IT kolléga.
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13. abra: A belso6 IT csapat 1étszama
Forras: sajat szerkesztés

Ez egy szamomra igen meglepd ¢és iizenet teljes eredmény, mivel az allapithaté meg a valaszok
alapjan, hogy a megkérdezett magyar kis- és kozépvallalatok 35%-nal nincs olyan informatikai
szakember, aki teljes munkaidében végezne informacidogazdalkodasi tamogatd feladatokat. A
hatékony vallalati informécidogazdalkodas a dolgozatom 2. fejezetében leirtak alapjan szoros
kapcsolatban all a vallalatnal rendelkezésre 4ll6 informatikai eszk6zok, rendszerek rendelkezésre
allasaval. Ezen rendszerek rendelkezésre alldsa csak ugy biztosithatd, hogy a folyamatos human
tamogatas biztositott, gondoljunk itt a karbantartasra, felhasznalé tdmogatasra, fejlesztésre. Az,
hogy a megkérdezett vallalatok 35%-ndl nincs teljes iddben alkalmazott informatikai munkatars
felveti a kérdést, hogy biztosithatd ezen rendszerek folyamatos rendelkezésre allasa, illetve a
vallalat igényeihez valod folyamatos alakitdsa, fejlesztése. A vélasz lehetne egyszerlien az, hogy
ezen vallalatok ezen feladatokat teljes egészében outsourcing keretében biztositjak. A kutatas
adataibol kideriil, hogy ezen vallalatok igaz szinte mindegyike (91%-a) megbiz kiilsé IT
szolgaltatot informatikai tevékenységek végzésére, de az altaluk végzett, kivaltott informatikai
feladatok megoszlasa igen polarizalt: a vallalatok kizarolag 27%-a vesz igénybe olyan komplex
szolgaltatast, amellyel a wvallalat hatékony informaciégazdalkodasdhoz sziikséges informatikai
infrastruktura teljes mértékben biztosithato lehetne.

B Mincs meghizoll kulsd
infarmatikal szolgéltalo

D Kizardlagirodai informatika [PC,
nyormtat 6, helyi haldzat, o
lelefonia) 27% 8%

Olzleti informalika lamoget 4sa

Olrodai +Gzleli informatika
lamogetasa

B zleti informalika lamoget ésa és 13%
fejleszlése

Olrodai + (leti informatika
tamogetdsa és fejlesztése

14. dbra: kiils6 IT szolgaltatok tevékenysége
Forras: sajat szerkesztés

A belsd informatikai csapat alacsony létszdma magaban hordozhat egy masik azonossagot is,
miszerint az ezen vallalatoknal dolgozé informatikai szakemberek mindsége, hozzajarulasuk a
vallalati célok megvalosulasdhoz az iizleti felsdvezetok megitélése szerint megkérddjelezhets. A
belsd IT kollégaval rendelkezd vaéllalatok felénél az IT munkatars feladata kizarolag irodai
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informatikai alkalmazéasokra terjed ki. A megkérdezett vallalatoknak csak a 14%-anal végez
fejlesztéseket a belsd IT csapat.

ONines belsd informatikai a 17%
: 14%
kolléga
OKizardlag irodai informatika

Olrodai + Gzleti informatika
tamogatéasa

27%
Olrodai + tizleti informatika 42%
tamogatasa és fejlesztése

15. abra: Belso IT csapat tevékenysége
Forrés: sajat szerkesztés

Erdekes megfigyelés, hogy a felmérésben részt vevd vallalatok 39%-4nal a belsé IT kollégik
ismerete a felsGvezetés allaspontja szerint a vallalat iizleti alkalmazasairdl gyenge, tovabbi 33%-
uknal megfeleld és elenyész6 azoknak a szdma, akik kittind tudasrél szamoltak be a vallalatuknal
dolgoz6 informatikai munkatarsakkal kapcsolatban.

12%

16%
39%

33%

| B Gyenge OMegfeleld oJé OKitlnd |

16. abra: Belso IT csapat tudésa az iizleti informatika alkalmazasaval
Forras: sajat szerkesztés

Megallapithato tehat, hogy a megkérdezett felsdvezetok alapvetden tudashidnyosnak tartjak a sajat
informatikai csapatukat, de a tudasfejlesztésre az aldbbiak szerint koltenek: a megkérdezett
vallalatoknak csak 12%-a nem kolt az IT csapat szakmai tuddsanak fejlesztésére, a tobbségiik
(64%) maximum az éves informatikai koltségvetés 10%-anak mértékében, tovabbi 18%-uk az éves
IT koltségvetés 30%-ig, mig elenyész0 azon vallalatok szama, amelyek 30% feletti aranyban
forditanak képzésre az éves IT koltségvetésbdl. A kutatds tovabbi szakaszaban felmérésre keriilt,
hogy atlagosan mennyit koltenek a megkérdezett magyar kis- ¢€s kozépvallalatok évente
informatikai lizemeltetésre, fejlesztésre. Ez az Osszeg évi 10 milli6 HUF koriil szorodik. Ezek
alapjan megallapithatd, hogy a megkérdezett felsdvezetdk jellemzdéen 1 milli6 HUF osszeget
koltenek tudasfejlesztésre évente. Figyelembe véve a belsd informatikai csapat létszdmat egy
kollégara atlagosan par szdzezer HUF jut.
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17. abra: Kolt-e a vallalat a bels6 IT csapat szakmai fejlesztésére
Forrés: sajat szerkesztés

Ezzel az azonossaggal kapcsolatban a kutatas alatt az az érzés fogalmazdodott meg bennem, hogy az
informacios technoldgia fejlodési litemét, az informatika komplex tudasanak hozzaférhetdségét
ismerve ez a koltségvetés nem ad til sok lehetdséget a belsé informatikai munkatarsak tudasanak
korszertisitésére. Feltételezésem visszaigazoldsara megkerestem 5 magyarorszagi informatikai
szallitot és bekértem oktatasra vonatkozé ajanlatokat. Osszeallitottam egy olyan oktatdsi mixet,
amelyben 30%-ot képviselt a hardverekhez kot6dé oktatas, 50%-0t a vallalati tizleti
alkalmazasokhoz kot6dd oktatast és 20% sulyt rendeltem a héloézat és biztonsag-technologia
terliletéhez. A bekért oktatdsi ajanlatok alapjan azt allapitottam meg, hogy ezen a harom
szakteriileten Gsszesen atlagosan évi 18 oranyi oktatdst vehet igénybe ma egy olyan vallalat, amely
500 ezer HUF 0Osszeget szan évente egy informatikus kollégajanak tudasfejlesztésére. Ezt az
idémennyiséget visszaosztva a szakteriiletekre adott sulyszamokkal az a kép mutatkozik, hogy az
adott kolléga évente még egy munkanapnyi idot sem tdlthet pl. hardverekhez kapcsolddo
tudésfejlesztéssel.

Az alébbi 4bra tanusaga szerint a felmérésben részt vevo vallalatok 62%-anal a belsé informatikai
kollégak éves aggregalt vallalati munkabér koltsége alacsonyabb, mint a kiilsé IT szolgaltatok éves
aggregalt dija, 6%-anal megegyezik, mig 32%-anal a belso IT kollégak éves bérkoltsége magasabb.
Ezen 0Osszefliggés természetesen nem tisztdzza azt, hogy az adott dijért milyen jellegli és
mennyiségll tevékenységet nyujtanak a belsd és a kiilsé informatikai szolgaltatok, de arra pontosan
ravilagit, hogy a vizsgalt vallalatok felsOvezetdi jellemzden tobbet koltenek kiilsé IT
szolgaltatdsokra, mint a vallalati bels6 IT csapat javadalmazésara.

6%

32%

62%

‘ Blegegyezik vele  BAlacsonyabh I:IMagasabb‘

18. abra: Belso IT kollégak éves munkabér koltsége — kiilso IT szolgaltatok éves dijanak aranya
Forras: sajat szerkesztés
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4.3. A vallalati informatikai alkalmazasok felhasznalasi tulajdonsagai

Az alabbi fejezetben a kutatasom azon eredményeirdl szamolok be, amelyek a vallalati informatikai
alkalmazasok felhasznaldsi tulajdonsagai kapcsan sziilettek a kérddives felmérés feldolgozasa

soran.
A vizsgalat feltarta, hogy a vizsgalt vallalatok 100%-a rendelkezik ERP rendszerrel. Ezen

rendszereket leginkdbb a pénziigyi és szamviteli, az értékesitési, illetve az anyaggazdalkodasi
szakteriileteken alkalmazzak.

ERP-Pénzlgy
ERP-Szamuitel
ERP-Targyieszkiz
ERP- Kontrolling
ERP- Bérszanfejtés
ERP- HR
ERP-Termelés
ERP-Ertékesités
ERP-Karbantartas

19. abra: Vallalati ERP rendszer felhasznalas
Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalat megallapitotta, hogy a CRM rendszerek a magyarorszagi véllalatok korében alapvetéen
még nem terjedtek el. A vizsgalt vallalatok 10,8%-a rendelkezik mobil értekesitési megoldassal,
7,8%-uk webaruhdzzal, 6,9%-uk szerviz megoldéssal, és csak 5,9%-uk értékesitést tdmogatod
alkalmazassal. A marketinget tamogat6 funkciot a vallalatok 1%-a vezette be ez idaig.
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20. abra: Vallalati CRM rendszer felhasznalas
Forras: sajat szerkesztés

Az fzleti intelligencia (Business Intelligence) alkalmazasokat a vizsgalt vallalatok 20,6%-a
hasznalja, elsdsorban az ad-hoc riportalasi funkciora. A dashboard, a szimuldcidé és a balanced
scorecard funkcionalitasokat a magyar vallalatok elenyészé mennyiségben alkalmazzak.
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21. abra: Vallalati BI rendszer felhasznalas
Forras: sajat szerkesztés

A kollaborativ megoldasok koziil a legnépszertibb az elektronikus banki 6sszekottetés — a vallalatok
33%-a alkalmazza - illetve a kialakitott EDI kapcsolatok, amely a megkérdezett vallalatok 27%-
anal van jelen. Az utdbbindl az interjuk soran megfigyeltem, hogy definicids eltérés mutatkozik
ezen a teriileten is, mivel sok vdllalatvezetd nevezte EDI-nak azon partnereik kozti digitalis
példaval a felmérések sordn, hogy az interji partnerem EDI-ként beszélt egyaltalan nem
automatizalt, nem is gép-gép kapcsolaton alapulod jelenségekrdl is, pl. tobben aposztrofaltak EDI-
nak a vevdik altal e-mailen elkiildott ajanlatkéréseket, rendeléseket is. Ebbdl korvonalazhaté az a
jelenség, mely szerint a hazai kis- és kozépvallalatok fels6vezet6i igaz hallomasbol ismerik az
informéciogazdalkodés egyes (jellemzden angol nyelvil) kifejezéseit, roviditéseit, de ezek konkrét
jelentésével, a vallalatuknal val6 alkalmazhatdsagaval nincsenek tisztaban.

Kollabaorativ-
elektronikus banki
tsszekittetés a
Vallaat B
Kallaborativ-EDI
Kollaborat'wB2B
interface-k a piaci
erintettekiel

Kollaborativ
elektronikus piacter

22. dbra: Vallalati kollaborativ megoldasok felhasznalasa
Forras: sajat szerkesztés

A felmérés soran megallapitasra kertilt, hogy a vizsgalt véllalatok korében nem talalhatd olyan,
amelyik portdl megoldast alkalmazott volna. Ennek hatterében az allhat, hogy a portal
kovetd evolucios szintnek tartja, €s mivel a fentiek tantisaga alapjan a vizsgalt vallalatok még az
integracié célkitizésével vannak alapvetden elfoglalva, igy a portal alkalmazasok altal nyujtott
evolucios 1épés még korainak mutatkozik.
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A felmérésben részt vevo vallalatoknal megkozelitdleg azonos aranyban vannak teljesen integralt
ERP rendszerek, részben integralt, illetve teljesen kiilonalld sziget rendszerek. A részben integralt
rendszerek esetében egy-egy interfész kapcsolaton keresztiil torténik a kommunikéacid az egyes
rendszerek kozott. A felmérés soran kideriilt, hogy a valaszadé felsdvezetok legtdbb esetben eltérd
definiciét alkalmaznak a véllalatiranyitasi rendszerek teriiletén a szakirodalomban - altalam a
korabbi fejezetekben bemutatott — meghatarozott definiciohoz képest. Ez leginkdbb az ERP
vallalatvezetdk 78%-a allitotta, hogy a vallalatanal integralt vallalatiranyitasi informacids rendszer
miuikddik, de 76%-kuk csak részteriileteken miitkodonek mindsitette ezen vallalati rendszereiket, és a
tobbi vallalati teriilet informatikai tdmogatasara egyéb szigetrendszereket neveztek meg. Amikor
ezen vallalatvezetoknek az interjun feltettem a kérdést, hogy nem éreznek-e ellentmondast az
integralt jelzd és a szigetszerli rendszerek létezése kozott, akkor a legtobb vezeté — megitélésem
szerint ezen ellentmondés alapvetden eldszori végiggondolasdnak hatasdra — modositotta a valaszat
¢és részben integraltnak mindsitette a vallalatandl mikodd véllalatiranyitasi informécids rendszert.
Az alabbi abran 1év6 eredményeket ezen valaszadoi pontositas utdn rogzitettem.

OERP teljesen integrélt

37%
32%

Otabb informatikal alkalmazas,
egymassal Interface kapcsolat

Otobb informatikal alkelmazas,

van olyan, amely interface
31% kapcsolaton keresztul nem
kommunikél

23. abra: Integralt-e a vallalatiranyitasi rendszer a vallalatoknal
Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezett vallalatok jelentds, 79%-os aranyban a vallalatirdnyitdsi rendszeriiket csak
tranzakcids rendszerként hasznaljdk. Ez a megallapitds megitélésem szerint az egyik legsulyosabb
értékitélet a magyar kis- és kozépvallalatok informacidgazdalkodasardl. A szakirodalom altalam is
bemutatott irdnyelvei szerint a vallalatirdnyitasi informacios rendszerek egyik kiemelt funkcidja,
hogy vezetdi tamogatast nytjtsanak, képessé tegyék a vallalatvezetket arra, hogy a vallalatuknal
foly6 gazdasagi események igen komplex és nagy informéciomennyiséget jelentd rendszerébol
izleti szlir6k alkalmazasaval az {izleti tendencidkra, lehetdségekre konkrét, statisztikailag igazolt
megallapitdsokat emeljenek ki. Ezen funkcidt a vezetdi informécids, illetve iizleti intelligencia
alrendszer biztositja a vallalatiranyitasi informdacioés rendszereken beliil. Ugyanezt mdashogy
megfogalmazva az iizleti intelligencia funkcio nélkiil egy vallalatirdnyitasi informacids rendszer
nem mas, mint a napi lizleti miikodés ,,lekovetése”a vallalatndl dolgozd operativ, nem vezetd
munkatarsak altal. Megallapithaté tehat, hogy ¢épp az tlizleti vezetdk azok, akik nem kapnak
szolgaltatasokat a vallalatuknal miikddé informdacids rendszerekbdl. Megitélésem szerint ez
nagyban befolydsolja a magyar kis- ¢és kozépvallalatok felsdvezetdinek attitlidjeit is az
informaciogazdalkodas témakoréhez. A fentebb ismertetettek szerint a megkérdezett vezetdk
informalatlansaga ennek tudhato be.

A vizsgalt vallalatok csak 21%-a rendelkezik {iizleti intelligencia alkalmazasokkal, ezen beliil is

csak a vallalatok alig tobb mint fele dontott ugy, hogy az ERP-vel azonos markaji BI rendszert
alkalmaz.
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8%

O Csak tranzakcids rendszerk ént miikodik

OBl is van, de ez nem azonos markajl az ERP rendszerrel

[ Bl is van, amely azonos markaji az ERP rendszerrel

24. abra: ERP csak tranzakcids rendszerként miikodik-e a vallalatoknal
Forras: sajat szerkesztés

Az informéciogazdalkodas idObeliségét vizsgald kérdéscsoport tekintetében az alabbi eredményeket
allapitottam meg:

A kutatasi megkeresés idépontjaban a valaszado vallalatok majd 60%-a 7 évnél régebben vezette be
az ERP rendszerét.
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25. abra: Mikor tortént az ERP rendszer bevezetése a vallalatoknal
Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalatba bevont vaéllalatok megkérdezett vezetdinek valasza alapjan az deriilt ki, hogy a
vallalati vezetok jelent6s része a vallalatiranyitasi rendszer nagyobb korszeriisitésével, esetleges
cseréjével 5-6 évente kalkuldl, igy megallapithato, hogy a jovében a multbelihez képest gyakrabban

kivannak informaciogazdalkodasi fejlesztéseket eszkozdlni.

32% 3%

26%

39%

| O3 évente 04 évente @5 évente 06 évente |

26. abra: Milyen idokozonként szorul a vallalati ERP korszerusitésre
Forras: sajat szerkesztés
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Az éltalam megkeresett vallalatiranyitasi informatikai szallitok arrol szamoltak be, hogy atlagosan
1,5 évente jelentetnek meg olyan valtozast, fejlesztést a rendszereikben, amely javasoltta teszi a
rendszereket hasznalo vallalatoknal a meglévé alkalmazésaik feliilvizsgalatat, tovabbfejlesztését.
Megallapithat6 tehat, hogy a vizsgalt magyar kis- és kozépvallalatok altal tervezett fejlesztési ciklus
3-5-sz0r hosszabb, mint a rendszerszallitok altal javasolt.

A felmérésben részt vevo vallalatok 37%-anal 1évé VIA (Véllalati Informatikai Alkalmazasok)
rendszerek kizarolag belsé lizemeltetéssel miikddnek, tovabbi 38%-ukndl megosztott, belso, illetve
kiils6 lizemeltetési tdmogatassal. Elenyész6 a teljesen outsourcing formaban miikodd rendszerek
aranya. Erdekes tapasztalat, hogy a magyar kis- és kozépvallalatok VIA rendszereiket 75%-ban
belsé infrastrukturalis eréforrasokon épitik fel és iizemeltetik. A jelenség érdekességét igazan az
adja, hogy a fenti eredmények ismeretében a vallalati vezetdk igen alacsony létszamu és korlatozott
lizemeltetési tuddsu belsd csapatot tartanak fenn, igy ellentmondas latszik a belsd
eszkozfelhalmozéas €s az alultdmogatott human kapacitasok kozott. Ugyanezt az Osszefiiggést
mintdzza az is, hogy mig a megkérdezett vallalatvezetok 2/3-a belsé eszkozként kezeli az
informécios rendszereket addig jellemzden tobbet koltenek kiilsd szolgaltatok dijazasara, minta
informatikai belsé csapat javadalmazasara.

Megitélésem szerint ezeket az ellentmondasokat igy lehetne feloldani, hogy a vallalatvezetok
pontosan meghataroznak, hogy adott belsd IT human kapacitas mellett mekkora az a hatékony
outsourcing mérték, amely optimalis ¢és hatékony informacidgazdalkoddsi tevékenységet
eredményez. A vallalatvezetokkel folytatott interjuk tantsagai alapjan ugy gondolom, hogy a
redlisabb elmozdulasi irdny az outsourcing tevékenységek ardnyadnak novelése azokon a
teriileteken, ahol a belsd kapacitasok és/vagy tudas limitalt. A megkérdezett felsdvezetok tobbsége
ezt a fejlodési irdnyt tartotta kovetenddnek a belsd informatikai humén és targyi infrastruktura
fejlesztésével szemben.

Okizardlag belsd (zemeltetéssel

50, 2%

Orészben bels lizemeltetéssel,
részben Un. lizemeltetés

37% tamogatassal

Orészben belso lizemeltetéssel,
részben Un. hosting formaban

119%

@ részben belst lizemeltetéssel,
részben Un. ASP formaban

B kizardlag hosting formaban

Okizardlag ASP formaban
38%

27. abra: A VIA rendszerek milyen tizemeltetési formaban mitkodnek
Forras: sajat szerkesztés

A felmérésben a vallalatok hardver ellatottsagat is megvizsgaltam. Ez alapvetden technoldgia
kérdés — igy az lzleti vezetdk attitlidjei szempontjabol talan nem elsérangi szempont, de ugy
gondoltam, hogy a vizsgalt vallalatoknadl miikédé informécidogazdalkodas korszerliségének
vizsgélatat segiti az alkalmazott infrastruktura fejlettségének nagyvonalt megismerése.

A vaéllalatok 61%-a egy szervert hasznal a vallalatiranyitasi rendszerének futtatdsdhoz. Két szerver
hasznalata a vallalatok 33%-4andl jellemzd, mig cluster megoldast csak 6%-uk alkalmaz. Ez a kép
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azt arulja el, hogy a vallalatiranyitasi rendszerszallitok altal ma javasolt architektirdhoz képest a
magyar Kis- és kozépvallalatok tobb mint a fele alulreprezentalt hardver infrastrukturaval dolgozik.
A véllalatiranyitasi rendszerszallitok altaldban egyetértenek abban, hogy egy vallalatiranyitasi
informécios rendszer elfogadhato mértékli adatbiztonsagot és {izletfolytonossagot garantalo
miikddéséhez legalabb kétszerveres kornyezet sziikséges.

6%

33%
61%

| DOidbszerver m2dbszerver DOCluster szerver |

28. abra: Az ERP rendszert milyen hardverek tAmogatjak
Forrés: sajat szerkesztés

Megvizsgaltam emellett két olyan informatikai {izemeletetési elemet is, amely szintén a
vallalatiranyitdsi informatika tlizemeltetésének korszerliségét reprezentdlja: A megkérdezett
vallalatok 45%-a nem rendelkezik mentési stratégiaval, 76%-uknak nincs katasztrofa elharitasi
terve. Az 4ltalam megkeresett informatikai rendszerszallitok elmondédsa szerint ezen két
tizemeltetési eljarasrenddel biztosithaté minimdlisan az, hogy az informatikai alkalmazasok iizleti
folytonossag gatld hatdsa kontrollalhat6 legyen. Ezek alapjan megallapithato, hogy a megkérdezett
vallalatvezetok cégeinél mikodo wvallalati informatikai alkalmazasok tiizemeltetésénél az
tizletfolytonossag biztositasara nem adottak a feltételek. Megitélésem szerint ezen eljarasok hianya
szoros Osszefliggésben van a belsé informatikai szervezet 1étszamaval és kvalifikaltsagaval.

Tapasztalatom szerint egy korrekt lizemeltetési stratégia igényének megsziiletése €és annak
szakmailag helyes kidolgozasa joval tilmutat egy atlagos, a felmérés soran altalam megismert
informatikai munkatars szakmai képességein, ehhez alapvetden stratégia szemléletmad, illetve a
vallalatvezetés elhivatottsaga sziikséges, amely kvazi kikényszeriti a vallalati informatikai
szervezetbdl a stratégiai gondolkodast. A felmérésem soran a kiilfoldi tulajdont vallalatok esetében
szignifikdnsan nagyobb aranyban volt megfigyelhetd a nevezett stratégiai eljarasok megléte. Az
interjuk tantsaga szerint ezen vallalatoknal jellemzden a kiilfoldi tulajdonos irta eld ezen eljarasok
kidolgozasat.

| O Nem létezik O Létezik |

45%

55%

29. dbra: Létezik-e mentési terv, stratégia
Forras: sajat szerkesztés
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24%

ENem létezik

O Létezik

76%

30. abra: Létezik-e katasztrofa elharitasi terv
Forras: sajat szerkesztés

E témakor utols6 kérdése arra irdnyult, hogy a megkérdezett vallalatvezetOk véleményét
megallapitsam a vallalatuknal alkalmazott vallalati informaciés rendszerek korszertiségét illetOen.
A fenti részkérdések azt gondolom viszonylag summas megallapitasokra engedtek kovetkeztetni, a
vizsgalt magyar kis- és kozépvallalatokrol megallapithat6, hogy viszonylag alacsony korszertiségi
szinten alkalmazzdk a vallalati informacids rendszereiket. Ennek ismeretében érdekes képet
mutatott a vallalatvezetk sajat rendszereikrdl alkotott képe: A megkérdezett vallalatvezetok 52%-a
elégedett a meglévd rendszereinek korszertiségével, jo, vagy kiemelkedé mindséglinek itéli meg
azokat. Korszeriiség alatt az adott pillanatban a vallalatok szamara elérhet6 legujabb technologiat és
lizleti szolgaltatasokat kell érteni.

13%

25%

39% 23%

ONem korszertiek

W Elfogadhaté mindségliek, de sok helyen javitandok
0O.Jé mindséglek, nincs komoly valtoztatasi igény
OKiemelkedd mindséglek, a legkorszerlbb alkalmazasok

31. dbra: Vélemény a VIA {izleti rendszerrel kapcsolatban
Forras: sajat szerkesztés

4.4. Bevezetési és iizemeltetési eljarasok

Az alabbi fejezetben bemutatom, hogy a megkérdezett vallalatvezetok mirdl szamoltak be a
vallalataiknal megvalosult informaciogazdalkodasi projektek menedzsment tevékenységeit illetéen.

A felmérésben részt vevo vallalatok esetében a vallalatiranyitasi rendszerek megvalositasanak
eloterjesztéje 42%-ban az érintett lzleti vezetd, 23%-ban az informatikai vezeté volt, a
menedzsment altal javasolt bevezetések aranya 21%, és csak néhany esetben volt a tulajdonos
oOtlete. Ez azt mutatja, hogy az informacidgazdalkodasi fejlesztések alapvetden operacio-orientaltak,
azaz tranzakcié-feldolgozasi indittatasbol sziiletnek. Ez 6sszecseng azzal a korabbi megallapitassal,
miszerint a magyar kis- és kozépvallalatoknal miikodé iizleti informatikai alkalmazasok tobbsége
kizarolag tranzakcié-feldolgozasi funkciot tolt be. Figyelemremélto, hogy az informatikai vezetdk
Kizarolag az esetek kevesebb, mint “4-ben voltak el6terjesztok, ez a dontés-elokészitési és stratégiai
szerepvallalasuk alacsony szintjére utal. A véllalatvezetés és a tulajdonosok altal inicializalt
fejlesztések aranyat azzal kommentalom, hogy az interjuk, a beszélgetés soran gyakran dertilt ki,
hogy annak ellenére, hogy az adott vallalatvezet6 a menedzsmentet vagy a tulajdonost nevezte meg
eléterjesztonek, az interji egészébdl kideriilt, hogy ezen éllitassal szemben inkabb kovetd, mint
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eldterjesztd szerepet toltottek be. Ezt a hatdst annak tudom be, hogy a fejlesztések soran betoltott
dominans szerepiik alapjan a véallalatvezetok sokszor nagyobb szerepet tulajdonitanak maguknak
utolag.

A felmérés soran az is kideriilt, hogy a vallalatvezetdk, illetve a tulajdonosok altal eldterjesztett
fejlesztések nagytobbsége tranzakcio-feldolgozast célzott meg, azaz visszaigazolddik az az allitas,
miszerint a vizsgalt vallalatvezetdk betoltott szervezeti funkcidjukkal ellentétben nem vezetdi
informacios fejlesztéseket inditvanyoznak.

14% 04z erintett zlet
vezetd
43%

21% WAz informat ikéért

felelds veretd

0O A management

O A tulajdonos

22%

32. abra: Ki volt az eldterjesztdje a bevezetendd alkalmazéas megvalositasanak
Forrés: sajat szerkesztés

A bevezetendd alkalmazasok megvaldsitasarol szo6lo dontést viszont mar 66%-ban a menedzsment
hozta meg a meg. Az informatikaért felelés vezetd 12%-ban, mig az érintett iizleti vezetdk csak a
17%-ban vettek részt a dontési folyamatban. Az alabbi abrabdl latszik, hogy a tulajdonos csak az
esetek 5%-ban folyt bele a dontési folyamatba. Elmondhat6 tehat, hogy abszolut dominanciaja van
a vallalati menedzsmentnek az informacidogazdalkodasi fejlesztési projektek eldontése terén. Ez
jelentheti egyrészt azt, hogy az informacidgazdalkodas témakorét a vallalatvezetOk olyan
komplexitasu, mértéki, koltségli beruhazasokként kezelik, hogy ezen dontéseket és azok kockéazatat
nem adjak ki a keziikbOl. Masrészt visszaigazolasra keriilhet az a korabbi megallapitas is, miszerint
a felsOvezetdk jellemzden nem tartjdk megfeleld képességlinek a sajat informatikai csapatukban
szerepld kollégakat, ezért feltételezhetéen nem hagyjak rajuk ezen dontéseket sem.

12%

O Az érintett Ozleti vezetd
B Az informat ikééert felelds vezetd
O A management

a Atulaidonos

33. abra: Ki hozta meg a megvalositasrol sz6l6 dontést
Forras: sajat szerkesztés

A kérddéivbe bevont vallalatok jelentds része a kivalasztasi folyamat soran nem vett igénybe kiilsé
tanacsadot, aki segitette illetve lebonyolitotta a kivalasztasi folyamatot. A vallalatok 11%-a csak a
vallalati igények pontositasara vett igénybe kiilsé tandcsadot, mig 6%-uk ezen feliil még a tender
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lebonyolitasara is. Azoknak a vallalatoknak az ardnya, akik csak tendereztetésre kérték fel kiilsé cég
segitségét 13% volt. Ez az eredmény megitélésem szerint szintén egy sarkalatos megallapitast tesz
lehetdvé a magyar kis- és kozépvallalatok ¢€s azok felsdvezetdinek informécidogazdalkodasi
szokasaival kapcsolatban: a korabbi eredmények felszinre hoztak azokat a tényeket, amelyek arrol
szamolnak be, hogy a megkérdezett vallalatvezetok alapvetden nem ismerik az
informacidgazdalkodas 0sszefiiggéseit, nem tartjadk megbizhatonak szakmai szempontbo6l a belso IT
csapatukat, nem koltenek a belsé csapat tudasanak fejlesztésére, tobbet koltenek évente kiilsé
informatikai szolgaltatasokra, mint a sajat embereikre, de ennek ellenére a legtobb vallalatvezetd
nem vesz igénybe szakértd segitséget azon informaciogazdalkodasi fejlesztési dontéseknél, amelyet
olyan fontosnak itél, hogy az esetek majd kétharmadaban maganak tartja fenn a dontési jogokat. Ez
az ellentmondas megitélésem szerint szamos tapasztalt diszfunkcid, hatékonysagi probléma forrasa
a magyar kis- és kozépvallalatok informaciégazdalkodasaban.

o Mem vettink igénybe

B |genybe veltink, decsak a
Vélldat igenyeinek
pontositasara

1%

Olgéenybe vettink, de csak
tender leboryolitasara

Olgénybe veitink, a Vallaat
Igenyeinek portositaséra és a
tender lebonyolitésara
eqyarant

34. dbra: Az alkalmazés kivalasztasdhoz igénybe vett-e kiilsé tanacsadot
Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezett vallalati vezetk valaszai alapjan kideriil, hogy a vallalatok fele nem készitett a
projekthez megvalosithatosagi tanulmanyt, 22%-uk sajat eroforras igénybevételével készitette el
azt, mig 29%-uk kiils6 vallalkozdkat kértek fel ennek elkészitésére. A megvaldsithatosagi
tanulmany eszkdze azt szolgalja, hogy a fejlesztés megkezdése elott a projekt elokészitdje, illetve a
dontéshozoja meggy6z6djon arrdl, hogy a tervezett fejlesztés egyaltalan elérheti-e a véllalat altal
kivant célokat, és ha igen, akkor milyen peremfeltételek teljesiilése mellett valosulhat ez meg. A
felmérés tantisdga szerint a vizsgalt vallalatok felsGvezetdi az esetek tobbségében ilyen tervezési €s
kockézatkezelési segitség nélkiil valositanak meg informécidgazdalkodasi projekteket.
Tapasztalatom szerint a megkérdezett felsdvezetdk ezt leginkdbb azért teszik igy, mert altalaban
nincsenek tisztdban a beruhazas tervezés és értékelés eszkoztaraval, egyszerlien nem érzik
fontosnak az ilyen tipusi vizsgalatokat. Ennek fényében kijelenthetjiik, hogy az
informaciogazdalkodasi projektek esetében ,sikertelenségrdél” beszamold vezetdi vélekedés
hatterében az el6készités, a fejlesztés céljainak és lehetdségeinek eldzetes vizsgalati hidnya is
meghtzodik.

Erdekes tapasztalat emellett az is, hogy a kiilsd tandcsadok altal elkészitett megvalésithatosagi
tanulmany gyakorisagaval majdnem megegyez0 gyakorisag tapasztalhat6 a potencialis informatikai
szallitok altal elkészitett tanulmanyoknal. Allaspontom szerint ezen tanulmanyok elfogulatlansaga,
a vallalat vezet6i felé iranyuld dontéstamogat6 jellege igen csak megkérddjelezhetd.
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35. abra: A vallalatok milyen ardnyban készitenek megvaldsithatdsagi tanulmanyt
Forras: sajat szerkesztés

Projektterv tekintetében a valaszadok 24%-a gy nyilatkozott, hogy nem készitettek az alkalmazas
megvalositasi projektjéhez projekttervet, tobbségiiknél a belsd kollégdk készitették el, mig a
potencidlis szallitokat 27%-ban biztdk meg a dokumentum elkészitésével. Kiilsé tanacsad6 csak
csekély mértékben vett részt projekt terv készitésében. Ebbdl az eredménybdl az a megallapitas
vonhaté le, hogy az informdaciégazdalkodasi fejlesztések tekintetében a vallalati vezeték a
fejlesztések 1ddzitésével kapcsolatban alaposabb elOkészitést hajtanak végre, mint a
megvalosithatdsagi tanulmany képviselte kockazat kezeléssel kapcsolatban.
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tanacsadd készitette
7%

Okeészull, a potencialis
szallitok készitették
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36. abra: A vallalatok milyen ardnyban készitenek projekttervet
Forras: sajat szerkesztés

Megvizsgaltam azt is, hogy egyéb, nem informacidogazdalkodasi projektek esetében a megkérdezett
vallalatvezetOk végeznek-e beruhazas elemzési vizsgalatokat. Az eredmény igen csak lehangold: a
megkérdezett vallalatok 43%-4ndl nem készitenek sem megvalosithatdsagi tanulményt, sem
projekttervet, és csak 13%-nal készitik el mindkettt. Ez az eredmény visszaigazolja azt a fenti
allitasomat, miszerint a beruhazas elemzés nem specifikusan az informaciogazdalkodasi
fejlesztések sajatja, hanem altalanos jelenség a magyar Kis- és kozépvallalatok vezet6inél. Emellett
megallapithatd az is, hogy az informacidogazdalkodasi projektek esetében az eldkészitési
tevékenységek aranya alacsonyabb, mint ugyanezen vallalatok egyéb fejlesztései esetében
megfigyelheto.
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37. abra: A vallalatok készitenek-e egyéb projekthez megvalosithatdsagi tanulmany vagy
projektterv
Forrés: sajat szerkesztés

Arra a kérdésre, hogy nehezebb-e egy informatikai projekthez megvaldsithatdsagi tanulmanyt és
projekttervet késziteni, mint barmely mas iizleti beruhdzashoz, a véalaszadok fele azt valaszolta,
hogy nehezebb, amit elsésorban azzal indokoltak, hogy az IT vezetd, akinek ez a feladata lenne,
nem képes ra (33%), illetve, hogy a cég nem nagyon ért az informatikahoz (13%). 4%-uk szerint
nincs elég tapasztalat a cégen belill ilyen projektek el0készitéséhez ¢és megvalositasahoz. A
valaszadok 31,5%-a szerint az informatikai projektekhez konnyebb ezeket a dokumentumokat
elkésziteni, mivel a szallitok ugy is elkészitik (19%), kisebb a volumene, ezért elnagyoltabb lehet
(7%), illetve mert kevesebb paramétert kell kezelni (5%). A vallalatok 18%-a szerint ugyanolyan
nehézségli a informatikai projekt projekttervének illetve megvaldsithatosdgi tanulmanyanak
elkészitése, mint az a vallalat egyéb projektjei esetében. Megallapithato tehat, hogy a megkérdezett
vallalatvezetOk tobbsége nehezebbnek tartja az informécidogazdalkodéasi projektek tervezését,
méghozzé azért, mert a témaért felelds vezetd projekt menedzselési képességeit nem tartjak ehhez
megfeleldnek.

Megvizsgaltam azt is, hogy az informacidgazdalkodasi projektek milyen idézités mellett zajlottak
le. A felmérésben szerepld vallalatok 74%-andl a legutobbi bevezetési projekt eldkészités
id6tartama 1-5 honap kozott volt, kirivoan hosszl, 10 honapig tartd el6készitési idoszak csak a
vallalatok 3%-anal fordult eld. A leggyakoribb a 3 honapos atfutast el6készités volt.
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38. abra: A bevezetési projekt elokészités id6tartama a vallalatoknal
Forras: sajat szerkesztés

A projekt bevezetés iddtartamat tekintve a megkérdezett vallalatok 43%-anal 4-5 honapig tartott a
legutdbbi projekt megvaldsitasa, a projekt indulasatol az éles rendszer atvételéig.
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Ennél rovidebb iddszak a vallalatok 28%-andl fordult eld. Kirivo eset egy vallalatnal fordult eld,
ahol a bevezetési id0 meghaladta az egy évet.

Ebbdl azt a kovetkeztetést szlirom le, hogy az informaciégazdalkodasi fejlesztések tekintetében a
megkérdezett vallalatvezetok a projektek atfutdsi idejével majdnem megegyezd atfutdsi idot
hagytak a beruhdzéasok eldkészitésére, azaz allithatd, hogy a szlikos idokeret okdn maradnak el a
sziikséges elokészitd tevékenységek.
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39. abra: A projekt bevezetés idotartama a vallalatoknal
Forrés: sajat szerkesztés

Vizsgalataim soran kitértem arra is, hogy az informaciogazdalkodasi fejlesztések soran a vizsgalt
vallalatok vezetdi milyen szempontok felhaszndldsdval dontottek a projekteket megvalositod
szallitok tekintetében. A kivalasztds szempontjait szemlélteti a 40. abra. A megkérdezett vallalatok
31%-4nal az ar volt a meghatarozd tényezd, mig 22%-ban a személyes ajanlas dontott a szallitd
kivalasztasanal. Erdekes megfigyelés, hogy a szakmai szempontok 11%-ban, a referenciak pedig
csak 8%-ban voltak meggy6z6 erejiiek.

A markanevet, a hosszl tava perspektivat, a vallalatnal meglévé alkalmazassal valé kompatibilitast,
illetve a partnereknél meglévé azonos platformii megoldasokat, mint kivalasztasi szempontokat
egyiittesen vizsgalva csak a vallalatok egy negyede tartotta a legfontosabbaknak.

Megallapithato tehat, hogy a fenti attitidokkel biro vallalatvezetok ,.fogodzkodot” az
informacidgazdalkodadsi dontések terén masok ajanlasaban és a szallitok altal ajanlott arakban
talaltak. Az ajanlasokat felfoghatjuk a vezetdk megismert tapasztalatlansaganak kompenzacios
eszkozeként. Az arak ilyen mértékii eldtérbe-keriilése szamomra meglepd, mivel az ar azokban az
esetekben, piacokon, beruhdzasi témakban keriil el6térbe, ahol a beszerzés targyat képezd eszkoz,
szolgéaltatas definicidja igen szilard, a potencialis vevo pontosan tudja mit akar beszerezni és biztos
benne, hogy a szallitok altal kinalt eszkoz, szolgaltatds tartalom homogén joszag. A fenti
eredmények ismeretében elmondhatd, hogy az informacidogazdalkodés eszkdzei, szolgaltatasai nem
tartozik a magyar kis- és kozépvallalatok felsévezetdi szamara a tartalom homogén joszagok kozé,
igy a szallito értékelési attitlidjeik valosziniisithetden nem vezetnek hatékony eredményhez.
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40. abra: A szallito kivalasztasdnal melyik szempont volt a legfontosabb a vallalatoknak
Forrés: sajat szerkesztés

A kovetkezé kérdéskor, amelyet a kutatasom soran feldolgoztam, az informacidogazdalkodasi
projektek soran alkalmazott eljarasrend volt. Kivancsi voltam arra, hogy a vizsgalt magyar kis- és
kozépvallalatok vezetdi milyen modszerekkel kezelik a véllalataiknal folyd informéciogazdalkodési
projekteket.

A megkérdezett vallalatok 23%-ban egyaltalan nem alakitottak ki professzionalis projektszervezetet
a cégen belill a folyd informacidgazdalkodasi projektek soran. A vallalatok 47%-ban ugy
nyilatkoztak, hogy bar kialakitottak projektszervezetet, de az nem miikodott az eldre lefektetett
modon. A valaszadok 30%-a nyilatkozott Gigy, hogy a tervezett és megvalosult projektszervezet
egyezdséget mutatott.

30% 23%

ONklem jotl [Etre lyen szervezet, a kollégak ad hoc vettek részt a projekiben

BKialakitoliunk egy projekiszervezetel, de a projeki sorén nem makodaott az eldre
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megfelelden mikadatt

41. abra: a projekt megvaldsitasa soran kialakitottak-e projektszervezetet a cégen beliil
Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezett vallalatok nyilatkozatai alapjan az dertilt ki, hogy a megvalosult projekt soran az 5
legfébb probléma a valaszok gyakorisagi sorrendje alapjan a kovetkezd:

1. igényeiket nem fogalmaztdk meg elég pontosan - 76%

2. aprojekt tagoknak nem jutott elég idejiik a projekt munkéra — 69%
3. nem megfeleld szerzodést kotottek a szallitoval — 64%

4. atervezett atfutasi id6 meghosszabbodott — 61%

5. atervezett projekt koltségvetés tullépésre keriilt - 60%
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Az els6 5 problémarol megfigyelhetd, hogy a megkérdezett vallalatvezetok jellemzden olyan
okokat soroltak fel, amelyek rajtuk, illetve az altaluk vezetett vallalaton is multak, azaz a problémak
okaként nevezték meg sajat mikodésiiket is.

A cégek tobb mint fele a széllitoval szembeni elégedetlenségét fogalmazta meg azzal, hogy a
szallito nem azt szallitotta le, amit a szerz6désben vallalt. A szallitoval 32%-uknak romlott meg a
viszonya, ezek koziil 6 esetben peres utra terelodtek a targyalasok.

A vallalatok 45%-anal kideriilt, hogy a vallalatmenedzsment nem a megfeleld6 munkatarsakat
delegalta a projektszervezetbe, 37%-uk elismerte, hogy a kijeldlt vallalati projektvezetonek nem
volt elég kompetencidja és ereje a csapat megfeleld iranyitasdhoz. Hasonld aranyban jelolték meg
problémaként a projektet megel6zé kivalasztasi, értékelési folyamat gyorsasagat, illetve a
valtozasmenedzsment hianyat, ami abban nyilvanult meg, hogy az Gj folyamatokat a vallalat nem
tudta jol befogadni. A vallalatok egy harmada nem szant elég id6t a tesztelésre, 18%-ban pedig
problémaként jelentkezett, hogy a projekt szponzor nem ellendrizte megfeleléen a projekt
haladasat.

A megkérdezett vallalatok esetében a valaszadok 20,6%-a nyilatkozott tigy, hogy 10, illetve 15%-
ban tullépte a projekt elére meghatarozott idokeretét. A 15%-ot meghalado tallépés csak a valaszok
26%-anal volt megfigyelhetd. Megdallapithatd tehat, hogy a vizsgalt véllalatokndl végrehajtott
informaciogazdalkodasi fejlesztési projektek jellemzden 10-15%-kal Iépték tal az eldre
meghatarozott idOkeretet.
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42. dbra: A projekt elére meghatarozott idokeretének tullépése
Forras: sajat szerkesztés

A pénziigyi keret tullépése tekintetében a projekteknek csak 2,9%-a tudta tartani az eldre
meghatarozott pénziigyi keretet. A vizsgalatba bevont vallalatok 30%-anél a pénziigyi keretet a
projekt 25%-nal nagyobb mértékben haladta meg. A tervezett koltségvetés tallépésének mértéke az
esetek tobbségében 20 ¢és 30% kozé esett.

86



20,60 20,60

1,00 1,00

0 m 14 15 20 23 024 25 2% 30 32 33 35

budget tallépés %-a

43. abra: a projekt elére meghatarozott koltségvetésének tallépése
Forras: sajat szerkesztés

Megallapithatd tehat, hogy a vizsgaltba bevont magyar kis- ¢és kozépvallalatok az
informéciogazdalkodési fejlesztési projektjeik sordn a legritkabb esetben tudtdk tartani az
elképzeléseiket az id0 €s a koltségvetés tekintetében. Elmondhato, hogy a koltségvetés tullépésének
mértéke kétszerese volt az idoétullépés mértekének. Ezen tallépések mértéke megitélésem szerint
joggal kelthetik a véllalatvezetSkben a kontrollalhatatlansag érzését. Ugy gondolom, hogy amig a
fent emlitett okok azonositdsra és megoldasra nem keriilnek a vallalatvezetdk altal, addig a magyar
Kis- és kozépvallalatok informacidgazdalkodasi projektjeinél szignifikans megvalositasi pontossag
redlisan el nem varhato.

4.5. A vallalati informatikai alkalmazasok vezetoi értékelése

A jelen fejezetben annak a vizsgalati szakasznak az eredményeit mutatom be, amely a felmérésben
részvett vallalatvezetOk értékelését vizsgalta a vallalataiknal alkalmazott informacios rendszerek
tizleti hasznossagéval kapcsolatban.

A kérddivben megkérdezett vallalatvezetdk nyilatkozatai alapjan a véllalatnal jelenleg miik6do ERP
rendszer bevezetésének eszkozértéke (amely tartalmazza a szoftver licenceket, az implementaciot, a
kozponti kiszolgald hardvereket) 70%-ban 20 és 45 millié forint k6zotti, mig a 40 milli6 forint
feletti eszkozértékkel a vallalatoknak csak 18%-a rendelkezik. A mintaban az atlagos eszkozérték
41 milli6 forint volt.
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44. abra: ERP rendszer bevezetések eszkozértéke
Forras: sajat szerkesztés
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A vélaszado vallalatok 77%-4nal a jelenleg miikodé éves ERP-re jutd iizemeltetési koltség
maximum 10 millié forint, ebbe beleértendé a szoftver karbantartas, az ERP-re forditott human
eroforras koltsége, az ERP-hez igénybe vett kiils6 szolgaltatasi dijak, valamint a kozponti hardver
karbantartds koltsége. A vallalatok 3%-a kolt 20 milli6 forintnal tobbet évente ERP rendszer
lizemeltetésre. A mintaban az atlagos éves ERP iizemeltetési ért¢k 8 millio forint volt.

A vallalatnal jelenleg miikodé ERP rendszer éves fejlesztési koltsége 82%-ban 3 millié forint vagy
az alatti. A mintaban az atlagos éves ERP fejlesztési érték 3 milli6 forint volt.

A vizsgélat tantisaga alapjan megallapitottam, hogy a megkérdezett vallalatvezetdk a vallalatuknal
miikodé ERP rendszerek eszkozértéke valamint az ERP ilizemeltetésére és fejlesztésére forditott
kiadasok kozott forditott aranyossag figyelhetd meg a kdvetkezdk szerint:

7. tablazat: ERP eszkozerték

ERP eszkozérték
0-30 M HUF | 31-50 M HUF | 50 M HUF felett
Atlagos éves ERP iizemeltetési 23% 19% 9%
dij az eszkozért %-ban
Atlagos éves ERP fejlesztési dij 9% 7% 4%
az eszkozért %-ban

Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezett vallalatok 24%-nak esetében a vallalatnal jelenleg mikodé ERP rendszer éves
lizemeltetési koltsége évrél évre azonos, mig 32%-uk arrdl nyilatkozott, hogy évek ota
folyamatosan csokken. Csak 19%-uk jelezte, hogy az lizemeltetési koltségei évente emelkednek. A
valaszaddk 25%-a szerint az lizemeltetési koltség hektikus, nagy eltéréseket mutat évenként.

25% 24%
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OEvrél évre azonos

O A bevezetés dta folyamatosan csokken

O A bevezetes dta folyamatosan nd

B Hektikus, nagy eltéréseket mutat évenként

45. abra: Tendencia az ERP rendszer éves lizemeltetési koltségének alakulasaban
Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezett vallalatvezetok 41%-a gondolja ugy, hogy az ERP rendszerének fejlesztési koltsége
aranyban all a vallalat életében bekovetkezd iizleti valtozasok mértékével. A vallalatvezetdk tobb
mint fele viszont ugy itéli meg, hogy alacsonyabb mértékben fejleszt, mint az indokolt lenne. Ebbdl
az igen polarizalt eredménybdl azt a kdvetkeztetést szlirdm le, hogy ennek a kérdésnek a megitélése
alapvetden emociondlis eredetii.
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46. abra: Az ERP rendszer éves fejlesztési koltsége aranyos-e az lizleti valtozasok mértékével
Forrés: sajat szerkesztés

A felmérésben részt vevd vallalatok 39%-anal az informatikai vezetd rendelkezik egy elére
meghatarozott éves IT koltségvetéssel, mig 33% azoknak a cégeknek az aranya, amelyek csak
nagyobb IT beruhazasok esetén készitenek koltségvetést. A felmérés kimutatta, hogy a
megkérdezett vallalatvezetok 28%-a nem hagy jova IT koltségvetés az IT vezetd szamara. Ennek
legfobb okaként a vallalatvezetdk azt nevezték meg, hogy a vallalatuk IT vezetdjére nem biznak
koltséggazdalkodasi feleldsséget azok menedzsment képességeinek hianya miatt. Az interjuk soran
kideriilt, hogy a vezetdk tobbsége a vallalat iizleti tervében tervez informéciogazdalkodési
koltségekkel, de ezeket nem kezelik koltséghelyként a vallalati eréforras-gazdalkodas soran, igy
konkrét koltséggazdalkodasrol ezen vallalatok esetében valdban nem beszélhetiink. Az
informéaciogazdalkodas témajaban felmeriilt tevékenységek ¢€s igy koltségek legtobbszor a vallalat
gazdasagi igazgatdjanak feleldsségi korébe tartoznak.
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47. abra: Az IT vezet6 rendelkezik-e meghatarozott IT budget-tel
Forras: sajat szerkesztés

A felmérés soran kitértem az informacidogazdalkodas koltségeinek finanszirozasi aspektusaira is.
Tobbségiik (70%) igénybe vesz valamilyen kiilsé finanszirozasi format, leginkdbb a palyazati
forrasokat részesitik eldnyben. A csupan banki finanszirozast a vallalatoknak csak a 9%-a valasztja.
Ez az eredmény megfelel a Magyarorszagon tapasztalhaté forrdspiac sajatsagainak. A banki
kozvetlen projekt finanszirozas — alapvetden az informacidgazdalkodasi projektek fedezetértékének
rendkiviil alacsony mivolta miatt — igen csekély kindlatot mutat. Az elmult 10 évben tobb
pénzintézet is piacra vitt kifejezetten informaciogazdalkodasi projektekre vonatkozé finanszirozast,
de azok jellemzden elhaltak, mivel a fedezetkompenzacidé miatt az atlagos piaci forraskoltségnél
csak magasabb szinten tudtdk termékeiket kindlni ezen finanszirozok a kis- és kozépvallalatok
szdmara. Ezzel ellentétben a megkérdezett vallalatvezetok tobb mint 80%-a vallotta azt, hogy cége
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az elmult 10 évben legaldbb egyszer megprobalt mar informaciogazdalkodasi projekthez palyazati
forrasokat szerezni.
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48. adbra: Milyen forrasokbol finanszirozzak az IT beruhazasokat
Forrés: sajat szerkesztés

A kutatés soran meg kivantam tudni, hogy a jelenleg miikodé ERP rendszer bevezetésére vonatkozd
dontés meghozatalakor milyen elvarasaik voltak a vizsgédlatba bevont felsdvezetoknek. A
valaszadok a legfontosabbnak a vallalati folyamatok biztonsagosabba tételét tartottdk, illetve a
human erdforras csokkenését vartadk az 0j rendszertdl. A beosztottak szorosabb feliigyeletét 50%-
uk, mig az atlathatosag novelését 42%-uk varta el. Megfigyelhetd, hogy a nyereségesebb vallalati
gazdalkodas realizdldsa csak a megkérdezettek egyharmadanal szerepelt elvardsként. A valaszok
elemzése utdn megallapithatd, hogy a vallalatvezetdket alapvetden a vallalati folyamatok feletti
nagyobb kontroll és az ebbdl kovetkezd biztonsdgosabb {izleti miikodés, illetve a human
tevékenységek gépi automatizmusok altali kivaltasa, azaz 1étszamcsokkentés motivaltak.
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49, abra: A felsOvezetok elvarasai
Forras: sajat szerkesztés

A vallalatnal jelenleg miikodé ERP rendszer bevezetésének szamos pozitiv hatdsat soroltak fel a
megkérdezett vallalatvezetOk. A megkérdezett vallalatok 71%-ban a valds Onkoltség szamitast
jelolték meg, de a finomhangolt egyedi arazas, és a készletezéssel kapcsolatos elért eredmények
(készletszint csokkenés, alacsonyabb készletfinanszirozas, kontrollalt beszerzések) is jelentdsek. A
vevOi vasarlasi szokasok megismerése valamint a bonusz elszamolasok pontos lebonyolitasa is a
vallalatok tobb mint 40%-anal javult. Erdekes megfigyelés, hogy a fent emlitett két £ célkitiizés —
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biztonsagos lizleti miikodes, 1étszdmesokkentés - csak a valaszadok csekély hanyadanal szerepelt
elért eredményként. Ennek okan megallapithatjuk, hogy a vallalatvezetdk altal eldzetesen kitlizott
célokat a megvaldsuld informécidogazdalkodasi fejlesztések alapvetden nem teljesitik, illetve
megallapithato az is, hogy ezen projektek megvalosuldsa utdn olyan eredményekkel szembesiilnek a
vallalatvezetok, amelyeket korabban nem sejtettek, vagy épp nem tartottak reélisnak. Ennek jo
reprezentansa a ,,valos” Onkoltség megallapitasanak képessége, amelyet a vallalatvezetok kvazi
raismerésként aposztrofaltak, beismerve, hogy ezen informacidogazdalkodasi fejlesztéseket
megelézéen nem valds, pontatlan eld- és utdkalkulacio alapjan megallapitott koltség mutatok
alapjan iranyitottak vallalataikat. Hasonlo értékként jelent meg az interjukon az azonosidejiiség
kérdése, mely a vezetdi dontéshozatalt aktualis, valds informacidkra tamaszkodva képes timogatni.
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50. abra: Az ERP bevezetések pozitiv hatasai
Forras: sajat szerkesztés

A negativ eredmények koziil a megkérdezett vallalatok 71%-a a megndvekedett tranzakcios idot
jelolte meg, tovabbi 60%-ban az IT folyamatos koltségek radikdlis megemelkedését jeleztek. A
vallalatok 52%-a gondolja gy, hogy az iizleti folyamatai bonyolultabbak lettek, és 47%-uk az IT-
tol valo kiszolgaltatottsag novekedeését tartja még negativnak. A vallalatiranyitasi rendszer
bevezetéséhez kapcsoldddan [étszam emelkedés a vallalatok 7%-anal tortént. A negativ
tapasztalatok elemzése soran kidertilt, hogy a valaszado vallalatvezetok alapvetéen nem végeznek
értekelvill Osszerendelést az informéacidogazdalkodas pozitiv és negativ eredményeinek tekintetében.
Amikor arra kértem, hogy szdmszertisits€ék nagyjabol az altaluk felsorolt elonyoket €s hatranyokat,
akkor szinte kivétel nélkiil kideriilt, hogy az elénydk iizleti értéke joval meghaladja a hatranyok
miatt elszenvedett koltségnovekményt, vagy plusz beruhazasi igényt.
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51. dbra: Az ERP bevezetések negativ hatasai
Forrés: sajat szerkesztés

Az értékelvii elemzés hidnyat tamasztjak ala a kutatas azon tanusagai is, miszerint a kérd6ivbe
bevont vallalatoknak csak 23%-a vizsgalta beruhazas gazdasagi szamitasokkal a vallalatnal jelenleg
miikodo ERP rendszer megtériilését.

Azoknal a megkérdezett vallalatoknal, ahol vizsgéltdk az ERP bevezetés megtériilését, a belsd
kamatlab érték (IRR, Internal Rate of Return) atlagban 16% volt, mig a belsé megtériilési id6 (PB,
Payback Period) 14 honap. Ezen bels6 vizsgalatok modszertanara nem tért ki a kutatasom, igy az
eredmények hitelességét nem tudom megitélni. Ettdl fliggetleniil mindkét értéket kifejezetten jonak
itéelem meg tekintetbe véve a mai hazai beruhdzési piacok 4altal kinalt hozamokat és kockazatokat.
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52. abra: Az ERP rendszerek megtériilésének vizsgalata
Forras: sajat szerkesztés

A kérdéivben megkérdeztem a vallalatvezetket arrdl, hogy milyen menedzsment problémak
meriiltek fel a vallalatuk informacidégazdalkodasi tevékenységével kapcsolatosan. Olyan tipikus
problémaékat vizsgaltam, amelyek a megkérdezett vallalatvezetok tobbségét foglalkoztattak e
témaban.

A megkérdezett vallalatok 21%-anal a  menedzsment ismeri, megismeri  azon
informaciogazdalkodasi teriileteket, melyekkel a wvallalat kapcsolatba keril. 41%-ban az
informatikus tajékoztatja ezekrél a menedzsmentet. Jelentds azoknak a vallalatoknak az aranya,
ahol nincs a vallalaton belill a témdban jartas dolgozd, igy valdsziniisithetd, hogy ezen
vallalatvezetok ad-hoc informaciokra alapulva kezdeményeznek informacidogazdalkodasi hoznak
fejlesztéseket, hoznak dontéseket.
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53. dbra: Menedzsment problémak 1. — atlatjak-e, hogy mibdl vélaszthatnak
Forrés: sajat szerkesztés

A megkérdezett vallalatok 21%-a érti a VIA rendszer szallitok sajatos nyelvezetét, 54%-uk
nagyjabol érti dket, de eléfordulnak szamukra nem ismert fogalmak, amelyek jelentését nem értik.
A valaszadok egynegyede tobbnyire nem érti az informatikai szallitok nyelvezetét, nincsenek
tisztaban a témahoz kapcsolodo szakkifejezésekkel.
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54. dbra: Menedzsment problémak 2. — értik-e a szallitok nyelvét
Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezett vallalatok 67%-a Ggy nyilatkozott, hogy a belsé IT csapat megfeleld partnere a
menedzsmentnek a vallalati informacios rendszerek alkalmazasaval kapcsolatos feladatokban. Ez az
eredmény alapvetden ellentmond annak a fenti tobb kérdés kapcsan is kikristalyosodott
megallapitdsnak, miszerint a megkérdezett vallalatvezetok alapvetden bizalmatlanok a belsdé IT
csapatuk és az IT vezetd szakmai és menedzsment kompetenciait illetéen.

Megkérdeztem a vallalatvezetOket arrdl is, hogy vannak-e hiteles kiils tanacsadoik, szallitoik,
akikben megbiznak. 54%-uk gy nyilatkozott, hogy van megbizhatd kiils6 kapcsolatuk. Ez az
eredmény szintén kérdéseket vett fel, mivel lehet, hogy a vallalatvezetok tgy érzik, hogy
rendelkeznek olyan kiilsé partnerekkel, akik a fent bemutatott nehézségek esetén tamogatast
adhatnak szdmukra, de ezzel szemben fontos informaciégazdalkodasi tevékenységek, dontések
esetén a fent megismertek szerint nem veszik igénybe a tdimogatasukat.

A valaszadok két harmada emlitette problémaként, hogy nincs tisztdban a vallalata altal az IT-ra
forditott beruhazasok és koltségek megtériilésével, illetve atlathatosagaval.

Szintén alapvetd problémaként meriilt fel az informacidgazdalkodas témakdrében alkalmazhatd
hatékonysagot visszaigazold mérdszam rendszer képzésének problematikdja. A legtobben alapvetd
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nyitottsdgot mutattak arra, hogy a jovoben a vallalatukndl az informacidégazdalkodas
hatékonysaganak mérésére KPI-okat (Key Performace Indicator) alakitsanak ki.

A valaszado menedzserek 41%-ban jelezték problémaként a vallalati stratégidba torténd
beépithetdség, illeszkedés hianyat. Kérdésként fogalmazdodott meg a valaszadokban, hogy hogyan
alakithatd ki hatékonyan egy informacidgazdalkodasi stratégia és az hogyan feleltethetdé meg a
vallalati szintii stratégiaval.

A véllalati informacids alkalmazasok fejlesztésével kapcsolatban a megkérdezettek 43%-a
nyilatkozott tigy, hogy az ERP rendszerét kivanja fejleszteni, 39%-uk fontosnak tartja az iizleti
intelligencia alkalmazasok fejlesztését. Portal fejlesztését 26%-uk tervezi a jovében. Erdekes
megfigyelés, hogy a vallalatoknak csak alig tobb, mint 10%-a szandékozik befektetni a
kollaborativ megoldasokba valamint a vevokapcsolatok menedzselésének fejlesztésére.
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55. 4dbra: A VIR fejlesztési irdnyok
Forras: sajat szerkesztés

4.6. Az informacidégazdalkodasi attitlidok osszefiiggéseinek elemzése a kereszttabla-elemzés
modszerével

A kérddives vizsgalatom soran kapott valaszok kozotti dsszefiiggések megallapitasa érdekében Chi-
Square (Khi négyzet) probaval végeztem vizsgalatokat, mely soran Osszevetettem a kérdések
egymasra gyakorolt hatasat és Osszefliggéseket figyeltem meg az adott valaszok kozott. Azokat a
kérdés parokat elemzem az alabbiakban, ahol a Pearson hanyados alapjan szignifikans kapcsolat
mutatkozik két kutatasi ismérv kozott.

A kutatasi kérdoiv kérdéseir koziil a kutatasi hipotéziseim, illetve a szakmai véleményem alapjan
kivalasztottam azokat a kérdés parokat, amelyeknél megitélésem szerint feltételezheté a
szignifikans kapcsolat. A vizsgalat soran a kovetkezOkben targyalt ismérvek kozott fedeztem fel
értekelendd Osszefliggéseket.

4.6.1. Tulajdonosi dsszetétel osszefiiggései

A kereszttabla elemzések soran megallapitottam, hogy a vallalatok tulajdonosi Gsszetétele szamos
vizsgalt ismérvvel szignifikans kapcsolatot mutat.

Szignifikans kapcsolatot allapitottam meg a megkérdezett vallalatok kiilfoldi tulajdonldsa és a
vallalatnal alkalmazott féallasti informatikus megléte kozott. A Pearson mutatdo ennél a kérdés
parnal 0,012, ami azt jelenti, hogy szignifikans kapcsolat figyelheté meg a vallalati tulajdonos és a
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foallasu informatikai vezetd 1éte kozott. A kiilfoldi tulajdonossal rendelkezd vallalatok 83,3%-a
tudhat informatikai vezet6t a menedzsment tagjai kozott, mig ez az arany a total populaciora
vonatkozoan csupan 69,6%. Azt éllithatjuk tehat, hogy 23,3%-kal nagyobb a kiilfoldi tulajdonu
cégek esetében a gyakorisdga a féallasu informatikai vezetd meglétének, mint a kizarélag magyar
tulajdonu vallalatok esetében. Ezen 0sszefiiggés mogott megitélésem szerint az hizoédik meg, hogy
a kilfoldi tulajdonossal rendelkezé vallalatok, mint leanyvallalatok jellemzden formalizaltabb
szervezeti €¢s munkakori struktarat alkalmaznak és ezt legtobbszor az anyavallalatuk elvarasai
alapjan teszik. Tapasztalatom szerint ezen vallalatoknal az IT vezeté megléte igymond garanciat
jelent az anyavallalat képviseldinek a leanyvallalat informécidgazdalkodasi tevékenységének
kontrollalt miikodésre.
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56. abra: A féallast informatikai vezetd és a vallalat tulajdonosa kozotti Osszefiiggés
Forrés: sajat szerkesztés

Hasonlo dsszefiiggés figyelhetd meg a tulajdonosi Osszetétel és a vallalatnal alkalmazott IT vezetd
stratégiai szerepe kozott is. Ennél a kereszttablanal is 0,05 alatti a Pearson hanyados, ami azt jelenti,
hogy szignifikdns Osszefliggés figyelhetd meg e két ismérv kozott. Ugyan mindkét tulajdonosi
szerkezetre domindnsan az jellemzd hogy az IT vezetd nem tolt be stratégiai szerepet a vallalati
gazdalkodas soran, de megfigyelésem szerint a kiilfoldi tulajdonosu vallalatok esetében a stratégiai
részvétel majd kétszeres aranyt képvisel a tisztdn magyar tulajdona vallalatokkal szemben. Az
elébbi kereszttabla Osszefiiggés okaihoz hasonldan igy gondolom, hogy a kiilfoldi tulajdonossal
rendelkezd vallalatoknal alkalmazott formalizaltabb vallalati szervezeti struktura eredménye, hogy
relevansan magasabb lehet ezen vallalatoknal az IT vezetdk stratégiai szerepvallalésa.

HEnem

Van kulfoldi tulajdonos Nincs kulfoldi tulajdonos

migen

57. abra: Az IT vezetd részvétele a stratégia épitésben mind a magyar, mind a kiilfoldi tulajdonu
vallalatoknal
Forras: sajat szerkesztés
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Szintén bizonyithat6 0sszefiiggést tapasztaltam a tulajdonosi Osszetétel €s a vallalatnal alkalmazott
IT csapat létszama kozott. A p=0,05 ami azt jelenti, hogy a véllalati tulajdonosi héttér hatdssal van a
belsd informatikai csapat 1étszamara. Jellemzden (75,1%-kal) a magyar tulajdonosu véllalatok 1 f6s
vagy anndl kevesebb belsd IT létszammal rendelkeznek, 3 fonél nagyobb csapattal szinte nem is
talalkoztam. Ellenben a kiilfoldi tulajdonossal rendelkezd cégeknek jellemzden 2 f6s IT csapatuk
van (28,6%), s6t nem elhanyagolhat6, hogy 19%-nak 3 fénél nagyobb belsé IT csapata van.
Megallapithat6 tehat, hogy a részben kiilfoldi tulajdonolt vallalatoknal nem csak stratégiaibb
szerepet tolt be az informatikai csapat a vallalati miikodés soran, hanem ez a szervezeti egység
létszamaban is feliilmualja a csupan magyar tulajdonu cégek hasonl6 osztalyainak 1étszamat.
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58. abra: A vallalatok tulajdoni viszonya és a belsd IT csapat 1étszama kozotti sszefliggés
Forrés: sajat szerkesztés

A tulajdonosi Gsszetétel a vallalat altal alkalmazott kiilsé IT szolgéltatok tevékenyégével is erds
kapcsolatot mutat. Ennél a kereszttdblanal a Pearson hadnyados 0,013. Hasonlosag figyelhetd meg
abban, hogy mind a kiilfoldi tulajdonost, mind a magyar tulajdont vallalatok 2 legjelentdsebb
igénybe vett kiilsés IT tevékenysége az irodai informatikai alkalmazas és az irodaitiizleti
informatika fejlesztése. Azonban igen nagy differencia figyelhetd meg abban, hogy a kizardlag
magyar tulajdont vallalatok nem helyeznek nagy hangsulyt az iizleti informatikai alkalmazasok
outsourcingjara (5%), addig a kiilfoldi tulajdonti cégek majd 3-szor akkora aranyt képviseltetve
alkalmaznak kiils§ szolgaltatasokat e teriileten. Erdekes tapasztalat, hogy a kiilfoldi tulajdonossal
rendelkezé vallalatvezetok aranyaban a legkevesebb kiilsd szolgaltatast az iizleti alkalmazasok
fejlesztése (4,8%) témajaban veszik igénybe, mig ezen szolgaltatisok ardnya a kizardlag magyar
tulajdonti vallalatvezetdk esetében az egyik legdomindnsabb informatikai outsourcing teriilet.
Feltehetden a kiilfoldi tulajdonossal rendelkezd vallalatoknal 1évé nagyobb 1étszdmu belsd IT
csapat képes elvégezni ezen stratégiailag fontos, magas iizletértést és gyors reakciot igényld
informacidgazdalkodasi tevékenységeket. A kiilfoldi tulajdonossal rendelkez6 vallalatok kiilfoldrol
kapott informatikai szolgaltatasai szintén magyarazhatjak az alkalmazas fejlesztés alacsony szintjét
ezen vallalati szegmensben.
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59. abra: A kiilso IT szolgaltatok tevékenysége €s a vallalati tulajdonos kozotti 6sszefiiggés
Forrés: sajat szerkesztés

Hasonl6 0sszefiiggés mutatkozott a VIA rendszerek iizemeltetési forméja kozott is. A p ennél a
kérdés parnal 0,003, ami azt jelenti, hogy szignifikans Osszefiiggés van a vallalati tulajdonos ¢és a
VIA rendszerek iizemeltetési formaja kozott. A magyar tulajdonu vallalatok 88,4%-a belsd
lizemeltetéssel vagy iizemeltetés tamogatassal hasznalja a VIA rendszert, ASP-t hasznalo céggel
nem is taldlkoztam. A Hosting lizemeltetés pedig szintén elenyészd a magyar cégek esetében,
mindossze 3,3%, holott a kiilfoldi tulajdont cégeknél ez eléri a 7,1%-ot. A kiilfoldi vallalatok
esetében elmondhat6, hogy az lizemeltetési térképiik joval heterogénebb képet mutat. A kizardlag
magyar tulajdonu vallalatok vezet6irdl elmondhato, hogy viszonylag zarkozottan, az outsourcing
szolgéltatasokat elvetve végeztetik az informacidgazdalkodasi tevékenységeiket. Ez annal is
érdekesebb, mivel a fenti eredmények tantisdga szerint épp ezen vallalatvezetok alkalmaznak kisebb
létszamu belso IT csapatot.
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60. dbra: A VIA rendszerek lizemeltetési formaja és a vallalati tulajdonos kozotti sszefiiggés
Forras: sajat szerkesztés

A tulajdonosi dsszetétel és az IT budget megléte kozott szintén értelmezhetd kapcsolatot fedeztem
fel. A p=0,073. A magyar vallalatokra leginkabb az jellemzd (36,7%-nal), hogy nem késziil éves
dedikalt IT budget, ez az arany a kiilfoldi véllalatokhoz képest tobb, mint kétszeres stlyt képvisel.
Ezzel szemben a kiilfoldi tulajdont cégek esetében 47,6%-ot az a mentalitds képvisel, miszerint
minden iizleti évben pontosan meghatarozasra keriil az IT budget és 35,7%-ban pedig legalabb a
nagyobb IT beruhazasok esetén késziil IT budget.
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61. abra: Az IT budget ¢és a vallalati tulajdonos kézotti Osszefiiggés
Forrés: sajat szerkesztés

A tulajdonosi 0sszetétel és a vallalatnal alkalmazott ERP rendszer eszkdzértéke kozotti kapcesolatra
a kovetkezok jellemzok: A p=0,005. Az elemzésbodl azt a kdvetkeztetést lehet levonni, hogy a
kiilfoldi vallalatok esetében atlagosan magasabb az ERP eszkozérték, mint a magyar vallalatok
esetében. A legszignifikansabb kiilonbség a 20 MHUF alatti ERP eszkdzértéknél figyelhetd meg,
ugyanis ennek a szegmensnek 88,2%-at magyar cégek képviselik, még a 20-25 MHUF kozotti
eszkozérték is 70%-ban magyar vallalatoknal figyelheté meg. A 26 MHUF feletti eszkozérték
szegmensben dominansak a kiilfoldi vallalatok 55% feletti részesedéssel. Ezen 0Osszefliggés
hatterében a kovetkezd okok meghuzodasat feltételezem: a vizsgélat kimutatta, hogy a kiilfoldi
tulajdonossal is rendelkezd vallalatvezetdk szélesebb funkcionalitisra alkalmazzak az {izleti
informatikai rendszereiket, igy ezeknek a rendszereknek az ara és értéke magasabb. Szintén oka
lehet a fenti Osszefiiggésnek, hogy a kiilfoldi tulajdonossal is rendelkezd vallalatok vezetdi a
felmérés alapjan nagyobb létszamu szervezeteket képviseltek, igy ezen vallalatok szamara ugyanaz
a funkcionalitdsti informatikai rendszer a szoftverdijak 1étszdmhoz valdé hozzarendelése alapjan
magasabb aron realizalodik.
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62. dbra: Az ERP eszkozértéke és a vallalati tulajdonos kozotti sszefiiggés
Forras: sajat szerkesztés

Hasonlé az Osszefiiggés az tlizemeltetési és fejlesztési koltségek tekintetében is. A p=0,023. A
vizsgalt populécid ERP iizemeltetési koltségei szignifikdnsan kiillonbéznek a magyar €s a kiilfoldi
vallalatok esetében, ugyanis a kiilfoldi cégek 64,2%-anal 7 MHUF feletti az iizemeltetési koltség,
mig a magyar cégek 61,7%-as esetében pedig 6 MHUF alatti ez a koltség.
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A vélaszt add, magyar tulajdonosu vallalatok 81,7%-anak ERP fejlesztési koltsége 2 MHUF alatti,
mig a kiilfoldi véllalatokndl ez minddsszesen 42,9%. A dominans 57,1%-nal 2 MHUF feletti az
ERP rendszerek fejlesztésére szant budget.
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63. dbra: Az ERP rendszerek tizemeltetési koltségei és a vallalati tulajdonos tipusa kozotti
Osszefliggés
Forrés: sajat szerkesztés
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64. dbra: Az ERP rendszerek fejlesztési koltsége és a vallalati tulajdonos kozotti 0sszefliggés
Forras: sajat szerkesztés

4.6.2. Iparagi osszefiiggések

Megvizsgaltam a mintaban résztvevo vallalatvezetdk altal vezetett cégek iparagi hovatartozasanak
hatésait is. Szignifikans dsszefliggést a VIA rendszerek lizemeltetési forméjaval talaltam. A Pearson
mutatd ennél a kérdés parnal 0,07, ami azt jelenti, hogy szignifikans kapcsolat figyelheté meg a
vizsgalt vallalati mintaban szerepld 3 leggyakoribb vallalati iparag és a VIA rendszerek
tizemeltetési formaja kozott. Vagyis az elemzésbdl az dertil ki, hogy mind a 3 vallalati iparagra
mas-mas lizemeltetési forma a jellemzd. A fogyasztasi cikkekkel foglalkozd cégek 41,7%-anal
részben belsd iizemeltetéssel, részben un. iizemeltetés tdmogatassal (belsé infrastruktiran futd
alkalmazésok, de egy kiilsé szolgaltatd iizemelteti kiszallassal, vagy tavolr6l) miikodnek a VIA
rendszerek. A fém- és miianyagfel-dolgozas teriiletén miikod6 vallalatok 33,3%-a részben belsd
lizemeltetéssel, részben Un. hosting (egy szolgaltatd infrastrukturdjan futd, a Vallalat altal
tulajdonolt alkalmazasok, amelyeket a kiilsd szolgaltatdé iizemeltet) formaban mikodnek. A
nagykereskedelemmel foglalkozo cégek 42,9%-a esetében a VIA rendszerek kizardlag belsd
tizemeltetéssel (belsO csapat végzi, a Vallalat altal tulajdonolt infrastruktiran) mikddnek.
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Ezek alapjan megallapithato, hogy a 3 ipardg koziil a fém- és mulanyag-feldolgozo vallalatok
vezetdéi alkalmaznak leginkdbb outsourcolt informatikai szolgaltatdsokat, legkevésbé a
nagykereskedelmi vallalatok alkalmazzak ezen informaciogazdalkoddsi modellt. Ennek oka
megitélésem szerint abban keresendd, hogy a fém- ¢és milanyag-feldogozo vallalatok koziil
Magyarorszagon nagy aranyban taldlhatok kiilfoldi tulajdonu vallalatok, amelyekrdl a fentiekben
megallapitottam az outsourcing szolgéltatasok felé vald nagyobb nyitottsagukat.
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65. abra: A VIR rendszerek tizemeltetési formdja kozotti 6sszefliggés
Forrés: sajat szerkesztés

4.6.3. Arbevétel dsszefiiggések

A kovetkezékben azt vizsgalom, hogy milyen Osszefiiggések &llnak fenn a valaszt ado
vallalatvezetok altal vezetett vallalatok éves nettod arbevétele tekintetében.

A féallasu IT vezetd 1éte €s a vallalatok arbevétel kozott az alabbi Osszefliggést allapitottam meg: A
p=0,048. Megfigyelésem szerint minél nagyobb egy cég éves nettd arbevétele, annal biztosabb,
hogy van f6allasti informatikai vezetdje. Vagyis mig az 500 mHUF alatti éves nettd arbevétellel
rendelkezd cégek 45,5%-nak van f6allast informatikai vezetdje, addig a 7000 mHUF feletti éves
nettd arbevétellel rendelkezOk esetében ez mar 100%. Ez az Osszefliggés megitélésem szerint
viszonylag egyszerlien magyarazhatd, mivel feltételezhetd, hogy:

- a nagyobb arbevételi vallalatok altalaban nagyobb szervezeti 1étszammal miikddnek, igy a
nagyobb szervezetben jobban strukturalt szerepkorok vannak, amelyben az informatika is mint egy
intézményesiilt entitas 1étezik

- a nagyobb arbevétel volumen feltételezhetéen nagyobb lizleti tranzakcid szamot general, amely az
egyik legerdsebb motivacidja a vallalati informatikai rendszerek alkalmazasanak; minél nagyobb
informatikai infrastruktirat tart fenn a vallalat, annal nagyobb human infrastrukturara van
jellemzden igény ennek a fenntartisara — figyelembe véve, hogy a vizsgalatom a fentiek alapjan
kideritette, hogy az alap lizemeltetési tevékenységek kiszervezésének mértéke a vizsgalt
populécidban viszonylag alacsony.
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66. abra: Az éves netto arbevétel €s a foallasu informatikai vezetd 1éte kozotti Gsszefiiggés
Forrés: sajat szerkesztés

A p=0 szerint szignifikdns Osszefiiggés van az IT vezetd stratégiai szerepe és a vallalat éves nettd
arbevétele kozott. Az el6z6 megfigyeléshez hasonldan, itt is egyenesen aranylik az éves nettd
arbevétel és a stratégia épitésben valo részvétel. Az 500 mHUF éves nett6 arbevétel alatti cégeknél
nem tapasztaltam, hogy az IT vezetd részt venne a stratégia €pitésben, még ez az 1000 mHUF alatt
is elenyészd (3,3%). 7000 mHUF felett ez az ardny mar 75%, mig 15000 mHUF felett eléri a 100%-
ot. Azt a konkluziot vonhatjuk le, hogy dominansan a 7mrd HUF feletti éves nettd arbevétellel
rendelkezd vallalatok tartjak csupan fontosnak, hogy az IT vezetdjiik szerepet vallaljon a vallalat
stratégiajanak kialakitasaban.
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67. abra: Az éves nettd arbevétel és az IT kolléga szerepe kozotti 0sszefliggés a stratégia
épitésben
Forras: sajat szerkesztés

A kereszttabla vizsgalat kimutatta, hogy a Pearson mutat6 az arbevétel és. az IT vezetd jovedelme
kérdés parnal 0,000, ami azt jelenti, hogy a vizsgalt vallalatok éves nettd arbevétele szignifikdns
kapcsolatban van az IT vezetd jovedelmi viszonyaval egyéb vallalati vezeték jovedelméhez
Viszonyitva. Azt allapitottam meg, hogy az 1000 mHUF éves netto arbevétel alatti cégek esetében
dontden (70%) alacsonyabb az IT vezetdk jovedelme, mint az egyéb vallalati vezetdk jovedelme.
Ez magyardzhato azzal, hogy nem vesznek részt a vallalati stratégia épitésben, kisebb a jogkoriik és
a feleldsségi koriik, igy alacsonyabb eréforras értéket képviselnek, és a piac is igy arazza ezen
munkakdoroket ebben a szféraban. A 3000-7000 mHUF éves nett6d arbevétel kozotti cégek esetében
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dontéen mar megegyezik a vallalati vezetok jovedelme az IT vezetd jovedelmével és a 15000
mHUF feletti arbevételi véallalatoknal egyértelmiien magasabb az IT vezetdk jovedelme. Ez utdbbi
Osszefiiggés hatterében alapvetden az all, hogy a stratégia kulcspozicidju informatikai vezetdk
kindlata a munkaerépiacon Magyarorszagon viszonylag limitélt, igy azon véllalatvezetdk, akik
magas szinten kvalifikalt IT vezetét kivannak alkalmazni, azok szamos esetben ,felarat” kell
fizessenek a sziik kinalat miatt egyéb vezetdik bérezési szinvonaldhoz képest. Ezt a jelenséget az
interjukon szamos vallalatvezeté megemlitette.
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68. abra: Az éves nettd arbevétel hatasa az IT vezetd jovedelmének viszonyara egyéb vallalati
vezetd jovedelmével
Forrés: sajat szerkesztés

A kutatas eredménye alapjan szignifikans kapcsolat figyelhetd meg a vizsgalt vallalatok éves nettd
arbevétele és a VIA rendszerek ilizemeltetési formaja kozott (P=0,043). Az elemzésbdl az deriil ki,
hogy kiilonbozd arbevételek esetében mds-mas iizemeltetési forma a jellemzd. A kisebb, 1000
mHUF alatti arbevételii cégeknél a belsd lizemeltetés (belsd csapat végzi, a Vallalat altal tulajdonolt
infrastrukturan) dominal 50% feletti részesedéssel (500-1000mHUF esetén 63%). 1000-7000
mHUF éves nettod arbevétel esetén mar a dominans szerepet atveszi a részben belsd iizemeltetéssel,
részben Un. ilizemeltetés tdmogatdssal (belsd infrastruktiran futd alkalmazasok, de egy kiilsd
szolgaltatd lizemelteti kiszallassal, vagy tavolrol) miikodd lizemeltetés. 7000 mHUF felett mar
belép a lehetdségek kozé a hosting (egy szolgaltatd infrastruktarajan futd, a Vallalat altal
tulajdonolt alkalmazasok, amelyeket a kiils6 szolgaltato lizemeltet) 25%-kal.
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69. abra: Az éves nettod arbevétel és a VIA rendszerek tizemeltetési formai kozotti
Osszefiiggések
Forrés: sajat szerkesztés

A vaélaszt ad6é populacional megfigyeltem (P=0,000), hogy az éves nettd arbevétel egyenes
aranyban nd a belsé IT csapat létszamaval. 7000 mHUF alatt még eléfordul, hogy nincs a
vallalatnak bels6 IT csapata (26,7%), de 7000 mHUF arbevétel felett 50%-ban 3f0s bels6 IT
csapattal, 15000 mHUF felett pedig 75%-ban 3 f6 f6lotti 1étszammal talalkoztam. Ennek a
kapcsolatnak a hatterében épp ugy az az osszefliggés allhat, amelyet a foallasu IT vezeto 1éte és az
arbevétel kozott allapitottam meg a korabbiakban.
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70. dbra: Az éves nettd arbevétel és a belso IT csapat 1étszdma kozotti Osszefliggés
Forras: sajat szerkesztés

Szignifikans kapcsolatot (P=0,000) figyeltem meg a valaszt ado vallalatvezetdk altal vezetett
vallalatok éves nettd arbevétele €s az ERP eszkozértékek kozott. Szintén elmondhatd, hogy minél
nagyobb az arbevétel, annal nagyobb az ERP eszkozértéke. Mig 500 mHUF éves nettod arbevétel
alatti cégek 63,6%-ndl 21-25 mHUF-os az ERP eszkozérték, addig a 3000-7000 mHUF arbevételii
cégek 61,1%-anal mar 26-40 mHUF ¢és 15000 mHUF feletti arbevétel esetében egyontetiien 41
mHUF feletti ERP eszkozérték figyelhetd meg.
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71. dbra: Az éves nettd arbevétel és az ERP eszkozérték kozotti kapesolat
Forrés: sajat szerkesztés

A kereszttabla elemzés megallapitotta, hogy jelentds a kapcsolat (p=0,0) a vizsgalt vallalatok éves
netté arbevétele és az ERP rendszerek lizemeltetési koltségei kozott is. Tehat az elemzésbdl az
deriil ki, hogy az ERP eszkozérték novekedéssel megegyezik az ERP rendszerek lizemeltetési
koltség novekedése is az adott arbevétel tartomanyokban. Mig 500 mHUF éves nettd arbevétel
alatti cégek 81,9%-nal 6 mHUF alatti az ERP rendszer tizemeltetése, addig 3000-7000 mHUF éves
nettd arbevételll cégek 61,1%-anal mar 7-10 mHUF és 15000 mHUF feletti éves nettd arbevétel
esetében dontéen (75%) 11 mHUF feletti az ERP rendszer iizemeltetése. Korabban megallapitast
nyert, hogy a nagyobb arbevételli vallalatok jellemzden nagyobb funkcionalitisi, nagyobb
felhaszndlod szamu és igy magasabb eszkozértékl rendszerekkel dolgoznak. Megéllapithato az is,
hogy egy nagyobb eszkdzértékll infrastruktirdra és egy nagyobb fenntartd belsd informatikai
szervezetre a vallalatvezetésnek tobbet kell koltenie a szolgaltatds mindségi kritériumok figyelembe
vétele nélkiil is.
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72. dbra: Az éves nettd arbevétel és az ERP rendszer lizemeltetési koltsége kozotti sszefliggés
Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalt vallalatok éves nettd arbevétele és a kérdés kozott, hogy van-e az IT vezetonek elére
meghatarozott IT budget-je szintén szignifikans kapcsolat volt kimutathatdo (p=0,024). Itt is
megfigyelhetd az az 0Osszefliggés, hogy minél nagyobb arbevételli cégeket vizsgaltam, anndl
biztosabb volt az elére meghatarozott IT budget megléte. Ez az Osszefliggés meglatasom szerint
kozvetleniil visszavezethetd a szervezeti méretekhez és ennek a kontrollalhatosagi lehetdségeihez.
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73. éabra: Az éves netto arbevétel és az IT vezetd eldre meghatarozott IT budget-je kdzotti
Osszefliggés
Forrés: sajat szerkesztés

Fentebb megallapitasra keriilt, hogy azon vizsgalatba bevont magyar kis- és kdzépvallalatok szama,
amelyek elemezték az informdcidgazdalkodéasi projektjeiket a beruhdzés-gazdasagossagi
szamitasok eszkozeivel, rendkiviil alacsony. Megvizsgaltam, hogy van-e Osszefiiggés a kiilonb6zo
arbevétel nagysagl vallalatok tekintetében. Ennél a kereszttabla elemzésnél a p=0,043, ami azt
jelenti, hogy a vizsgalt populécio éves nettd arbevétele szignifikans 0sszefiiggésben van azzal, hogy
vizsgaltdk-e beruhdzas gazdasagi szamitdsokkal a vallalatnal jelenleg miikodé ERP rendszer
megtériilését. Megfigyelésem szerint az 500 mHUF alatti arbevételi vallalatok nem vizsgaltak az
ERP rendszer megtériilését (100%), még 7000 mHUF alatti arbevétel esetén sem beszélhetiink
magas aranyrol, 40% alatti aranyt allapitottam meg. Viszont 7000 mHUF felett a valaszt ado cégek
50%-a beszamolt az ERP rendszer megtériilési vizsgalatat célzd gazdasdgi szamitasokrol. Ez
alapjan kijelenthet6, hogy a nagyobb arbevételi vallalatok vezetéi nagyobb hangsulyt szentelnek a
vallalatuknal folyd informacidogazdalkodasi beruhdzasok eredményeinek szakszerli, 6kondmiai
elemzésének. Ezt a vezetdi figyelmet indukalja megitélésem szerint az is, hogy a fenti
eredményekbdl megtudtuk, hogy ezen vallalatokndl a beruhazasok eszkozértéke a 40m HUF feletti
tartomadnyban mozog, ¢s ezzel az informacidgazdalkodasi projektek olyan beruhazasok kozé
sorolodnak, amelyek az 6sszegiik miatt kiemelt menedzsment figyelmet kap.
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74. dbra: A populacid éves netto arbevétele és az IT rendszer vizsgalata kozotti 6sszefliggés
Forras: sajat szerkesztés
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4.6.4. Adodzas utani eredmény osszefiiggései

A kovetkezOkben azt elemzem, hogy milyen hatassal van a valaszt add vallalatok ad6zas utani
eredménye a vizsgalt egyéb kérdésekre adott valaszokkal. A vallalatok addzés utani eredményének
értelmezése tobb lehetdséget is biztosit: értelmezhetd gy, hogy egy vdllalat ,,gazdagsagat”
fémjelzi, azaz a vallalatvezetd ,,megengedhetdsége” ezen vallalatok estében magas. Egy masik
aspektus szerint ez kovetkezménye az ésszerii hatékony gazdalkodasnak, azaz épp a vallalatvezetok
eroforras-gazdalkoddsa soran tapasztalhatdé megtakaritd szemlélet miatt csak az igazolhatdan
hatékony erdéforrasok kapnak finanszirozast. Az alabbi Osszefliggéseknél ezen két értelmezést
egyszerre kell figyelembe venni.

Az alapvetd gazdalkodasi logika alapvetden azt diktalja, hogy a magasabb arbevétel aranyos adozas
utani jovedelemmel rendelkez6 vallalatvezetOk altal alkalmazott menedzsment technikakat tartsuk
kovetendonek az informacidogazdalkodas teriiletén, igy ezen szegmensbe tartozo vallalatok
Osszefiiggései azok, amelyekre az elemzési figyelmemet alapvetden forditottam.

A vizsgéalat soran megallapitasra keriilt, hogy a vizsgalt vallalatok addzas utani eredménye
Osszefliggésben van azzal, hogy van-e a véllalatnak féallasu informatikai vezetdje vagy sem
(p=0,031). Megfigyelésem szerint minél nagyobb egy cég ad6zas utani eredménye, annal biztosabb,
hogy van féallasu informatikai vezetdje. Vagyis mig az 10 mHUF alatti adozas utani eredménnyel
rendelkezd cégek 52%-nak van f6allast informatikai vezetdje, addig a 100 mHUF feletti adozas
utani eredménnyel rendelkezdk esetében ez mar 94,7%. Nagy ugrast figyeltem meg a 30 mHUF
eredményli cégeknél, ugyanis amelyik cég atlépi a 30 mHUF ado6zas utani eredményt a 31-
50MHUF tartomanyba, ott hirtelen 18,2%-kal n6 meg az aranya az IT vezetOknek, ami igy eléri a
81,8%-ot. Megitélésem szerint az IT vezetd léte és az ad6zas utani eredmény kapcsolata mogotti
mechanizmusok megegyeznek a kordbban az arbevétel és az IT vezetd 1éte kozottiekkel azt
feltételezve, hogy a profit volumen nagysaga ceteris paribus egyenes aranyban van a vallalati
arbevétellel. A jelen kereszttdbla elemzésbdl mindenestre az biztosan megallapithaté, hogy a
nyereségesebben gazdalkod6 cégeknél nagyobb aranyban van féallasu informatikai vezetd, azaz
ezen vallalatokndl az informdaciogazdalkodds szervezetileg joval nagyobb mértékben
intézményesiilt, mint a kevésbé nyereséges vallalatoknal.
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75. abra: Az ad6zas utani eredménye €s a f6allast informatikai vezetd kozotti 6sszefiiggés
Forras: sajat szerkesztés

A vizsgélat szerint szignifikans 6sszefliggés (p=0,0) van az IT vezet stratégiai szerepe ¢és a vallalat
adozas utdni eredménye kozott. Az el6z6 megfigyeléshez hasonloan, itt is egyenesen aranylik az
ad6zas utani eredmény és a stratégiaépitésben valo részvétel. A 10 mHUF ado6zas utani eredmény
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alatti cégeknél elenyészd mértékben (4%) tapasztaltam, hogy az IT vezetd részt venne a stratégia
¢épitésben, még 50 mHUF alatt is alacsony ez az arany (18,2%). 51-100 mHUF ko6zott ez az arany
mar 45,5%, mig 100 mHUF felett eléri az 57,9%-ot. Azt a konkluziét vonhatjuk le, hogy
dominansan az 50 mHUF feletti ad6zas utani eredménnyel rendelkezd vallalatok tartjak fontosnak,
hogy az IT vezetdjik szerepet vallaljon a stratégia épitésben. Ha elfogadjuk a fent leirt
elofeltételezést, miszerint a nyereségesség a hatékony eréforras gazdalkodassal legtobb esetben
megfeleltethetd, gy megallapithatjuk, hogy a vallalatvezetoknek érdemes az IT vezetd stratégiai
szerepvallalasat lehetdvé tenniiik.

100%

80%

60%

40%

20%

0% -+ T . T . T 1
Ovagy 1 - 10 milis 11— 30 millié 31 — 50 millio 51— 100 100 millio
negativ HUF HUF HUF millié HUF HUF felett

| Enem vesz részt Erészt vesz ‘

76. dbra: Az addzas utani eredmény hatésa arra, hogy az IT kolléga részt vesz-e a stratégia
épitésben
Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalat kimutatta, hogy a vizsgalt vallalatok adozas utani eredménye szignifikans kapcsolatban
van az IT vezetd jovedelmi viszonyaval egyéb vallalati vezetdk jovedelméhez viszonyitva
(p=0,008). Azt a kovetkeztetést vontam le, miszerint az 10 mHUF éves ad6zas utani eredmény
alatti cégek esetében dontden (76%) alacsonyabb az IT vezetdk jovedelme, mint az egyéb vallalati
vezetdk jovedelme. Ez magyarazhatd azzal, hogy nem vesznek részt a vallalati stratégiaépitésben,
kisebb a jogkoriik és a felelosségi koriik. A 31-50 mHUF ado6zas utdni eredmény kozotti cégek
esetében dontden mar megegyezik a vallalati vezetok jovedelme az IT vezetd jovedelmével és a 51
MHUF feletti ad6zas utani eredményii vallalatoknal 27,3%-ban magasabb az IT vezetdk jovedelme,
ez az ért€ék 100 mHUF felett pedig mar 31,6%. Ahogy az arbevétel Osszefliggéseinél megjegyeztem,
jelen esetben is érvényesnek tartom azt a vélekedést, miszerint a minél komplexebb
informaciogazdalkodasi feladatokra alkalmas informatikai vezetok elérhetdsége egyre csokken, igy
az értik fizetendd ,.felar” jelen esetben is megfigyelhetd a magasabb eredménnyel miikodo
vallalatok informatikai vezetdi javadalmazasanal.
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77. 4bra: A vizsgalt populaci6 addzés utani eredményének hatdsa az IT vezetd vallalati
jovedelmének viszonyara egyéb vallalati vezetok jovedelmével
Forrés: sajat szerkesztés

Az elemzés soran megfigyeltem, hogy az ad6zés utani eredmény egyenes aranyban mozog a belsd
IT csapat 1étszammal (P=0,002). 30 mHUF éves eredmény szint alatt még eléfordul, hogy nincs a
vallalatnak bels6 IT csapata (22,7% is lehet), de talnyomd részt (40%) 1 IT szakembert
foglalkoztatnak. 30 mHUF ado6zas utani eredmény felett mar a 2 f0s IT csapat a jellemz6 (45,5%-
kal) és megjelennek a 3f6s belsd IT csapatok (18,2%). 50 mHUF felett dominansan (27,3%) mar 2
vagy 3 f6s az IT csapat és 100 mHUF felett pedig 26,3%-ban 3 f6 f6lotti 1étszammal talalkoztam.
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78. dbra: Az addzas utani eredmény és a belso IT csapat 1étszdma kozotti kapesolat
Forras: sajat szerkesztés

Az eredményekbdl kideriilt tovabba, hogy szignifikdns kapcsolat (p=0.026) figyelhetdé meg a
vizsgalt véllalatok ad6zas utdni eredménye és a kiilsé IT szolgaltatok tevékenysége kozott. Az
elemzésembdl az deriil ki, hogy kiilonb6z6 eredmények esetében mas-mas tevékenység a jellemzo.
A kisebb, 10mHUF alatti ad6zas utani eredményti cégeknél az {izleti informatika tdmogatasa és
fejlesztése dominal 36%-kal. 11-30 mHUF ado6zas utani eredmény esetén mar a dominans szerepet
atveszi a kizarodlag irodai informatika (PC, nyomtato, helyi halézat, telefonia). 51-100 mHUF kozott
mar az irodai + lzleti informatika tdmogatasa dominal 36,4%-kal és 100 mHUF felett pedig az
irodai + iizleti informatika tdmogatasa ¢€s fejlesztése keriil a kozéppontba(52,6%). Megallapithato
tehat, hogy az eredmény volumen emelkedésével egyre komplexebb informatikai outsourcing
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szolgaltatdsokat vesznek igénybe a vallalatok, jellemzden a nagyobb hozzaadott értéki teriileteken,
mint pl. az lizleti informatikai alkalmazasok teriiletén. Azt a kovetkeztetést vonhatjuk le tehat, hogy
a nagyobb eredménytomeget elérni képes vallalkozasok vezetéi nagyobb 1étszamu belso
informatikai csapatot tartanak fenn és emellett inkdbb a fejlesztés célu tevékenységekben
szamitanak kiils6 szolgaltatok tamogatasara. Ez egybevag azzal a korabbi eredménnyel, miszerint a
megkérdezett vallalatvezetdk kritikusan keveset forditanak az informatikai belsé csapatuk
tudasanak fejlesztésére. Ennek kovetkeztében a fenntarto jellegli tevékenységek - melyhez kevesebb
uj kompetenciara van sziikség — keriilnek a belsd csapat hatdskorébe, mig a nagyobb szakmai
kompetencia igényl tevékenységekre kiilsé szolgaltatdt vesznek igénybe.
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79. dbra: Az addzas utani eredmény ¢és a kiils6 IT szolgaltatok tevékenysége kozotti Gsszefiiggés
Forrés: sajat szerkesztés

Szignifikéns kapcsolatot (P=0,001) figyeltem meg a valaszt adé vallalatok ad6zas utani eredménye
¢s az ERP eszkozértékek kozott. Szintén elmondhatd, hogy minél nagyobb az ad6zéds utdni
eredmeény, annal nagyobb az ERP eszkozértéke. Mig 30 mHUF ad6zés utani eredmény alatti cégek
36,4%-n4al 21-25 mHUF-o0s az ERP eszkozérték, addig 31-50 mHUF addzés utani eredményili cégek
54,5%-4nal mar 26-40 mHUF ¢és 100 mHUF feletti ad6zas utani eredmény esetében pedig a 41
mHUF feletti ERP eszkozértékek dominal. Erdekes ardnyt mutat a veszteségesen miikodd
vallalatok ERP eszkozérték megoszlasa, mivel szinte teljes egészében két szegmens kozott oszlik
meg azonos aranyban, méghozza a 21-25 és 26-40 mHUF szegmensek kozott. Megallapithato tehat,
hogy ezen vallalatok egyaltalan nem a legalacsonyabb eszkozértékiit ERP rendszereket birtokoljak.
Ennek hatterében tobb parhuzamos tényezd is allhat, egyrészt a negativ eredmény betudhatd egy
atmeneti allapotnak a cég életében — pl. egy iparagi krizis, nagy beruhazas, intenziv piacfejlesztés
stb., ezzel szemben az ERP rendszereket a vizsgalataim eredménye alapjan a vallalatvezetok 5-10
éves idOszakra tervezik, azaz elképzelhetd, hogy nincs is igazi Osszefliggés az épp aktualis
eredmény ¢és a korabban vasarolt ERP rendszer eszkozértéke kozott ebben a szegmensben.
Elképzelhetd azonban az is, hogy épp a vallalat magas eszkozallomanya indukél gazdalkodasi
nehézségeket ezen vallalatokndl. A  vallalatvezetOkkel folytatott interjuk sordn a
beszélgetdpartnereim legtobbje ugy vélekedett, hogy az ERP rendszeriik eszkozértéke, azaz az erre
elkoltott forrasok nem befolyasoljak kozvetlentil a vallalatuk gazdalkodasdnak eredmény szintjét.
Kidertilt azonban az is, hogy ezen vélekedésiik kizardlag megérzésekre alapszik, mivel eldrultdk a
vallaltvezetOk azt is, hogy egzakt kalkulaciokat, szimulaciot, érzékenység-vizsgalatokat e témaban
egyaltalan nem végeznek. A vizsgalat sordn kideriilt, hogy olyan vallalatvezeték is hasonlo
emocionalitasrél szamoltak be, akik a szadmukra korabban feltett VIA megtériilési kérdésre egzakt
értekeket kozoltek.
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80. abra: A vallalatok addzas utani eredménye és az ERP eszkozérték kozotti kapesolat
elemzése
Forrés: sajat szerkesztés

A kutatasi vizsgalatok kimutattak, hogy elemzésre érdemes mértékli kapcsolat (p=0,065) van a
vizsgalt vallalatok addzas utani eredménye és az ERP rendszerek lizemeltetési koltségei kozott is.
10 mHUF adézas utani eredmény alatti cégek esetében a 4 mHUF-os ERP iizemeltetési koltség a
dominans (57,1%), a 11-30 mHUF k&zotti szegmensben pedig mar a cégek 36,4%-nal 5-6 mHUF
kozotti az ERP rendszer tizemeltetési koltsége. A 31-100 mHUF addézas utani eredménnyel
rendelkezé cégek tilnyomo része (45,5%, 36,4%) mar 7-10 mHUF-os és a 100 mHUF feletti
addzas utani eredmény esetében dontden (75%) 11 mHUF feletti az ERP rendszer lizemeltetésére
forditott éves koltségvetés. Erdekes tapasztalatnak tartom, hogy az ERP rendszerekre forditott éves
fejlesztési dijak tekintetében a vizsgdlataim nem mutattak ki szignifikdns kapcsolatot a vallalati
eredménytomeg fliggvényében. Ebbol arra kdvetkeztetek, hogy mig a fenntarto jellegii tizemeltetési
koltségek kiszamithato modon mozognak egyiitt a véllalati eredmény alakuldsaval, addig az eseti
tevékenységként értelmezhetd fejlesztési koltségek az eredmény szempontjabol hektikusnak
tekinthetdk.
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81. abra: Az ad6zas utani eredmény €s az ERP lizemeltetési koltsége kozotti 0sszefliggés
Forras: sajat szerkesztés
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Megallapitottam azt is, hogy a vizsgalt vallalatok ad6zas utani eredménye ¢€s a kérdés kozott, hogy
van-e az IT vezetdnek elére meghatarozott IT budget-je szignifikans kapcsolat all fenn (p=0,001).
Itt is megfigyelhetd, hogy minél nagyobb addzas utani eredményli cégeket vizsgaltam, annal
biztosabb volt az elére meghatarozott IT budget léte. Amig a 10 mHUF alatti ad6zés utani
eredménnyel rendelkezé cégek 40- 50%-nal nem rendelkeztek dedikalt IT budget-tal, addig a 30
mHUF feletti cégek esetében mar a nagyobb beruhdzasok esetén megtaldlhaté az eldre
meghatarozott IT budget és 100 mHUF felett mar a megkérdezett vallalatok 84,2%-anal elmondtak,
hogy rendelkeznek elére meghatarozott IT budget-tal. Szakmai megitélésem szerint a dedikalt éves
IT budget megléte egy sikeresen €és megbizhatéan gazdalkodo vallalatvezetd szama elengedhetetlen
eszkoz a kiszamithato vallalati gazdalkodasban; a jelen vizsgélati eredmény is ezt timasztja ala.

anem rendelkezik IT
budgettel

mcsak nagyobb IT
beruhazasokra

\rendelkezik IT
budgettel

0 vagy 1-10 11-30 31-50 51-100 100 milié
negativ  millié HUF millio HUF millid HUF millio HUF HUF felett

82. dbra: Az addzas utani eredmény és az IT vezetd elére meghatarozott budgetje kozotti
kapcsolat
Forrés: sajat szerkesztés

4.6.5. Kozgazdaszok menedzsment pozicidinak osszefiiggései

A menedzsment —végzettség szerinti- Osszetételének szignifikdns hatasat figyeltem meg 3
kérdésemben. Az els6 Osszefiiggésnél a p=0, azaz jelentOs hatassal bir a menedzsment kézgazdasz
tagjainak aranya arra, hogy az IT vezetd részt vesz-e a stratégiaépitésben vagy sem. Megfigyelésem
szerint, ahol 10% alatti a kzgazdasz végzettségii vezetdk aranya a menedzsmentben, ott IT vezetd
egyaltalan nem vesz részt a stratégia kialakitdsban. A megkérdezett és valaszt ado vallalatok
77,5%-a esetében 50% alatti a menedzsment kozgazdasz tagjainak aranya, mig csupan 19,6%-anal
figyelhetdé meg 50% feletti kozgazdasz ardny és 50% feletti IT vezetd részvétel a stratégia
épitésben. Megallapithato tehat, hogy a kozgazddszokat nagyobb aranyban tartalmazo
menedzsmentek az informatikai vezetés és igy az egész informacidgazdalkodas szamara nagyobb
jelentdségét tulajdonitanak. Megitélésem szerint ez annak koszonhetd, hogy a gazdasagi
szakemberek nagyobb mértékben vannak tisztdban azzal, hogy az informacidogazdalkodasnak
milyen jelentésége lehet a vallalati gazdalkodasban, illetve jobban képesek felmérni annak a
jelentdségét, hogy a wvallalati stratégia milyen befolydsokat szerezhet egy jol kialakitott
informaciogazdalkodasi stratégia altal.
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83. abra: A menedzsment kozgazdasz tagjainak hatasa az IT vezet6 stratégiai épitésben valo
részvételében
Forrés: sajat szerkesztés

Megallapitottam, hogy szignifikans hatassal bir a menedzsment kozgazdasz tagjainak szama arra is,
hogy a vallalatndl miik6dé ERP rendszer csak tranzakcids rendszerként mitkddik, vagy mikodik
egy hozza kapcsolt BI (vezet6i informécios rendszer) megoldas is (p=0,031). A valaszt ado cégek
92,2%-4nal az ERP rendszer csak tranzakcios rendszerként miikodik. Ezen beliil egyediil a 71%
feletti kozgazdasszal rendelkez6 menedzsmentek esetén figyeltem meg valtozatosabb megoszlast.
Ugyan ez a szegmens csupan 7,8%-ot képvisel a teljes mintan beliil, de itt mar elmondhato, hogy
tobbségében (52,5%) létezik valamilyen BI megoldas. A fentiekben kifejtettem mar abbéli
csalodottsagomat, miszerint a megkérdezett magyar Kis- és kozépvallalati vezetdk abszolut
tobbsége nem ismerte még fel az informéciogazdalkodas vezet6i dontéstamogatasban kiaknazhato
szerepét. Az a minoritdsa a vallalatvezetOknek, akik mégis felismerték ezt az Osszefiiggést ¢€s
Iépéseket is tettek ennek a lehetdségnek a kiakndzasara, azoknal a vizsgalat eredménye alapjan
megallapithatd, hogy ezen vallalatoknal igen magas a kdzgazdaszok aranya a menedzsmenten beliil.
Meggy6zddésem, hogy a jelenség hatterében az all, hogy a kozgazdasz vezetdk jobban igénylik
ezen vezetdi tdmogatoi eszkozoket, és nagyobb aranyban ismerték fel a BI rendszerekben rejld
lehet8ségeket. Osszegzésként azonban ennél a kérdéskdrnél a legfontosabb tapasztalatnak a vezetdi
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84. abra: A vallalatok kozgazdasz tagjainak hatasa az ERP és BI rendszerekre
Forras: sajat szerkesztés

Megallapitottam azt is a kereszttabla elemzések soran, hogy a menedzsment kézgazdasz tagjainak
szama hatassal van arra, hogy a vallalat igénybe vett-e kiils6és tandcsadot az IT alkalmazas
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kivalasztasakor vagy sem (p=0,088). Erdekes megfigyelés, miszerint a valaszt adé véllalatok
tobbségénél (77,5%), ahol 50% alatti a kozgazdaszok aranya a menedzsmentben, dontéen nem
vettek igénybe kiilsé tanacsadot, az 50-70%-os kozgazdasz-vezetd arannyal rendelkezd vallalatok
esetében mar 25%-os aranyban vettek igénybe a tender lebonyolitasara kiilsés szakembereket.
Azoknal a vallalatoknal, ahol 71% feletti a k6zgazdaszok aranya a menedzsmentben, ott 75%-ban
igénybe vették a kiilsés tanacsadokat (50% a tender lebonyolitasra, 12,5% a vallalati igények
felmérésére és 12,5%-a pedig mindkettére). Ezek alapjan megéllapithatd, hogy annak ellenére,
hogy a kozgazdasz végzettségli vezetdk esetében nagyobb valdsziniiséggel feltételezhetd, hogy a
beruhdzasok elokészitése ¢és értékelése terén megfeleld szintli tuddssal ¢€s tapasztalattal
rendelkeznek, ennek ellenére épp ezen menedzsmentek vesznek igénybe kiilsé szakértéket ezen
elokeészitési és elemzési feladatokhoz. Ennek a jelenségnek a hatterében megitélésem szerint az all,
hogy ezen kozgazdasz dominanciaju menedzsmentek felismerték, hogy az informaciogazdalkodasi
projekteknek szamos olyan aspektusa 1étezik, amelyek az altalanos beruhazas tervezési és értékelési
eljarasok mellett meghatdrozzak ezen munka sikerességét. Ilyen aspektusok példaul: a technologiai
aspektus, az informatikai szallitoi piac ismerete, informatikai projektek menedzsment
Osszefliggései, specialis jogi aspektusok az informatikai szolgaltatasok teriiletén, az informatikai
termékek ¢és szolgéltatdsok arszerkezetének és arszintjeinek ismerete. Ezen aspektusokat egy
vallalati menedzsment a legritkabb esetben képes teljes kortien atlatni és képviselni, igy egy ezen
aspektusokat jol ismerd kiilsé szakérté bevonasa egy informacidogazdalkodasi projekt kivalasztasi
ciklusaba legtobbszor logikus és megtériilld befektetés lehet. Megitélésem szerint egy jozanul
gondolkodo kis- és kozépvallalati menedzsmentnek ezen Gsszefiiggés miatt érdemes igénybe vennie
egy kiilso szakértd segitségét.

ma Vall.igényeinek
pontositasara és a tender
lebonyolitasara

Oigen, de csak tender

100% lebonyolitasara

80%
60%
40%

migen, de csak a Vallalat
igényeinek pontositasara

20%

4

0% = - ———— mnem vettiink igénybe
Nincs kozgazdasz végzetts@gti 11 — 30 % 31 — 50 % 51 — 70 % 71 % fele!

tt

85. abra: A menedzsment kozgazdasz tagjainak hatasa arra, hogy a vallalat igénybe vett-e kiilsé
tanacsadot az alkalmazas kivalasztasahoz
Forras: sajat szerkesztés

4.6.6. Belso IT csapat tevékenységének osszefiiggései

A kereszttabla elemzések a belsd informatikai csapat tevékenységének viszonylatdban tobb
vizsgalati ismérvvel szignifikans Osszefiiggéseket mutattak ki.

Az elsd Osszefiiggés esetében a Pearson hanyados 0,000 azaz szignifikans Osszefiiggést figyeltem
meg a belso IT csapat tevékenysége €s az IT kolléga stratégia €pitd szerepe kozott. A valaszt adod
vallalatvezetdk 16,7%-a szerint a vallalatuknak nincs belsé informatikai csapata. A belsd IT csapat
tevékenysége szempontjabol legdomindnsabb kategoridban (42,2%), ahol a belsé IT csapat
kizardlag irodai informatikat alkalmazasokat tdmogat, ott még mindig dontden, 95,3%-ban nem
vesznek részt az IT kollegdk a stratégiaépitésben. A nagy ugrds az irodai + iizleti informatika-
tamogatassal foglalkozo belsé IT csapatok esetében figyeltem meg, ugyanis itt 41,7%-kal nagyobb
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aranyban vesznek mar részt az IT kollegdk a vezet6i dontéshozatalban, mint a kizarolag irodai
informatikat tdmogatd belsd IT csapatok esetében. Ugyan csak 13,7%-ot képviselnek azok a
vallalatok, ahol a belsé IT csapat tevékenysége az irodai + iizleti informatika tdmogatasara ¢és
fejlesztésére is kiterjed, de ezeknél a vallalatoknal mar dominansan, 71,4%-ban az IT vezetd részt
vesz a vallalati stratégia kialakitasaban. Megallapithatd tehat, hogy minél komplexebb a
tevékenysége a belsd informatikai csapatnak, annél nagyobb valdszinliséggel vesz részt az IT csapat
vezetdje a vallalati stratégia épitésben. Ezen jelenség mogott feltételezhetéen a vallalatvezetok
informacidgazdalkodas irdnydban mutatott attitlidjei huzédnak meg, azok a felsdvezetdk, akik
fontosnak érzik, hogy a vallalatuknal komplex informatikai tevékenységek ellatasara alkalmas belsé
IT csapat miikodjon, azon vezetOk felismerik az informdcidgazdalkodési stratégia vallalati
stratégiaban betoltendd helyét és szerepét, igy az IT vezetét bevonjak a vallalat szintii stratégia
kialakitasaba.

100%
80%
60%
40%

100,0%

=95 -

mnem vesz részt

@részt vesz
20%

0% -

nincs irodai irodai+iizleti irodai+izleti
informatika inf.tamogatasainf.tam-a és
fejlesztése

86. abra: A belsd IT csapat tevékenységének hatasa arra, hogy IT kolléga részt vesz-e a
stratégiai épitésben
Forrés: sajat szerkesztés

A masodik 0sszefiiggés esetében a Pearson hanyados 0,002, azaz jelentds 0sszefiiggés mutathato ki
a bels¢ IT csapat tevékenysége ¢és akozott, hogy a vizsgalt vallalatvezetd IT alkalmazasok
kivalasztasakor igénybe vesz-e kiils6s tanacsadoi segitséget. Az Osszes valaszt ado vallalatrol
elmondhat6, hogy dontden nem vesznek igénybe kiilsés tandcsadoi segitséget, de konkluzioként
levonhato, hogy a kizéarolag irodai informatikat alkalmazo6 véllalatok 55%-kal nagyobb aranyban
utasitjak el a kiilsds tanacsadoi segitséget, mint a komplexebb belsd IT tevékenységgel (irodai +
tizleti informatika tdmogatasa és fejlesztése) rendelkezd vallalatok. Ezen oOsszefliggés mogott
megitélésem szerint szintén a vallalatvezetoi attitidok huzodnak meg - azok a felsdvezetdk, akik
fontosnak érzik, hogy a vallalatuknal komplex informatikai tevékenységek ellatasara alkalmas belsé
IT csapat mikodjon, azon vezetdk felismerik azokat a tudasbol, tapasztalatbol adodo
szlikosségeket, ami egy informacidogazdalkodasi projekt tervezése esetén felmeriilhetnek, és igy
nagyobb aranyban jutnak el a kiils6 szakért6i segitség igénybevételének gondolatihoz.
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87. abra: A belso IT csapat tevékenységének €s egy kiilso tanacsado igénybevételének
Osszefliggése egy alkalmazas kivalasztas soran
Forrés: sajat szerkesztés

A harmadik 6sszefiiggés esetében a Pearson mutato értéke 0,043. Megfigyelhetd kapcsolat all fenn
a valaszt add véllalatok belsé IT csoportjanak tevékenysége és a hasznalt VIA rendszerek
tizemeltetési formdja kozott. A megkérdezett cégek 58,8%-anal vagy nincs belsé informatikai
csapat, vagy csak irodai alkalmazasok tizemeltetését végzik. Ezen cégek VIA rendszereit tulnyomo
részt (51,2%) bels6 lizemeltetéssel (belso csapat végzi, a Vallalat altal tulajdonolt infrastruktiran)
miikddtetik vagy 37,2%-uk esetében a VIA rendszerek részben belsd lizemeltetéssel, részben Un.
lizemeltetés tamogatassal (belsé infrastrukturan futdé alkalmazéasok, de egy kiilsd szolgaltatd
tizemelteti kiszallassal, vagy tavolrol) miikddnek. Ugyan a valaszt ad6 populacié belsd IT
csapatanak csupan 13,7%-a végez irodai + iizleti informatika tamogatast és fejlesztést, de itt a belsd
lizemeltetés mar lecsokkent 14,3%-ra és a dominans szerepet atvette 42,9%-kal a részben belsd
lizemeltetéssel, részben Un. ilizemeltetés tdmogatassal (bels6 infrastruktaran futé alkalmazdsok, de
egy kiilsd szolgaltato lizemelteti kiszallassal, vagy tavolrol) mikodtetés. Megallapithato tehat, hogy
minél komplexebb tevékenységet végez a belsd IT csapat, annal szinesebb a VIA rendszerek
lizemeltetési palettaja. Megallapithatd az is, hogy annak ellenére, hogy a komplexebb bels6
feladatok esetén a VIA {lizemeltetési konstrukciok szegregacioja kiegyensulyozottabb, ennek
ellenére mindegyik sorvaltozd szegmensben a belsd lizemeltetés kiilsé iizemeltetési tdmogatassal
konstrukcié a domindns. A komplexebb belsd IT feladatok melletti ndvekvd ardnyu outsourcing
tevékenységek megjelenése megitélésem szerint logikus jelenség, mivel az ilyen attitidokkel
rendelkezé vallalatvezetdk jobban szembesiilnek az ellaitandé informatikai fejlesztési és
lizemeltetési feladatok sokszinliségével, raforditas igényével €s igy azokat nagyobb koriiltekintéssel
tudjdk mindsiteni a sziikséges szakmai kompetencia, kockazat, feleldsség ismérvek alapjan. Ezen
ismérvek szerinti mindsités vezet ahhoz, hogy a vallalatvezetok gazdasagilag racionalisan
eldonthetik, hogy mely tevékenység €s mely rendszerek érdemesek belsd vagy kiilsé szolgaltatok
altali tamogatasra.

115



DOkizarolag ASP
formaban

100% mkizarolag hosting

formaban
80%
Bbels6+ASP
60% formaban
Obelsé+hosting
formaban

40%

20%

Bbelsé+lzemeltetés
tamogatassal

0%
nincs irodai irodai+izleti  irodai+izleti mkizardlag belsé
informatika  inftdamogatésa inftém-a és fejl-

e

lizemeltetéssel

88. abra: A belso IT csapat tevékenysége és a VIA rendszerek tizemeltetési formaja kozotti
Osszefliggés
Forrés: sajat szerkesztés

4.6.7. A belsé IT csapat szakmai tudasara forditott koltségek osszefiiggései

A kovetkezokben a vallalatok belsé IT csapatdnak szakmai tudas-fejlesztését és annak hatasat
vizsgéalom.

Az eldszor a belsd IT csapat tudas-fejlesztésére forditott koltségek ¢és a kiilsé tandcsaddk
informatikai szallitok kivalasztasara valo igénybevétele kozotti 6sszefiiggést elemzem (p=0,017).

Azokndl a vallalatoknal, ahol a cégvezetés nem kolt a belsd IT csapat szakmai tudésanak
fejlesztésére, ott meglepden nem csak a belsd tamogatasra nem koltenek, de 100%-ban nem is
vesznek igénybe kiilsds tandcsaddkat az informacidgazdalkodasi fejlesztések tervezéséhez. Amikor
mar az éves informatikai koltségvetés 5%-at koltik a belsd IT csapat fejlesztésére, a kiilsOs
tanacsado igénybevételének aranya eléri a 18,8%-ot. Ez az arany jelentdsen (67,7%, illetve 50%-ra)
akkor nétt meg, amikor azokat a szegmenseket vizsgaltam, ahol tobbet koltenek belsd
tudasfejlesztésre az €ves informatikai budget-n beliill, mint 11%. Megallapithatod tehat, hogy azon
vallalatvezetok vesznek igénybe kiils6 szakértdket informécidogazdalkodasi projektek
elékeszitésehez, akik a tarsaikhoz képest tobbet koltenek a belsd IT csapat tudasanak fejlesztésére.
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89. abra: A belso IT csapat szakmai tudasanak fejlesztése és a kiilsds IT csapat igénybevétele
kozotti Gsszefiiggés
Forras: sajat szerkesztés
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A témakorben a mésodik Osszefliggésnél p=0,087-t allapitottam meg.

Azokndl a vallalatoknal, ahol a cégvezetés nem kolt a belsd IT csapat szakmai tuddsanak
fejlesztésére, ott fele-fele aranyban taldlkoztam kizardlag belsd informatikai iizemeltetéssel (belsd
csapat végzi, a Vallalat altal tulajdonolt infrastruktiran) illetve részben belsd ilizemeltetéssel,
részben un. lizemeltetés tamogatassal (belsé infrastruktaran futdé alkalmazasok, de egy kiilsé
szolgéaltato lizemelteti kiszallassal, vagy tavolrol) mikddéssel. Ez az arany jelentdsen akkor kezdett
valtozni, mikor a belsO IT csapat szakmai tudasanak fejlesztésére a cég mar az éves informatikai
koltségvetésének 6-10%-at kolti (valaszt ado vallalatok 33,3%-a). Ekkor a kizarolag belso
lizemeltetés aranya visszaesik 8,8%-kal, a belsd ilizemeltetés+iizemeltetés tamogatis viszont
drasztikusan 23,5%-kal csokken, 20,6%-ra emelkedik azonban azon vallalatok szama, amelyeknél a
VIA rendszerek részben belsd ilizemeltetéssel, részben un. hosting formaban mikodnek. A
legvaltozatosabb képet az a szegmens képviseli, ahol az éves koltségvetés 11-30%-at koltik a belsd
IT csapat szakmai tudasanak fejlesztésére, mivel ott a kizarolag belsd iizemeltetés mar 16,7%-ra
esik vissza, a bels6 lizemeltetés+iizemeltetés tamogatas ujbol vezetd szerepet tolt be 33,3%-kal és a
belsé tizemeltetés+hosting visszaesik 16,7%-ra. Ennek a szegmensnek az 0j belépdje a VIA
rendszerek kizardlag hosting formaban torténd ilizemeltetése (16,7%) ¢és a részben belso
lizemeltetéssel, részben ASP formaban torténd miikodtetés (11,1%-kal). Azokndl a vélaszt add
vallalatoknal, ahol az éves koltségvetés tobb mint 30%-at koltik a bels¢ IT csapat szakmai
tudasanak fejlesztésére (a teljes populacido 5,9%-at teszi ki ezen vallalatok szdma), ott ismét 2
komponens dominal; a valaszok 83,3%-at belsd iizemeltetéssel + tizemeltetés tamogatassal
miikodo, 16,7%-at pedig a belso iizemeltetéssel+ASP formaban miikodd vallalatok adtak ki. Ebbol
a viszonylag hektikus 0sszefiiggés rajzolatbol kiemelkedik az jelenség, miszerint a kizardlag belsd
lizemeltetési modellt alkalmazé vallalatok aranya a tudasfejlesztésre forditott koltségek
novekedésével folyamatosan csokken.
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90. abra: A belso IT csapat szakmai tudasanak fejlesztése és a VIA rendszerek lizemeltetési
formaja kozotti kapcsolat
Forras: sajat szerkesztés

E témakdrben a harmadik Osszefiiggés vizsgalatnal a kapcsolat nagyon erésnek bizonyult p=0,001-
el. Megallapitottam, hogy minél tobbet kolt egy vallalat az éves informatikai koltségvetésébdl a
belsé IT csapat szakmai fejlesztésére, annadl magasabb szintli vezetd volt az eldterjesztdje egy
bevezetendd IT alkalmazas megvalositasanak. Vagyis ahol a valaszt ad6 vallalatok 11,8%-a nem
kolt szakmai fejlesztésre, ott a bevezetendd IT alkalmazisokat 83,3%-ban az érintett vezetd
terjesztette el6 és csupan 8,3%-ban az informatikaért felelés vezetd és 8,3%-ban a menedzsment. A
legdomindnsabb szegmensben (33,3%-kal) az éves budget 6-10%-at koltik a belsé IT csapat
szakmai tudasanak fejlesztésére, itt a legkiegyensulyozottabb a megoszlas a dontéshozoi csoportok
kozott. A nagyobb tudas-fejlesztés koltésii szegmensekben a vallalat felsévezetdinek (menedzsment
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tagok, tulajdonosok) el6terjesztései dominalnak. Meglepd Osszefiiggés mutatkozik atekintetben,
hogy az informatikai csapat tudas-fejlesztésére koltott tobblet ellenére nem né az informatikai
vezetOk eldterjesztési aktivitasa. A legtobbet tudas-fejlesztésre koltd vallalatok esetében egyenesen
megsziinik az informatikai vezetd eldterjesztési képessége.
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91. 4bra A belso IT csapat szakmai tudas-fejlesztésének hatdsa arra, hogy ki az eléterjesztdje a
bevezetendd alkalmazas megvaldsitasanak
Forrés: sajat szerkesztés

4.7. A vezetoi attitlidok vizsgalata a klaszterelemzés modszerével

A klaszterelemzés eszkoze a tobbvaltozos statisztikai modszereken beliil lehetdséget biztosit arra,
hogy tetszéleges szamu kvantitativ valtoz6é alapjan elemezziik a vizsgalatba bevont egyedek altal
adott valaszokat. A klaszter elemzés sordn az egyes valaszadok egyedi valasz profiljainak
hasonlosagai és kiilonbozdségei alapjan olyan kategoriak, csoportok, klaszterek képezhetok,
amelybe azon valaszadok kertilnek, akiknek a személyes valaszprofiljaik szignifikdns hasonldsagot
mutatnak.

A klaszterek szamanak megallapitaskor arra torekedtem, hogy az egy klaszterbe tartozd egyedek
szama meghaladja a minta 5%-at. Amennyiben ennél kevesebb mintaelem keriilne egy klaszterbe,
ugy fennallhat a devidns egyedek torzitd hatdsanak a jelensége. A vizsgalatom szempontjabodl arra
torekedtem, hogy ezen torzit6 hatas ne befolyasolja az elemzésemet.

A kérdéivem o0sszedllitdsandl gyakran alkalmaztam ordinalis skdlan mért valaszokat. Ennek oka
els6sorban az volt, hogy a kérddiv tesztelése soran azt tapasztaltam, hogy a személyes interjuk
soran a felsOvezetd beszélgetd partnereimet leginkabb az ilyen ordinalis valasztasi logikaval tudom
hatékonyan 4atvezetni a kérdéiv kérdésein. A klaszter analizis eszkozrendszerében a Ward féle
hierarchikus Kklaszterelemzést talaltam a legmegfelelobbnek az ordinalis skalan mért valtozok
elemzésére.

A hierarchikus klasztermddszerek lehetnek 6sszevono vagy feloszto tipustiak (Malhotra 2001). Az
Osszevonason alapuld klaszterelemzésnél a folyamat megkezdésekor minden egyes elem kiilon
klasztert alkot. A megfigyelési egységeket az eljards soran egyre nagyobb klaszterekbe vonjuk
Ossze, mig végiil egyetlen, az Osszes elemet tartalmazd klasztert kapunk. A Ward modszerrel
minden egyes klaszterre kiszamoljuk az 0Osszes valtozd atlagat, ezutan minden megfigyelési
egységre kiszamitjuk a négyzetes euklideszi tdvolsagot. Ezeket a tdvolsagokat 6sszegezziik minden
egyes megfigyelési egységre. Minden Iépésnél azt a két klasztert vonjuk 0Ossze, amelyeknél a
klaszteren beliili szoérasnégyzet novekedése a legkisebb.
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Az altalam végzett klaszter elemzésnél a vizsgalati valtozokat a kutatdi tapasztalatom és a
kereszttabla elemzés soran szerzett tapasztalatok alapjan allapitottam meg, ezen valtozok a
kovetkezdk voltak:

= vezetdi szintek szama

= amenedzsmentben a kdzgazdasz végzettségiick aranya

=  bels6 IT csapat 1étszama

= bels6 IT csapat tevékenysége

=  bels6 IT csapat tudésa

= kolt-e a vallalat a bels6 IT csapat tudasanak fejlesztésére

= vezetdi vélemény a VIA rendszerek korszertiségével kapcsolatban

A klaszterek szamat 5-r6l kezdtem szlikiteni a 102 elemes vizsgalati mintan. Célom az volt, hogy az
egy klaszteren beliil elhelyezkedé egyedek szama nagyobb legyen 6-nal, mivel ennek fennallasa
mellett itéltem megbizhatonak a klaszter elemzés eredményeit.

A klaszterek szdmanak sziikitése soran 3 klaszter esetén felelt meg a csoportképzés a minimum 6
egyedes mintanak. Ebben az esetben a legkisebb egyedszam 21 volt az 1. klaszterben, amely
kielégitette a fenti kritériumot. Megjegyzésként — 4 klaszter esetén a 3. klaszterben mindossze 4
egyed volt megtalalhato.

8. tdablazat: Klaszter elemzés

Average Linkage (Between Groups)

Frequency Percent ‘alid Percent  |Cumulative Percy
1 21]206 206 20.6
o 431422 422 2.7
3 38[37.3 373 100,0
Total 102{100.0 100.0

Valid

Forras: sajat szerkesztés

A klaszterek elemzésre alkalmas szdmanak megallapitdsa utdn az egyes klaszterek jellemzdit
vizsgaltam meg:

Az 1. klaszterben 21 vallalatvezetd szerepel, azaz a 102 elemes mintan beliil ebbe a klaszterbe
tartozik a legkevesebb vallalatvezetd, alig tobb mint a valaszaddk 20%-a. Ezen vallalatvezetdok altal
irdnyitott vallalatok tulajdonosi szerkezetére jellemzd, hogy kiilfoldi tulajdonosi érdekeltséggel
miikodnek, az éves netto arbevételiik, munkavallaloi 1étszamuk és adozas utani eredményiik alapjan
elmondhatd, hogy a vizsgalt minta nagyobb volumenli és jovedelmezd gazdalkodast folytato
vallalatai kozé tartoznak. Ezen véllalatok export orientaltsaga igen magas. Az 1. klaszterbe tartozo
vallalatok esetében a vezetdi szintek szama jellemzden meghaladja a 3 szintet, igy ezen vallalatok a
minta egyéb vallalataihoz képest szofisztikaltabb strukturaltsagi szinttel dolgoznak. Jellemz6 rajuk,
hogy a menedzsmentjikben a kozgazdasz végzettségiieck aranya meghaladja a 70%-t, az
informatikai szervezetiik l1étszdma pedig a mintan beliil a legmagasabb (3 {6 feletti). Az 1.
Klaszterbe tartozo vallalatok vezetdi a belsé informatikai csapat jelentdségét maximalisan elismerik,
komplex lizemeltetési €s fejlesztési feladatok elvégzésére bizzak meg Oket. Ezen vallalatvezetok a
mintan beliil a legtdbbet koltik a belsé informatikai csapatuk tuddsanak fejlesztésére. Az ebbe a
klaszterbe tartozo vallalatvezetOk egyetértenek abban, hogy a vallalatuknal dolgozd belséd
informatikai csapat szakmai tuddsa, kompetencidja kitling, illetve abban is, hogy a vallalatuk altal
alkalmazott informatikai rendszerek kiemelkedd mindségiiek, a legkorszeriibb alkalmazasok koziil
valok. Ezen vallalatvezetok a masik két klaszterbe tartozd vezetdi tarsaikhoz képest nagyobb
aranyban vesznek igénybe outsourcing szolgaltatdsokat az informécidgazdalkodasi tevékenységek
ellatasara, beleértve a informatikai fejlesztési projektek elokészitésére igénybe vett szakértoi
tandcsadast is. Elmondhato réluk, hogy a vizsgalt mintan beliil 6k azok, akik a legnagyobb
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aranyban végeznek gazdasdgossagi szamitdsokat az informaciogazdalkodasi projektjeik eldtt €s
utan, ennek ellenére még réluk is elmondhatd, hogy ezen elemzd tevékenységiik mértéke,
gyakorisaga jocskan elmarad a megitélésem szerint elvarhatonal.

A fentieket figyelembe véve az 1. klaszterbe tartozo vallalatvezetdket strukturdlt informacio-
gazdalkodoknak nevezem el.

A 2. klaszterben 43 vallalatvezetd szerepel, azaz a 102 elemes mintan beliil ebbe a klaszterbe
tartozik a legtobb vallalatvezetd. Ezen vallalatvezetok altal iranyitott vallalatok tulajdonosi
szerkezetére az jellemz0d, hogy kizarélag magyar tulajdonosi szerkezetben miikddnek, az éves nettd
arbevételilk, munkavallaléi 1étszamuk alapjan elmondhatd, hogy a mintan beliil kézepes méretii
vallalatok, jovedelmezdségiik a minta atlaga alatti. Ezen vallalatok export orientaltsaga kdzepes
mértekd, jellemzden 11 és 30% kozotti aranyt tesz ki az éves arbevételbdl. A 2. klaszterbe tartozo
vallalatok esetében a vezetdi szintek szdma jellemzdéen 2 vagy 3, igy ezen vallalatok a minta
atlagaval megegyez0 strukturaltsagi szinttel dolgoznak. Jellemz6 rajuk, hogy a menedzsmentjiikben
a kozgazdasz végzettséglieck aranya 31 és 50% kozott mozog, az informatikai szervezetlikrol
elmondhat6, hogy van féalladsu informatikusuk, de az informatikusok 1étszama jellemzden csupan 1
f6. A 2. klaszterbe tartozd vallalatok vezetdi a belsd informatikai csapatot kizarolag alacsony
komplexitasu, alacsonyabb bonyolultsdgi infrastrukturat érintd, alapvetéen fenntartd jellegii
tevékenységekkel bizzak meg. Ezen vallalatvezetdk a minta atlaganak megfeleld 6sszeget koltenek
a belsd informatikai csapatuk tudasanak fejlesztésére. Az ebbe a klaszterbe tartozo6 vallalatvezetok
egyetértenek abban, hogy a vallalatuknal dolgozé belsé informatikai csapat szakmai tudasa,
kompetenciaja megfeleld, illetve abban is, hogy a vallalatuk altal alkalmazott informatikai
rendszerek j6 mindségliek. Ezen vallalatvezetok igénybe vesznek outsourcing szolgaltatasokat az
informéciogazdalkodasi tevékenységek ellatdsira, de ezen kiilsd szolgaltatdsok kizardlag csak a
bels6 IT infrastruktiran miikddé informatikai rendszerek tavolrdl torténd tadmogatasara
vonatkoznak. Az informatikai fejlesztési projektek eldkészitésére ezen vallalatvezetok nem, vagy
csak néha vesznek igénybe szakérti tanacsadoi segitséget. Elmondhatd réluk, hogy a vizsgalt
minta  atlagdval megegyez6 mértékben végeznek gazdasagossagi  szadmitasokat az
informaciogazdalkodasi projektjeik eldtt és utan, errdl a mértékrdl azonban elmondhato, hogy ezen
elemzd tevékenységiik mértéke, gyakorisdga jocskan elmarad a megitélésem szerint elvarhatonal.

A fentieket figyelembe véve a 2. klaszterbe tartozd vallalatvezetdket ad hoc informdcio-
gazdalkodoknak nevezem el.

A 3. klaszterben 38 vallalatvezetd szerepel, azaz a 102 elemes mintdn beliil ebbe a klaszterbe
tartozik a véalaszadok tobb mint 1/3-a. Ezen véllalatvezetdk altal irdnyitott vallalatok tulajdonosi
szerkezetére az jellemz0, hogy kizardlag magyar tulajdonosi szerkezetben miikodnek, az éves nettod
arbevételiik, munkavallaloi létszdmuk alapjan elmondhatd, hogy a mintan beliil inkabb a kisebb
méretli vallalatok koz¢ tartoznak, jovedelmezdségilik a minta atlagaval megegyezik. A 3.
klaszterben szerepld vallalatokhoz képest tehat kisebb méretli, de eredményesebben gazdalkodo
vallalatokrdl van jelen esetben szd. Ezen vallalatok export orientdltsaga igen alacsony mértékii,
jellemzéen 10% alatti aranyt tesz ki az éves arbevételbol. A 3. klaszterbe tartozo vallalatok esetében
a vezetdi szintek szama jellemzden 1 vagy 2, igy ezen vallalatok a minta atlaga alatti strukturaltsagi
szinttel dolgoznak. Jellemz6 rajuk, hogy a menedzsmentjiikben a kozgazdasz végzettségiick aranya
30% alatti, az informatikai szervezetiikr6l elmondhatd, hogy vagy egyaltalan nincs foéallasu
informatikusuk, vagy ha van is, akkor is az informatikusok létszdma jellemzden csupan 1 fot tesz
ki. A 3. klaszterbe tartoz6 vallalatok vezetdi a belsé informatikai csapatot kizardlag alacsony
komplexitasu, alacsonyabb bonyolultsagli infrastruktirat érintd, alapvetden fenntartd jellegii
tevékenységekkel bizzdk meg. Ezen vallalatvezetok a minta atlaga alatti 6sszeget koltenek a belsd
informatikai csapatuk tudasanak fejlesztésére. Az ebbe a klaszterbe tartozd vallalatvezetdk
egyetértenek abban, hogy a vallalatuknal dolgozdé belsé informatikai csapat szakmai tudasa,
kompetencidja gyenge, illetve abban is, hogy a vallalatuk altal alkalmazott informatikai rendszerek
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nem korszertieck. Mivel ebbe a klaszterbe tartoz6 vallalatvezetok nem, vagy csak minimalis belsd
informatikai csapatot tartanak fenn, igy szdmukra sziikséges outsourcing szolgéltatdsokat az
informaciogazdalkodasi tevékenységek ellatasara igénybe venni, de ezen kiilsd szolgaltatasok
jellemzden csak a belsd IT infrastruktran miik6dd informatikai rendszerek tavolrdl torténd
tamogatasara vonatkoznak, a hosting, ASP modell alkalmazasa minimalis, de még igy is gyakoribb,
mint a 2. klaszterbe tartoz6 vallalatoknal. Az informatikai fejlesztési projektek elokészitésére ezen
vallalatvezetok nem, vagy csak néha vesznek igénybe szakértdi tanacsadoi segitséget. Elmondhato
roluk, hogy a vizsgélt minta atlaga alatti mértékben végeznek gazdasdgossagi szamitdsokat az
informaciogazdalkodasi projektjeik eldtt és utan, errél a mértékrél elmondhato, hogy ezen elemzd
tevékenységiik mértéke, gyakorisaga a masik két klaszterhez viszonyitva leginkabb elmarad a
megitélésem szerint elvarhatonal.

A fentieket figyelembe véve a 3. klaszterbe tartozo vallalatvezetoket passziv informacio-
gazdalkodoknak nevezem el.

Megallapithatjuk tehat, hogy a vizsgalt magyar kis- és kdzépvallalatok vezetdi koziil csak minden
6todik tekinthetd strukturalt informacio-gazdalkodonak, a legnagyobb ardnyt az ad hoc informécio-
gazdalkodok teszik ki, és a passziv informacid-gazdalkodok ardnya is majd kétszerese a
strukturaltakénak.

4.8. Uj tudomanyos eredmények osszefoglalasa

A kutatdsom soran azt a célt tlztem ki, hogy feltdrjam a magyar kis- és kozépvallalatok
felsGvezetdinek attitlidjeit a vallalati informacidgazdalkodassal kapcsolatban ¢s az attitidjeik
mogott meghtizodo okokat, dsszefliggéseket.

A kutatdsom legfontosabb, j, illetve ujszerlinek tekinthetd eredményei az alabbiak:

1. A kutatisom eredményei kimutattdk, hogy a magyar Kkis- és kozépvallalatok iizleti
felsdvezetdinek nincs megfeleld ismerete és tapasztalata az informaciogazdalkodas
témakorérdl, illetve teljes korti  ismerete a sajat  vallalatanal — alkalmazott
informaciogazdalkodasi tevékenységekrdl. Megitélésem szerint a mai kis- ¢és
megfeleld informacidgazdalkodasi tevékenység. Ezek alapjan a magyar kis- ¢és
kozépvallalatok Ttizleti felsdvezetdinek az informacidogazdalkodas terliletén tapasztalt
hianyossagai kdzvetleniil negativ irdnyba befolyasolhatjak a vallalatuk versenyképességét.

2. A vizsgalataim soran megallapitottam, hogy a magyar kis- és kozépvallalatok {izleti vezetdi
a vallalati informécids rendszereket alapvetden a vallalat gazdasdgi eseményeinek
tranzakcionalis lekovetésére hasznaljak, ezen rendszerek vezet6i informdacios funkcidi a
vallalatvezetdk altal kihasznalatlanok.

3. A vizsgdlataim eredménye szerint a vallalati méret és a vallalat gazdalkodasanak
jovedelmezdsége szignifikdnsan meghatarozzak a magyar kis- és kozépvallalatok vallalati
felsdvezetdinek informaciogazdalkodassal szembeni attitiidjeit.

4. A kutatdsom sordn megallapitottam, hogy a kiilfoldi tulajdonossal is rendelkezd magyar kis-
és kozépvallalatok vezetdi tervezettebb ¢€s strukturdltabb informacidgazdalkodasi
tevékenységet folytatnak a kizardlag magyar tulajdonu kis- és kozépvallalatok vezetdihez
képest.

5. A vizsgalataim eredményei igazoltak azt a megallapitast, hogy a vizsgalt vallalati populacio
izleti felsdvezetdi a vallalatuk 4ltal alkalmazott informaciogazdalkodési tevékenység
hatékonysaganak ¢és a vallalati gazdalkodasra gyakorolt hatdsdnak megitélésére nem
rendelkeznek objektiv, jol mérhetd és értelmezhetd, kontrolldlhatdé mérdszamrendszerrel.
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Emiatt a vallalati informaciogazdalkodassal szembeni attitiidjeiket jellemzOen szubjektiv,
sok esetben nem is 6kondmiai mércével mért benyomasok alakitjak.

A dolgozatomban bemutatom azt az altalam kidolgozott metodologiat, amely segitségével
kozgazdasagilag értelmezhetd modon tdmogathaté egy vallalatirdnyitdsi informacids
rendszer beruhdzas megtervezése.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

5.1. A kutatas hipotéziseinek vizsgalata

Az alabbiakban a kutatasom elején megfogalmazott hipotéziseket vizsgalom meg az empirikus
kutatasom eredményeinek tiikkrében.

H1 hipotézis: A magyar Kis- és kozépvallalatok iizleti felsévezetéinek nincs megfelelé ismerete
és tapasztalata az informaciégazdalkodas témakorérdl, illetve teljes korii ismerete a sajat
vallalatanal alkalmazott informaciégazdalkodasi tevékenységekrol.

A személyes vezetdi interjuk soran arrdl gy6zédtem meg, hogy a valaszadok nagy aranyban nem
tudtak azonnal megvalaszolni az altalam feltett informacidgazdalkodasra vonatkozo kérdéseket,
csak a vallalat egyéb munkatarsainak megkérdezése utan tudtak valaszolni. Szdmos esetben az
interjukon elhangzott felsOvezetdi valaszokat az érintettek késdbb modositottak. Ezek alapjan
elmondhat6, hogy a megkérdezett felsévezetok a feltett kérdések majd 50%-at az interji soran vagy
nem, vagy csak rosszul tudtdk megvalaszolni. Az esetek egyharmadidban a feltett
informaciogazdalkodasi kérdések értelmezésre szorultak. Ezekbdl a tapasztalatokbol azt a
kovetkeztetést vonom le, hogy a magyar Kis- és kozépvallalatok iizleti fels6vezetdinek nincs
megfeleld ismerete €s tapasztalata az informdcidgazdalkodéds témakdorérdl, illetve teljes kort
informécioja a sajat vallalatanal alkalmazott informaciogazdalkodési tevékenységekrol.

Ez a kutatdsom HI1 hipotézise, igy ennek teljesiilésérdl a kutatdsom eredményei alapjan
meggydzddtem.

H2 hipotézis: A magyar Kkis- és kozépvallalatok iizleti vezetéi a vallalati informacios
rendszereket alapvetéen a vallalat gazdasagi eseményeinek tranzakcionalis lekovetésére
hasznaljak, ezen rendszerek vezetdi informaciés funkcidi a vallalatvezetok altal
kihasznalatlanok.

A kutatasi eredményeimbdl kidertilt, hogy a megkérdezett vallalatvezetOk altal iranyitott vallalatok
informécios rendszerei 79%-ban csak tranzakcid-feldolgozasi funkciot toltenek be. Megallapitasra
keriilt az is, hogy a tranzakcid-feldolgozason beliil is csak bizonyos funkcioteriiletek azok,
amelyeket ezen vallalati kor dominansan alkalmaz. Az {izleti informécios rendszerek hasznalatanak
elterjedtsége kritikusan alacsony. A felmérés eredményeibdl kideriilt, hogy a vallalatvezetdk
informaciogazdalkodasi fejlesztési céljai és elvardsai kozott a vezetdi dontéstamogatasi képesség
megteremtése csak elvétve szerepelt.

Ezek alapjan megallapitom a H2 hipotézist a kutatas eredményei visszaigazoltak.

H3 hipotézis: A vallalati méret és a vallalat gazdalkodasanak jovedelmezosége szignifikansan
meghatarozzak a  magyar Kkis- ¢és  kozépvallalatok  vallalati  felsovezetéinek
informaciogazdalkodassal szembeni attitiidjeit.

A felmérés eredményeibdl egyértelmiien kidertilt, hogy a vizsgalatban résztvevd felsdvezetdk altal
iranyitott vallalatok alapvetd gazdalkodasi jellemzoéi, kiemelve az arbevétel, a munkavallaloi
létszam ¢és az adozas utani eredmény ismérveit, alapvetden meghatarozzak a vallalatvezetdk
informaciogazdalkodasi attitlidjeit. A kereszttabla elemzések soran kideriilt, hogy a vallalati méret
¢és jovedelmezdség novekedésével szamos informacidogazdalkodasi mindségi paraméter - pl. az
alkalmazott belsé informatikai csapat betoltott szerepe, a kiszervezett informatikai szolgaltatasok
tipusa és mértéke, az informacidgazdalkodasi fejlesztések Okondomia elemzésének mértéke és
mindsége stb. — mozog egyiitt pozitiv irdnyban. A klaszter vizsgalatok soran bizonyitast nyert az is,
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hogy a klaszterekhez tartozas egyik legdominansabb ismérvei kozé tartoznak a vallalati méretet és
jovedelmezdséget leirod ismérvek.

Ezek figyelembevételével a H3 hipotézis igazoltnak tekintem.

H4 hipotézis: A kiilfoldi tulajdonossal is rendelkez6 magyar Kkis- és kozépvallalatok vezetoi
tervezettebb és strukturaltabb informaciégazdalkodasi tevékenységet folytatnak a kizarolag
magyar tulajdonu kis- és kozépvallalatok vezetéihez képest.

A felmérés eredményeibdl egyértelmiien kideriilt, hogy a vizsgalatban résztvevo felsdvezetok altal
iranyitott  vallalatok tulajdonosi szerkezete alapvetden meghatarozza a vallalatvezetok
informaciogazdalkodasi attitidjeit. A kereszttabla elemzések soran kideriilt, hogy azoknal a
vallalatoknal, ahol van kiilfoldi maganszemély, vagy gazdasagi tarsasag a tulajdonosok kozott, ott
szamos informaciogazdalkodasi mindségi paraméter - pl. az alkalmazott belsé informatikai csapat
betdltott szerepe, a kiszervezett informatikai szolgaltatasok tipusa ¢és mértéke, az
informaciogazdalkodasi fejlesztések 6kondmia elemzésének mértéke és mindsége stb. — fejlettebb
informéaciogazdalkodasi eredményt mutat. A klaszter vizsgalatok soran bizonyitast nyert az is, hogy
a klaszterekhez tartozds egyik dominansabb ismérve a vegyes vs. kizdr6lag magyar tulajdonlasi
szerkezet.

Ezek figyelembevételével a H4 hipotézis igazoltnak tekintem.

H5 hipotézis: A vizsgalt vallalati populacio iizleti felsovezet6i a vallalatuk altal alkalmazott
informaciogazdalkodasi tevékenység hatékonysaganak és a vallalati gazdalkodasra gyakorolt
hatasanak megitélésére nem rendelkeznek objektiv, jol mérheté és értelmezhetd,
kontrollalhaté mérészamrendszerrel. Emiatt a vallalati informaciégazdalkodassal szembeni
attitiidjeiket jellemzden szubjektiv, sok esetben nem is 6konomiai mércével mért benyomasok
alakitjak.

A kutatasi eredmények egyértelmiien kimutattdk, hogy a megkérdezett magyar Kis- ¢s
kozépvallalatok vezetdi csak az esetek elhanyagolhatd szazalékdban végeznek beruhazas
gazdasagossagi szamitasokat az informécidogazdalkodasi fejlesztéseik eldtt és utan. Ebbdl
kovetkezden sem konkrét, szamszeriisithetd gazdalkodasi elvarasaik, sem a megvaldsuldst érintd
Okondmiailag elemezhetd értékelésiik sincs az informacidgazdalkodasi fejlesztések tekintetében.
Mivel az informacidgazdalkodasi teriiletet a vizsgalat tantisagai alapjan csak ritkdn vonjak be a
vallalati szint(i stratégia alkotasba, igy az informécidgazdalkodas vallalati gazdalkodashoz vald
hozzajarulasanak egzakt mérésének sincs igazan realis alapja. A klaszterelemzés soran kideriilt,
hogy a passziv és ad hoc informacio-gazdalkodok ardnya a teljes mintan beliil igen magas, 79%-
kuk a belsé informaciogazdalkodasi igények és kezdeményezések esetében - foként
informaciogazdalkodasi ismereteinek, tapasztalataiknak hianyossagai miatt - leginkdbb emocionalis
alapon, ad hoc hoznak vezetdi dontéseket.

Ezek alapjan megallapitom a HS hipotézist a kutatas eredményei visszaigazoltak.

5.2. Vallalatiranyitasi informacios rendszerek bevezetésére alkalmazandoé folyamatmodell

A kutatasom fentebb bemutatott eredményei alapjan egyértelmiien megéllapithato, hogy a magyar
Kis- és kozépvallalatok vezetdinek az informacidogazdalkodassal kapcsolatos egyik legnagyobb
problémédja, nehézsége az, hogy milyen eszkdzokkel biztosithatd a vallalat gazdalkodasi igényei
alapjan egy hatékony informacidgazdalkodasi stratégia kialakitasa. A kutatasom eredményeibol
kideriilt, hogy a vizsgalt magyar kis — és kozépvallalatok felsOvezetdi legtobb esetben nem
rendelkeznek olyan moddszertannal, amely biztositana azt, hogy a vallalat kiilonboz0 tertileteirdl,
érintettjeitl érkezé informaciogazdalkodasra vonatkozo igények, illetve a vallalati informatika
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szallitoi piaca altal kifejtett intenziv és folyamatos kinalati nyomds hogy hozhatd egyensulyba.
Nincs a vezetOk kezében az a moddszertan, amely a belsd igényeket mindsiteni lenne képes a
vallalati stratégia fényében. Megallapitast nyert a kutatas eredményei kapcsan az is, hogy a belsé
informéciogazdalkodasi igények és kezdeményezések a felsévezetdk informacidgazdalkodasi, de
foként informatikai ismereteinek, tapasztalatdnak hianyossagai miatt a legtobb esetben emocionalis
alapokon sziiletd, ad hoc vezetdi dontések alapjan keriilnek megmérettetésre. A kutatdsom soran a
legtobb hianyossagot a vallalati informatikai beruhdzéasok teriiletén tapasztaltam, a vizsgalatba
bevont kis— és kozépvallalatok felsGvezet6i a vallalatuknal e témaban felmeriilt beruhazasi terveket,
javaslatokat tudtak a legkisebb hatékonysaggal elemezni. Igaz ez azokra a felsdvezetokre is, akik
sajat bevallasuk alapjan egyéb beruhazasaiknal alapos €s koriiltekintd elemzést végeznek.

Ebben a fejezetben egy olyan eszkozrendszert mutatok be, amelyet a kutatdsi projekt alatt
dolgoztam ki és amely az informacidégazdalkodassal kapcsolatos felsdvezetdi problémak koziil
egyre adhat hathatdos megoldast: ez a probléma az informacidgazdalkodasi beruhazasi projektek
tervezésének ¢és értékelésének modszertani hidnyossaga. Az aldbbi eszkozrendszert egy olyan
vallalatnal dolgoztam ki, amely részt vett a kérddives felmérésben, és ezek alapjan a vallalat
ligyvezetoO igazgatdja felkért arra, hogy dolgozzak ki a vallalata szdmara egy olyan elméleti modellt,
amelyet sikerrel alkalmazhat a jovOben a vallalati informacidogazdalkodasi igények, projektek
elokészitésében. A vallalat vezetdje felhatalmazott, hogy az altalam kidolgozott modellt a jelen
dolgozatom keretein beliil — a vallalat nevének kozzététele nélkiil — bemutassam.

Megitélésem szerint az alabbi metodoldgia segitségével kozgazdasagilag értelmezhetd modon
tamogathaté egy vallalatirdnyitdsi informacids rendszer beruhdzds megtervezése. Az alabbi
metodologia kérdéseket, szempontokat rogzit egy altalam logikusnak és hatékonynak tartott
sorrendben, amely segithet a téma szisztematikus menedzsment szemléletli elemzésében. Az alabbi
sillabuszt kovetve a vallalati dontéshozok a feltett kérdésekre kapott valaszok alapjan maguk kell,
hogy meghozzdk a vallalatirdnyitasi informacids rendszerek beszerzésére/fejlesztésére vonatkozo
dontéseiket.

A jelen alfejezetben nem célom, hogy alabb bemutatott folyamatmodell 1épései, megallapitasai
,,moge” tekintsek, inkabb mint a kutatdsom egyik mellék eredményeként kivainom a modellt
ismertetni. Ezen eszkozrendszer alapvetd értékének épp azt tartom, hogy struktraba szervezi az
elemzési szempontokat, eljarasi és dontési 1épéseket.

A rendszerkivalasztas folyamata

Az alabbiakban bemutatom azt az ajanlott forgatokonyvet, melynek segitségével koriiltekintden
jarhatunk el egy 0 vallalatiranyitasi informacids rendszer kivéalasztdsanal:
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Sziikségtlink van-e Gj
VIA rendszerre?

|
1 1
Igen Nem
Létezik-e megoldas Fejlessziik tovabb a
egy uj VIA . .
jelenlegi VIA
rendszerben az .
P rendszerinket
igényeinkre?
|
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Létezik Nem létezik

Standard rendszer

Egyedi fejlesztési

rendszer

Az értékelési
folyamat lezarul

A vdllalat belsé

lehet&ségeinek
feltérképezése

Palyazati kiiras
elkészitése

A meghivottak
korének
megallapitdsa

A palyazat
meghirdetése

Palydzati konzultacio
megtartasa

A beérkezé
Ipélyézatok értékelése|

Eredményhirdetés

92. dbra VIA rendszer bevezetés folyamatmodellje
Forras: sajat szerkesztés
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Lassuk részletesebben az egyes 1épések tartalmat:

A.) Allapitsuk meg, hogy sziikségiink van-e uj rendszerre?

a) A kovetkezo6 kérdéseket valaszoljuk meg:

= Vannak e visszatérd és/vagy az lzletmenetet kritikusan befolydsold iizleti és/vagy
informatikai problémaink a véllalati miikodés soran?
= Haigen, melyek ezek? (Lista jellegli 6sszegzés)
= Mibdl adédnak ezen problémak:
o Tisztan ligyviteli problémak.
o A jelenlegi informatikai rendszer hidnyos, vagy helytelen miikodésébol adodo
problémak.
o A jelenlegi informatikai rendszer ki nem hasznalt funkcionalitasabol eredd problémak.
o Ismeretlen okbdl eredd problémak:
— Igénybe vettilk e tisztan tlgyviteli probléma esetén kiilsé vagy belso tigyviteli
tanacsado segitségét?
— Igénybe vettiik e a jelenlegi rendszer szallitdjanak segitségét?
= A problémainkat priorizaltuk-e mar azok tizletkritikussaga alapjan?

b) Ha a kérdések megvalaszolasa utan arra jutunk, hogy igen vannak problémaink, akkor ismerjiik

meg az informacidgazdalkoddsi tandcsadoktol, vagy rendszerszallitoktél szarmazd
véleményeket arr6l, hogy az altalunk eszkaldlt problémakra létezik-e egy 0j vallalatiranyitasi
informécios rendszerrel megoldas. (Megjegyzésként: gyakran ezen a szinten az okoz igazi
problémat, hogy a wvallalatvezetok nem tartjdk sziikségesnek egy filiggetlen tandcsadd
felkeresését a lehetdségek feltérképezéséhez, vagy éppen a megkérdezett rendszerszallitok
véleményét nem tartjdk megnyugtatonak a szallitok eladasi érdekeltsége miatt. Amennyiben a
vallalat menedzsmentjében ilyen tipusu elbizonytalanodas figyelheté meg, ugy érdemes példaul
eredményhez kotott megallapodas keretében megbizni kiilsé szaktanacsadokat, akik a vizsgalat
¢és esetlegesen a megvalosulo projekt kozosen meghatarozott sikertényez6i, KPI-ai (key
performance indicator) teljesiilése alapjan honoralodnak, igy a vallalatvezetés a tandcsadokat,
potencidlis szallitokat bevonhatja a kockazatviselésbe.)

Ha a vaélasz pozitiv, akkor allapitsuk meg pontosan, hogy milyen tipusu rendszerre van
szlikségiink (ERP, CRM, Kollaborativ megoldasok), ezen beliill milyen modulok és milyen
szerepkorok érintettek.

Dontsiik el, hogy standard megoldasok koziil valasztunk, vagy a jelenlegi rendszer fejlesztésébe
fogunk, vagy egy teljesen 0 rendszert fejlesztetiink szintén egyedileg. Ennek eldontésekor a
kovetkezé szempontokat érdemes figyelembe venni:

= Jgényeinkre van e mar a piacon 1étezd és referenciaval miikodd standard megoldas?

= Rendelkezésre allnak-e ezen standard megoldasokrol megvalositasi és megtériilési
elemzések?

= Van-e idonk, tuddsunk, emberi er6forrasunk és pénziink arra, hogy egy fejlesztd céget
megbizzunk egyedi fejlesztéssel?

= Tudjuk-e¢ és/vagy akarjuk e vallalni az egyedi fejlesztés id6, mindség és pénziigyi
kockazatat?

B.) Térképezziik fel a lehetoségeinket

= A kivélasztasnal fontos szempont, hogy mekkora cégilink éves nettd arbevétele?
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Van e elkiilonitett koltségkeret - példaul beruhazasként a vallalat {izleti tervében - az
informatikai fejlesztésre?

Hogyan tudjuk, kivanjuk finanszirozni az 0 rendszer bevezetését:

o Egy0sszegli raforditasként

o Folyamatos raforditasként (részletfizetés, vagy havi bérleti dij)

o Vegyes finanszirozassal

Mekkora cégiink sajattdke hozama, azaz alternativ koltsége az egyodsszegl finanszirozasnal,
illetve havi bérleti dijnal?

A rendszer kivalasztashoz sziikséges-e kiils6 informacidgazdalkodasi tandcsadd
igénybevétele?

Képesek és/vagy hajlanddak vagyunk-e megfizetni az informacidgazdalkodasi tanidcsadd
munkajat?

Ha bels6 er6forrasokkal oldjuk meg a kivalasztasi feladatok elvégzését, akkor milyen egyéb,
alternativ koltség meriil fel?

Optimalis-e cégiink szervezeti miikodése egy U1j informatikai rendszer bevezetéséhez?

A szervezeti optimalizalashoz sziikséges-e kiils6 BPR (Business Process Reengineering) -
azaz iizleti folyamat Ojraszabdlyozo - tanacsado igénybevétele?

Képesek ¢s hajlanddak vagyunk e megfizetni a BPR tanacsadd munkajat?

Ha belsd erdforrasokkal oldjuk meg a BPR feladatok elvégzését, akkor milyen alternativa
koltség meriil fel?

Mekkora az IT szakembergardank?

Elegendd-e ezen szakembergirda tuddsa és allomanya az Uj rendszer {izemeltetési
feladatainak ellatdsdhoz:

o Folyamatos alkalmazastdmogatas legalabb a legfontosabb iizleti teriileteken,

o Az adott adatbazis folyamatos menedzselése,

o A hardver, operacios rendszer és haldzat folyamatos tizemeltetése?

Optimalis-e a vallalat munkaero allomanya?

Létezik-e egy hatékony projekt team a kivalasztashoz?

A vallalat menedzsmentje képes-e egy meghatarozott idén beliil és adott informaciok
alapjan a dontéshozatalra?

Léteznek-e olyan meglévd szerzddések, amelyek befolydsoljak a rendszervaltast?
Gazdalkodasunk periodicitdsa befolyasolja-e a dontés, a bevezetés és az €les indulas idejét?
Milyen dontési hierarchia és gyakorlat honos a vallalatnal?

A kivant éles indulds idépontja és az addig hatralévd id6 redlis-e a fejlesztés atfutasi
idejéhez képest, figyelembe véve a nem tervezett esetleges idOkeret tallépést is?

C.) Készitsiik el a palyazati kiiras anyagat

A palyazati kiirds anyaganak, a tenderanyagnak kialakitasa tobbféle mdodon is torténhet. Egyik
lehetdség, hogy a cég maga késziti el tenderanyagot, a masik, hogy egy tanacsadora bizza ennek a
munkdnak az elvégzését. Fontos kiemelni, hogy a tenderanyag mindsége meghatarozza a palyazok
ajanlatainak hasznalhatosagat, illetve az egész kivalasztasi folyamat sikerességét.

A palyazati kiiras anyaganak ma mar hazankban is hasznalt elnevezése az RFQ (Request For
Quotation). Az RFQ-nak a kdvetkezdket javasolt tartalmaznia:

A palyazat tartalmanak és céljanak ismertetése

A palyazati eljaras ismertetése:

A palyazat tipusa: zart (meghivasos), vagy nyilt palyazat.
Zart palyazatnal a meghivott palyazok megnevezése.

A palyazati anyag kivaltasanak id6korlatja.

A palyézati anyag kivaltasanak koltsége.

o

o O O
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Konzultacios idépontok megadasa.
Konzultacios személyek adatainak megadasa.
Leadasi hataridd.
A leadas modja és helyszine.
Dontés modja és idopontja.
o Szerzddéskotés modja és id6pontja.
= A palyazat kiirdjanak bemutatésa.
= A palyazat targyat képez6 funkcionalitas bemutatasa.

O O O O O

Javasolt egy részletes igénylista Osszeallitasa, amelyet a kiilonb6zo iizleti teriiletek képvisel6i
allitanak Ossze sajat teriiletiik igényei alapjan. Ezen igényeket Osszefésiilve alakulhat ki egy
részletes igénylista, amely vonatkozhat:

= Az alkalmazas alaptulajdonsagaira (rugalmassag, egyszeri kezelhetdség stb.)
= Az alkalmazas egyes iizleti teriileteken képviselt funkcionalis képességeire

= Az alkalmazas jogi, nyelvi megfeleltségére

= Az alkalmazas lizletagi referencidira

= Az alkalmazas tanusitvanyaira

Ezen elvart tulajdonsdgok szamonkérésére megfeleld eszkoz lehet, ha azt kérjiik a palyazoktol,
hogy az egyes igények mellé jelezzék a kovetkezok valamelyikét:

= Alkalmas
o Nem alkalmas
o Fejlesztendd
o Interface (digitalis rendszerkapcsolatok) segitségével kezelendd
= Azj rendszer felhasznaloi korének definialasa
o Létszadm (a jelenlegi felhasznal6szamot is megemlitve)
o Megoszlas iizleti teriiletekként
o Elvart létszamcsokkentés
o Felhasznalok képességeinek bemutatasa
= A rendelkezésre all6 informatikai targyi €s human infrastruktira bemutatésa
o Jelenleg hasznalt alkalmazas(ok) fajtaja és funkcionalitdsa
Jelenleg hasznalt interface-k
Az 10j rendszerhez kapcsoland6 rendszerek
Jelenleg hasznalt adatbazis kezeld
Jelenleg hasznalt operacios rendszer
Rendelkezésre allo kézponti hardver kornyezet
Rendelkezésre 4ll6 WAN (wide area network)
Rendelkezésre allo LAN (local area network)
Munkaéllomasok
Jelenlegi informatikai szakembergarda allomanyanak €s tuddsanak bemutatasa
= Az elvart technologiai €s emberi erdforrasbeli mikodési kornyezet specifikalésa.

O O O O O O O 0 O

A palyazati anyag formai kovetelményei:

= Megadott ajanlati struktira:
o Palyazati azonosit6 €s a palyazat cimének megjelolése
o Pélyazo(k) bemutatasa (egyéni, konzorcium, alvallalkozok)
— Cégadatok (telephely, cégvezetd, addszam stb.)
— Tulajdonosi szerkezet
— Cégtorténet
— Alkalmazottak létszama, Gsszetétele
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— Tanusitvanyok (ISO, szakvizsgak, akkreditaciok)
— Pénziigyi adatok (mérleg, eredmény-kimutatas, mérleg és cash flow terv)
— Referenciak
— Ajénldlevelek
o Az ajanlott termék, szolgaltatas bemutatasa
— Alkalmazasi megoldasok (modul, szerepkor, tranzakcid szinten)
—  Uzleti konstrukcio(k)
o Vasarlas
o Bérlet
o Vegyes konstrukcio
— Technologia
— Uzemeltetés
Bevezetési litemterv, elozetes projektterv
Ugyféllel szembeni elvardsok
Szerzddéses feltételek
Pénziigyi kondiciok
Mellékletek
= Szerkesztési feltételek (terjedelem, betliméret, betiitipus stb.)

O O O O O

A meghivottak korének megallapitasa

A meghivottak korének megallapitasara alapvetden a kovetkezo lehetdségek kinalkoznak:
= Sajat meghivas
o Zart palyazat
— Piaci informéciok alapjan
— Tandacsad6 cég ajanlasara
o Nyilt palyazat
o A palyazok maguk jelentkeznek
= Kihelyezett meghivas (a meghivast egy tanacsado cég végzi)
o Zart palyazat
— Tanécsado cég piaci informdacidi alapjan
— Mas palyazatokban résztvevok
= Nyilt palyazat
o A palyazok maguk jelentkeznek

A meghivottak korének megallapitasara gyakran alkalmazott eszk6z az RFI (Request For
Information), amely a potencialis meghivottakrél kér olyan adatokat, amelyek alapjan a kiird
eldontheti, hogy az adott vallalatot bevonja e a meghivottak korébe.

A palyazatra meghivottak névsorat legtobbszor kozzéteszik a palydzati dokumentacidban.
A palyazat meghirdetése

A palyazat meghirdetése zart palyazat esetén megegyezik a palyazati anyag meghivottakhoz torténd
eljuttatasaval. A palyazati dokumentaci6 altalaban tartalmaz egy:

= Felkéro levelet (a cégvezetd és a projektvezetd ellenjegyzésével)
= A palyazati anyagot nyomtatott formatumban
= A palyazati anyagot nyomtatott valamilyen digitalis formatumban (floppy, CD, e-mail)

Nyilt palyazat esetén a meghirdetd altala véalasztott médiat alkalmazhat a kozzétételre (szak- és
kozsajto, radio, televizio, szakintézmények, tanacsado cégen keresztiil).
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Palyazati konzultaciok

A palyazati munka egyik igen fontos és érzékeny pontja az ajanlattételi folyamatot segitd
konzultacid. Ezek témaja minden esetben a kiirt palydzat tartalmanak értelmezése, a felmertilt
kérdések megvalaszolasa.

A konzultaci6 vezetdje altalaban a kivalasztasért felels projektvezetd, aki az érintett szakteriiletek
vezetdinek meginvitalasaval all a palyazok rendelkezésére.

A konzultacion vald részvétel lehet szeparalt és csoportos, azaz a palyazoknak egyenként és
csoportosan is lehet lehetdséget biztositani a konzultaciora.

A konzultacion szerepld kérdéseket a palyazok legtobbszor a konzultacidt megeldzden, egy elére
meghatdrozott idépontig kell, hogy eljuttassdk a projektvezetdhoz. Ennek oka az, hogy a
projektvezetd feladata ¢és feleldssége, hogy a feltett kérdések hianytalanul és egyenlden
megvalaszolasra keriiljenek.

A konzulticion elhangzottakrol javasolt jegyzdkonyvet késziteni a késobbi igazolhatdsag
érdekében.

A beérkezett palyazatok értékelése

A tenderzéras idOpontjaig beérkezett palydzatokat egy tobblépcsds értékelési folyamaton javasolt
keresztiilvinni.

1. Ertékelési szint: az ajanlat formai kritériumainak ellendrzése.

2. Ertékelési szint: a tartalmi elvarasok teljesiilésének elemzése és egy egzakt Gsszehasonlitasi
rendszer kialakitdsa. Ez utobbinal szolgal jelentds segitségiil a funkciodlista azonos ismérvek
alapjan torténd kitoltése (alkalmas — nem alkalmas — fejlesztendé — interface segitségével
kezelendo)

3. Ertékelési szint: az ajanlat iizleti és pénziigyi kondicidinak Osszehasonlitdsa. Ennél az
elemzésnél fontos, hogy azonos ajanlati tartalmakat hasonlitsunk Ossze: vasarlast a
vasarlassal, bérlet a bérlettel stb.

Ahogyan azt fent megismerhettiik, a vasarolt és a bérelt konstrukcidé Osszehasonlitasat a
kovetkezOk figyelembevételével tehetjiik meg (az alabbiak a Meta Group felmérésének
eredményeire épiilnek):

o Adott id6horizont kivalasztasa (leggyakrabban a 4 éves id6horizontot alkalmazzak)
. A bevezetéshez kapcsolodo elemek koltsége = a 4 éves 0sszkoltség 40%-val

u Az tizemeltetéshez kapcsolodo elemek koltsége = a 4 éves Gsszkoltség 60%-val

= Mindig jelenértéken vizsgaljuk az elemeket

. Hatarozzuk meg az lizletdgunkra vonatkoz6 kalkulativ kamatlabat

= Torekedjliink mindig az eszkozértékek meghatarozasara és azok dsszehasonlitasara

4. Ertékelési szint az ajanlatokhoz csatolt szerzodéses feltételek elemzése.

Eredményhirdetés

Az eredményhirdetés torténhet nyilvanosan, az ajanlattevé palyazok kozos meghivasaval, vagy
szeparaltan, az egyes palyazok egyéni kiértesitése utjan. A meghozott dontés hatterében 1évo
érvekrdl javasolt tajékoztatni minden palyazot. Az eredményhirdetés lehet tobb 1épcsds, gyakran
alkalmazott technika, amikor a beérkezett ajanlatok koziil a legjobb két-harom ajanlat és ajanlattevo
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egy un. ,,short list”-re (rovid lista) keriil, azaz bejut abba a korbe, ahol mar csak a legjobb palyazok
mérik Ossze erejiiket. A short list-re keriilt palyazokat legtobbszor egy mésodik kords prezentaciora
és/vagy egy Ujboli ajanlat megtételére javasolt felkérni, amely lehetdséget adhat a kiironak a
palyazok kompetencidinak mélyebb megismerésére, illetve esetlegesen kedvezobb kondiciok
elérésére. A végleges eredményhirdetés természetesen relativ fogalom e targykorben, mivel
eléfordulhat, hogy a legnagyobb gondossaggal kivalasztott szallitoval sem tud a kiiré6 megnyugtatd
szerzOdést kotni. Ennek oka legtobbszor az, hogy az ajanlati fazisban kevesebb figyelem fordul a
szerzOdéses kondiciok tisztazasara, valamint az is gyakran eléfordul, hogy a magat mar ,,befutonak”
tartd kivalasztott szallitd kivan erdsebb feltételeket szabni egy kompromisszumokkal tarkitott
kivalasztasi folyamat utan. Ezekbdl kovetkezden nem javasolt a szerzddéses targyaldsok befejezése
elott a kivalasztasi folyamatban eredményt hirdetni.

5.3. Tovabbi kutatasi javaslatok

A kutatasom befejezésével szamos olyan Otlet fogalmazodott meg bennem, amelyek megitélésem
szerint tovabbi kutatasi témaként a jovoben feldolgozhatok. A jelen kutatasom soran a magyar Kis-
¢és kozépvallalatok felsdvezetdinek az attitiidjeivel foglalkoztam és a kutatas eredményei alapjan azt
gondolom, hogy a téma tovabb kutatasra tarthat szamot az alabbi teriileteken:

= A Magyarorszagon mikddd nagyvallalatok fels6vezetdinek informacidgazdalkodasi attittid
vizsgalata és az eredmények Osszevetése az altalam végzett kutatds eredményeivel. Arra
szamitok, hogy karakterisztikus kiilonbségek deriilnének ki ebbdl a kutatasbol.

= A magyar Kis- és kozépvallalatok kapcsan egy hasonl6 vizsgalatot tartok elképzelhetdnek mas
eurdpai orszagokban miikodo kis- és kozépvallalatok felsdvezetdivel. Ez a vizsgalat valaszt
adhatna arra a kérdésre, hogy mas fejlettebb és fejletlenebb gazdasidgok piaci szerepldihez
képest a magyar kis- ¢és kozépvallalatok felsdvezetdinek attitiidjei eltérnek-e, illetve az adott
nemzeti piac fejlettségi szintje hogyan hat az informécidgazdalkodéssal szembeni attitidokre.

132



6. OSSZEFOGLALAS

A disszertdiciomban azt a célt tliztem ki, hogy feltirjam a magyar kis- és kozépvallalatok
felsdvezetdinek attitiidjeit a vallalati informaciogazdalkodassal kapcsolatban ¢és az attitidjeik
mogott meghtizodo okokat, dsszefliggéseket.

A dolgozatom bevezetdjében bemutattam azokat a tényezoket, amelyek megitélésem szerint az
informaciégazdalkodas témakorét ma igazan aktualissa teszik a vallalati gazdalkodasi gyakorlatban.
Megfogalmaztam azon célkitlizéseimet, amelyet a kutatdisom megtervezésekor és lebonyolitasa
soran allapitottam meg a téma feldolgozasaval kapcsolatban. Ennek keretében megfogalmaztam azt
az 5 hipotézist, melynek teljesiilésérél meg kivantam gy6zddni a kutatasi eredmények alapjan.

A dolgozatomban egy atfogd irodalmi attekintést adtam a téma megitélésem szerint fontos
tudomanyos aspektusait érintve. Ennek keretében ismertettem a vallalati informéciogazdalkodas
definicios rendszerét, torténeti fejlodését, a vallalati gyakorlatban valé alkalmazasat. Feldolgoztam
a hazai Kkis- és kozépvallalatok gazdalkodasi helyzetének bizonyos aspektusait is, mellyel az adott
vallalati populaciot, mint befogadd kornyezetet kivantam bemutatni. A szakirodalmi feldolgozas
harmadik pilléreként ismertettem a vallalati vezetés t¢émam szerint relevans aspektusait is.

A dolgozatom kovetkezo fejezetében a kutatdsom soran alkalmazott mdodszertant mutattam be, mely
soran részletesen kitértem a kutatds megtervezésére, a vizsgélati populacid meghatirozasa soran
felmertiilt kérdésekre, illetve az alkalmazott kutatasi modszertan elméleti és gyakorlati aspektusaira.

A kutatdsom eredményeinek ismertetése soran bemutattam a vizsgdlat demografiai eredményeit, a
vizsgalat szervezeti Osszefliggéseit, a vallalati informatikai rendszerek felhasznaldsaval kapcsolatos
kutatasi eredményeket, a megismert bevezetési és lizemeltetési eljardsok tapasztalatait, illetve a
megkérdezett felsOvezetok 4altal adott mindsitések eredményeit. Bemutattam a kutatas
kiértékelésekor alkalmazott kereszttabla elemzés és klaszter elemzés sordn leszlirt kutatési
eredményeket is.

A kutatasom legfontosabb eredményei az alabbiak:

= A magyar Kkis- és kozépvallalatok tizleti felsGvezetéinek nincs megfeleld ismerete ¢€s
tapasztalata az informaciogazdalkodas témakorérdl, illetve teljes korll informécidja a sajat
vallalatanal alkalmazott informaciogazdalkodasi tevékenységekrdl. Megitélésem szerint a mai
feltétele a megfeleld informacidgazdalkodasi tevékenység. Ezek alapjan a magyar kis- és
kozépvallalatok tizleti felsdvezetdinek az informécidgazdalkodas teriiletén tapasztalt hidtusai
kozvetleniil negativ iranyba befolyasolhatjak a vallalatuk versenyképességét.

= A magyar kis- és kozépvallalatok iizleti vezetdi a vallalati informacids rendszereket
alapvetden a vallalat gazdasagi eseményeinek tranzakcionalis lekovetésére hasznaljak, ezen
rendszerek vezetdi informacios funkcioi a vallalatvezetdk altal kihasznalatlanok.

= A vallalati méret és a vallalat gazdalkodasanak jovedelmezdsége szignifikdnsan
meghatdrozzak a  magyar kis- ¢és  kozépvallalatok  vallalati  felsdvezetdinek
informaciogazdalkodassal szembeni attitlidjeit.

= A kiilfoldi tulajdonossal is rendelkezé magyar kis- és kozépvallalatok vezetdi tervezettebb és

strukturaltabb informacidgazdalkodasi tevékenységet folytatnak a kizardlag magyar tulajdont
kis- és kozépvallalatok vezetdihez képest.
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= A vizsgalt véllalati populdcio iizleti felsOvezetéi a vallalatuk 4altal alkalmazott
informaciogazdalkodasi tevékenység hatékonysaganak és a vallalati gazdalkodasra gyakorolt
hatdsanak megitélésére nem rendelkeznek objektiv, jol mérheté ¢és értelmezhetd,
kontrollalhatdé mérészdmrendszerrel. Emiatt a vallalati informaciogazdalkodassal szembeni
attitiidjeiket jellemzden szubjektiv, sok esetben nem is 6konomiai mércével mért benyomasok
alakitjak.

A dolgozatomban bemutattam azt az altalam kidolgozott metodoldgiat, amely segitségével

kozgazdasagilag értelmezheté modon tamogathatd egy vallalatirdnyitasi informacios rendszer
beruhdzas megtervezése.
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7. SUMMARY

The aim of my thesis was to examine the attitudes of the executive managers of the Hungarian
small and medium-sized enterprises regarding the information technology, and the reasons,
correlations beyond their attitudes.

In the introduction of my thesis, | have presented those factors, which make the information
management topic so actual today in the corporate management practice. | drew up my aims | had
determined during the planning and execution of my research related to the processing of the topic.
In this context, and based on the results of the research, | drew up the 5 hypothesis the fulfillment of
which | wanted to be ascertain of.

I gave a comprehensive literary overview in my thesis concerning the topic’s scientific aspects, I
had considered important. In this context, | presented the definition system of the enterprise
information management, its historical development, and its application within the corporate
practice. | processed certain aspects of the management situation of the national small and medium-
sized enterprises, with which | wished to present the enterprise population as hosting environment.
As the third pillar of the literary adaptation, | presented the topic-relevant aspects of the corporate
management as well.

In the following chapter of my topic I introduced the methodology applied during my research, in
which | detailed the research planning, the questions incurred during the definition of the examined
population, as well as the theoretical and practical aspects of the applied research methodology.

During the review of my research result, | demonstrated the demographic results of the
investigation, the organizational correlations of the research, the results of the corporate information
management system usage, the learned experience of the implementation and operation methods, as
well as the results of the qualifications given by the executive managers interviewed. | presented the
results of the cross tab analysis and cluster analysis used on the evaluation of the research results.

The most important results of my research are:

= The executive managers of the Hungarian small and medium-sized companies do not have
sufficient knowledge and experience of the information management, or entire information
about the information management activities used at their own companies. In my opinion,
today one of the preconditions of the business strategy and the competitiveness in the market
for the small and medium-sized enterprises is the appropriate information management. Based
on the above, the gap in the information management knowledge experienced among the
executive managers of the Hungarian small and medium-sized companies may directly
influence the competitiveness of their company into negative direction.

= The business managers of the Hungarian small and medium-sized companies use the
information management systems mainly to follow the transactions in the company’s business
events; the management information functions of such systems are unutilized by the executive
managers.

= The size of the enterprise, as well as the profitability of the company significantly defines the
Hungarian executive managers’ attitudes towards the information management.

= The managers of the Hungarian small and medium-sized companies having foreign ownership
as well have more planned and structured information management activities compared to the
small and medium-sized companies with Hungarian ownership only.
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= The executive managers of the enterprise population examined do not possess an adequate,
objective, well-measurable and interpreted, controlled measuring system to judge the
effectiveness of the information management activity used at their company and its influence
on the corporate management. For this reason, their attitudes towards information
management are formed by subjective impressions in several cases measured even by not
economic standards.

In my thesis I presented the methodology | had developed, which can support the planning of an
investment in an information management system by an economically interpreted way.
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M4. Kérdaoiv

Tisztelt Holgyem/Uram!

Molnar Attila vagyok, a Szent Istvan Egyetem Gazdalkodas és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola
PhD hallgatoja. Jelen kérddiv kitdltésére a PhD kutatasom okéan kérem fel Ont. Kutatasom a magyar
Kis- és kozépvallalatok informacidogazdalkodasi magatartasat vizsgalja.

Amennyiben gy dont, hogy segiti a munkamat, ugy egy elére egyeztetett idépontban felkeresném
Ont a munkahelyén egy személyes interju céljabol, mely kb. 60 percet vesz igénybe. A talalkozo
soran az alabbi elére elkészitett kérdoiv segitségével tenném fel Onnek kérdéseimet és fogadnam
valaszait, melyet magam jegyzek fel. Amennyiben a személyes interjura nincs lehetsége, de
tdmogatna kutatdsi munkamat, ugy a jelen kérddivet kérem toltse ki, és juttassa vissza hozzam
digitalis forméban, vagy kézzel kitoltve postai uton.

A kutatasom célkitiizései az alabbiak:

- az informéciogazdalkodashoz rendelkezésre 4ll6 vallalati er6forrasok felmérése

- annak megvizsgalasa, hogy a vallalati eréforras gazdalkodas sordn miben latjdk a magyar kis- és
kozépvallalatok vezetdi az informacidogazdalkodas szerepét

- avallalati szervezet kialakitasa hogyan hat az informaciégazdalkodasi magatartasra
- milyen formaban és mértékben része az informacidgazdalkodas a vallalati stratégia alkotasnak

-  milyen stratégia mentén valésul meg az informacidogazdalkodas és a hozza kapcsolddo
infrastruktura fejlesztése

- létezik-e és ha igen, akkor milyen formédban az informacidogazdalkodas hatékonysaganak a
mérése a vallalaton beliil

A kutatdsom egy kvantitativ determinista primer kutatds, mely soran vallalatok els6 szamu
vezetdivel (cégvezetd, ligyvezetd igazgato, vezérigazgato) készitek felmérést.

A kutatas mintavétele valosziniiségi alapon tortenik, a kutatas altal kis- és kozepvallalatoknak
mindsitett vallalatok koziil véletlenszertien valasztottam ki véllalatokat, igy esett az On cégére is a
valasztasom.

A kérddiv kiértékelése anonim modon torténik, a benne szerepld informacidk nem keriilnek a
Véllalat neve alatt publikdldsra, a kutatas sordan megkérdezett vallalatoktol kapott valaszokat
aggregalva dolgozom fel. A kutatds eredményeir6l, amennyiben erre igényt tart, szivesen
tajekoztatom.

Tamogatasat megkdszonve,
Tisztelettel:

Molnér Attila
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Kérdoiv

Kérem, olvassa el az alabbi kérdéseket és a hozzajuk fiizétt valaszadasra vonatkozo megjegyzéseket.
Amennyiben valamelyik kérdésre nem tud, vagy nem kivan vdlaszolni, ugy azt a kérdés hagyja
megvalaszolatlanul.

A Vallalatroél

1. Melyik megyében van a Vallalat székhelye?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

Budapest
Pest megye
Komarom-Esztergom megye
Gyo6r-Moson-Sopron megye
Vas megye
Zala megye
Veszprém megye
Fejér megye
Somogy megye
Tolna megye
Baranya megye
Nograd megye

. Heves megye
Borsod-Abatj-Zemplén megye
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
Hajdu-Bihar megye
Jasz-Nagykun-Szolnok megye
Békés megye
Csongrad megye
Bacs-Kiskun megye

"YSOTOIS3ITRTOS@AOO0Te

2. Mi a Vallalat vallalkozasi formaja?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Részvénytarsasag

b. Kft.
c. Bt
d. egyéb

3. Van-e kiilfoldi tulajdonosa a Vallalatnak?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. lgen
b. Nem

4. Melyik iparagban végzi a Vallalat a {6 tevékenységét?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

Légiforgalom

Autoipar

Pénziigyi szolgéltatas

Fogyasztasi cikkek (feldolgozott termékek)

Hadiipar

EpitSipar

~o o0 o
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Egészségligy
Elektronika, informatika
Oktatas és kutatas
Fém és milanyagipar
Biztositas
Biotechnologia
. Logisztikai szolgaltatas
Média
Hengerelt termékek eloallitas (fém, muianyag, textil, papir, kabel, butor, épitdipari
anyagok)
Banyészat
Olaj- és gazipar
Gyobgyszeripar
Postai szolgaltatasok
Professzionalis iizleti szolgaltatasok
Allamigazgatas
Kiskereskedelem
. Vasuti kozlekedés
Telekommunikécio
Kozmiiszolgaltatas
. Nagykereskedelem
aa. Mezdgazdasagi alapanyag eldallitas

osg3—xT T IT@
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. Mekkora a Vallalat éves netto arbevétele a legutolsé lezart iizleti évben?
Kérem, jeloljon meg egy intervallumot az aldbbiak koziil!

500 milli6 HUF alatt

501 — 1000 milli6 HUF

1001 — 3000 milli6 HUF

3001 — 7000 milli6 HUF

7001 — 15000 milli6 HUF

15000 millié HUF felett

o o0 o

Hany f6 a Vallalat munkavallaléi 1étszama a legutolso lezart lizleti évben?
Kérem, jeloljon meg egy intervallumot az alabbiak koziil!

50 {6 alatt

51-100 f6

101 - 250 {6

251 - 500 fo

501 -700 6

700 {6 felett

~o o0 o

Mekkora a Vallalat éves ad6zas utani eredménye a legutolsé lezart lizleti évben?
Kérem, jeloljon meg egy intervallumot az alabbiak koziil!

0 vagy negativ

1 - 10 milli6 HUF

11 — 30 milli6 HUF

31 - 50 millio6 HUF

51 — 100 milli6 HUF

100 milli6 HUF felett

P00 o

. Mekkora a Vallalat éves nettd arbevételébdl a legutolsd lezart {izleti évben az export
arbevétel?
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Kérem, jeloljon meg egy intervallumot az alabbiak koziil!
Nincs export arbevétel

1-10%

11-30%

31-50 %

51-70%

71 % felett

S 00T

A szervezetrol

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Hany telephelyen végzi a Véllalat a tevékenységét?
Kérem, adjon meg egy szamot!

Hany vezetdi szint (igazgatok, osztalyvezetdk) van a Vallalatban?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a.
b. 2
c. 3

d. Tobb mint 3

Van-e kiilfoldi kolléga a managementben (igazgatok)?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. igen

b. Nem

A managementben (igazgatok) mekkora a kozgazdasz végzettségii tagok aranya?
Kérem, jeloljon meg egy intervallumot az alabbiak koziil!

Nincs kézgazdasz végzettségii

1-10%

11-30%

31-50 %

51-70%

71 % felett

o o0 o

Létezik-e foallasu informatikai vezeto a Vallalatnal?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. lgen

b. Nem

cre

Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak kéziil!
a. Igazgato
b. Osztalyvezetd
c. Nem vezetd pozicid

crer

stratégiaépitési tevékenységében?

Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. lgen
b. Nem
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17.

18.

19.

20.

21.

crer

viszonyban van a vele megegyez0 statusza egyéb lizleti vezetéével?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. Megegyezik vele

b. Alacsonyabb

c. Magasabb

crer

szerepel-e nem fix bérelem? (klasszikus mozgobér, elore definialt paraméterekhez rendelt
bonusz, projekt?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. Nem létezik ilyen

b. Mozgbobér

c. Elore definialt paraméterekhez rendelt éves bonusz

d. Projektbonusz

Hany f6bdl all a Véllalat belsd informatikai csapata?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nincs belso informatikai kolléga

b. 0,5 — részidében informatikaval, masrészt egyéb belsd {lizleti tevékenységgel
foglalkozik egy kolléga

c. 118

d. 216

e. 316

f. 3 {0 felett

Milyen tevékenységeket végez a Vallalat belsé informatikai csapata?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nincs bels6 informatikai kolléga
b. Kizardlag irodai informatika (PC, nyomtato, helyi halozat, telefonia)
C. Irodai + tizleti informatika tAmogatasa
d. TIrodai + lizleti informatika tamogatasa és fejlesztése

Milyen tudassal rendelkezik a Vallalat belsd informatikai csapata a Vallalat iizleti
informatikai alkalmazasaival kapcsolatban?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. Gyenge
b. Megfeleld
c. Jo

d. Kitind

Kolt-e a Véllalat a belsd informatikai csapat szakmai tuddsanak fejlesztésére (tanfolyamok,
tréningek), és ha igen, akkor mekkora 0sszeget?

Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak kéziil!

Nem kolt

Kolt, az éves informatikai koltségvetés (munkabér+dijak+eszkdzok) 0-5%-a

Kolt, az éves informatikai koltségvetés (munkabér+dijak+eszkozok) 6-10%-a

Kolt, az éves informatikai koltségvetés (munkabér+dijak+eszk6zok) 11-30%-a

Kolt, az éves informatikai koltségvetés (munkabér+dijak+eszk6zok) tobb mint 30%-
a

P00 o
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22. Milyen tevékenységeket végeznek a Vallalat altal megbizott kiils6é informatikai
szolgaltatok?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

Nincs megbizott kiilsé informatikai szolgaltatd

Kizarolag irodai informatika (PC, nyomtat6, helyi halozat, telefonia)

Uzleti informatika timogatésa

Irodai + tlizleti informatika tamogatasa

Uzleti informatika tAmogatasa és fejlesztése

Irodai + lizleti informatika tamogatasa és fejlesztése

mo o0 o

23. Mi az aranya a belsé informatikai kollégak éves aggregalt vallalati munkabér koltségének a
kiils6 IT szolgaltatok éves aggregalt dijahoz viszonyitva?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Megegyezik vele
b. Alacsonyabb
c. Magasabb

Villalati informatikai alkalmazasokrél (VIA)
24. Milyen vallalati informatikai tizleti alkalmazas tipusok mitkddnek a Vallalatnal?
Kérem, jelolje meg a megfeleloket, tobbet is megjelélhet! A focsoportokon beliili tételek
koziil jelolje meg a megfelelot, ha nincs a Vallalatnal a fécsoportként megnevezett VIA,
akkor az adott focsoportndl ne jeloljon semmit.
a. ERP
i. Pénzigy
Ii. Szamvitel
iii. Targyi eszk6z gazdalkodas
iv. Kontrolling
V. Bérszdmfejtés
vi. HR
vii. Anyaggazdalkodas
viii. Termelés
ix. Ertékesités
X. Karbantartas

I. értékesités tAmogatas
ii. marketing
iii. szerviz
iv. SFA (mobil értékesitési megoldas)
V. webdaruhaz
c. BI (vezet6i informécios rendszer)
i. ad hoc riportalas
ii. dashboard
iii. szimulacio
iv. Balanced Scorecard
d. Kollaborativ megoldasok
I. elektronikus banki 6sszekottetés a Vallalat ERP-jével
ii. EDI
iii. elektronikus piactér
iv. B2B interface-k a piaci érintettekkel
e. Portal (a Vallalatnal 1évé lizleti alkalmazasok bizonyos funkcidinak egy online
feltileten valo 6sszefoglalasa)
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25. Integralt-e a Vallalatnal miikodé ERP rendszer?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. Minden ERP altal lefedett iizleti teriiletet 1 informatikai alkalmazas fedi le,
nincsenek kiilonallo, sziget programok, az ERP teljesen integralt

b. Az ERP altal lefedett tizleti teriileteket tobb informatikai alkalmazas fedi le, ezek
azonban egymassal interface kapcsolaton keresztiil kommunikalnak

c. Az ERP altal lefedett tizleti teriileteket tobb informatikai alkalmazas fedi le, ezek
koziil van olyan, amely egymassal interface kapcsolaton keresztiil nem kommunikal

26. A Villalatnal mikodd ERP rendszer csak tranzakcios rendszerként miikodik, vagy mitkodik
egy hozza kapcsolt BI (vezetdi informacios rendszer) megoldas is?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Csak tranzakcios rendszerként miikodik, a vezetdi informéciokat Excel vagy mas
irodai alkalmazas segitségével allitjuk eld
b. BIrendszer is miikodik, de ez nem azonos markaji az ERP rendszerrel
c. Bl rendszer is miikodik, amely azonos markaju az ERP rendszerrel

27. A Villalatndl jelenleg miikodé ERP rendszert mikor vezették be?
Kérem, adjon meg egy szamot! Amennyiben az ERP rendszeren nagyobb korszertisitést
hajtottak végre (a funkcionalitas legalabb 50%-t érintd valtoztatds), akkor ezt a datumot
vegye figyelembe!
Kérem, adjon meg egy szamot!
évvel ezelott

28. Az On véleménye szerint milyen id6kdzonként szorul a Véllalatnal miikodd ERP rendszer
nagyobb korszerlsitésre, cserére?
Kérem, adjon meg egy szamot!
évente

29. A Villalatnal mikodd VIA rendszerek (irodai rendszerek, ERP, CRM, BI, Kollaborativ
megoldasok, Portal) milyen iizemeltetési formaban miikodnek?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. A VIA rendszerek kizarolag belso tizemeltetéssel (belsd csapat végzi, a Vallalat altal
tulajdonolt infrastruktiran) mitkdnek
b. A VIA rendszerek részben belsG lizemeltetéssel, részben un. ilizemeltetés
tdmogatassal (belsd infrastrukturan futd alkalmazdsok, de egy kiilsd szolgaltatd
tizemelteti kiszallassal, vagy tavolrél) miikodnek
C. A VIA rendszerek részben belsd lizemeltetéssel, részben un. hosting (egy szolgaltato
infrastrukturajan futd, a Vallalat altal tulajdonolt alkalmazasok, amelyeket a kiilsd
szolgaltato lizemeltet) formaban miikodnek
d. A VIA rendszerek részben belsé tizemeltetéssel, részben tn. ASP (egy szolgaltatd
infrastrukturdjan futd, a szolgaltato altal tulajdonolt alkalmazasok, amelyeket a kiilsé
szolgaltato lizemeltet) forméban mitkodnek
e. A VIA rendszerek kizarélag hosting forméban miikodnek
f. A VIA rendszerek kizarolag ASP formaban mitkodnek

30. A Villalatnal mikddé ERP rendszert milyen hardverek tamogatjak?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. 1dbszerver
b. 2 db szerver
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C. Cluster szerver (egymast minimalis kiesési idovel helyettesiteni képes szerver
konfiguracio)

31. Létezik-e a Vallalatnak mentési terve, stratégiaja?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem létezik
b. Létezik

32. Létezik-e a Vallalatnak disaster recovery (informatikai katasztrofa elharitasi) terve,
stratégiaja?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem létezik
b. Létezik

33.Mi a véleménye a Vallalatndl mikodé VIA fiizleti rendszerekkel (ERP, CRM, BI,
Kollaborativ megoldasok, Portal) kapcsolatban?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem korszertiek
b. Elfogadhatdé mindségliek, de sok helyen javitandok
c. Jo mindségliek, nincs igazan komoly valtoztatasi igény veliikk kapcsolatban
d. Kiemelked6 mindségiiek, a legkorszeri(ibb alkalmazasok koziil valok

VIA bevezetési és iizemeltetési eljarasok

Az ebben a fejezetben szereplo kérdések a Vallalatnal legutobb bevezetett valamelyik vallalati
informatikai iizleti alkalmazas (ERP, CRM, BI, Kollaborativ megoldasok, Portdl) bevezetési
projektjére vonatkoznak.

34. Ki volt az eléterjesztoje a bevezetendd alkalmazas megvalodsitasanak?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Az érintett lizleti vezetd
b. Az informatikaért felelés vezetd
c. A managemenet
d. A tulajdonos

35. Ki hozta meg a bevezetendd alkalmazas megvaldsitasarol szolo dontést?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Az érintett lizleti vezetd
b. Az informatikaért felelés vezetd
c. A managemenet
d. A tulajdonos

36. A bevezetend6 alkalmazas kivalasztasahoz igénybe vett-e a Vallalat kiilsé tanacsadot, aki
segitette/lebonyolitotta a kivalasztasi folyamatot?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem vettiink igénybe
b. Igénybe vettiink, de csak a Vallalat igényeinek pontositasara
c. Igénybe vettiink, de csak tender lebonyolitasara
d. Igénybe vettiink, a Vallalat igényeinek pontositasara és a tender lebonyolitasara
egyarant

37. A bevezetendé alkalmazds megvalositdsi projektjéhez késziilt-e megvalosithatosagi
tanulmany?
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Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem késziilt
b. Késziilt, a bels6 kollégak készitették
c. Késziilt, egy kiilsé tanacsado készitette
d. Késziilt, a potencialis szallitok készitették

38. A bevezetend6 alkalmazas megvalositasi projektjéhez késziilt-e projektterv?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem késziilt
b. Késziilt, a belso kollégak készitették
c. Késziilt, egy kiils6 tanacsado készitette
d. Késziilt, a potencialis szallitok készitették

39. A Villalat készitett-e egyéb beruhazasi projektjéhez megvalosithatdsagi tanulmanyt vagy
projekttervet?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem készitlink egyiket sem
b. Csak megvaldsithatosagi tanulmanyt készitiink
c. Csak projekttervet készitlink
d. Készitiink mind megvaldsithatdsagi tanulmanyt mind projekttervet

40. Megitélése szerint nehezebb-e egy informatikai projekthez megvaldsithatdsagi tanulmanyt
¢s projekttervet késziteni, mint barmely mas iizleti beruhdzashoz?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil, illetve irja le a valaszanak okat a ,,b” és ,,c”
valasz megjelolése esetén!
a. Nincs eltérés
b. Az informatikai projektekhez konnyebb, mivel

A szallitok ugy is elkészitik
Kisebb a volumene, ezért elnagyoltabb lehet
Kevesebb paramétert kell kezelni

c. Az informatikai projektekhez nehezebb, mivel

mert ezt az IT vezetOnek kellene csindlnia, aki nem képes erre
nem értiink az informatikahoz
ritkdbban mertil fel, igy nincs tapasztalat, amihez visszanyaljunk

41. Mennyi ideig tartott a legutobbi bevezetési projekt eldkésziilete (az oOtlet felmeriilésétol a
szallitoval kotott szerzodes 1étrejottéig)?
Kérem, adjon meg egy szamot!
hoénap

42. Mennyi ideig tartott a legutobbi bevezetési projekt megvaldsitasa (a projekt indulasatdl az
¢les rendszer atvételéig)?
Kérem, adjon meg egy szamot!
honap

43. A megfeleld megoldas ¢€s szallitdé kivalasztasanal melyik szempont volt a
legmeghatarozobb?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Ar
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44. A projekt megvalositasa sordan a Vallalat kialakitott-e egy professzionalis projektszervezetet
a cégen beliil (szponzor, projektvezetd, folyamatgazdak, kulcsfelhasznalok)?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem jott 1étre ilyen szervezet, a kollégak ad hoc vettek részt a projektben
b. Kialakitottunk egy projektszervezetet, de a projekt soran nem miikodott az elére
lefektetetteknek megfeleléen
c. Kialakitottunk egy projektszervezetet, ami a projekt soran az elére lefektetetteknek
megfelelden miikodott

45, Tapasztalatai szerint a megvaldsult projekt soran milyen problémak meriiltek fel?
Kérem, jeloljon meg azokat, amelyek megvalosultak, tobbet is megjelolhet!
Tul gyors volt a projektet megel6z6 kivalasztasi, értékelési folyamat
Nem fogalmaztuk meg megfeleld pontossaggal az igényeinket
Nem megfeleld szerzodést kotottiink a szallitoval
A szallité nem azt szallitotta le, amit vallalt a szerzodésben
Megromlott {lizleti viszony a szallitoval
Peres eljaras a szallitoval
A tervezett atfutasi idé6 meghosszabbodott
A tervezett projekt budget tullépésre kertilt
Rossz embereket tettiink a projektszervezetbe
A projekt tagoknak nem volt elég idejiik a projektmunkéra
A véllalati projektvezetdnek nem volt elég kompetenciaja €s/vagy ereje a csapat
megfeleld iranyitasdhoz
A projekt szponzor nem ellendrizte megfelelden a projekt haladasat
. Nem jutott elég id0 a tesztelésre
Nem volt egyaltalan, vagy elég valtozas management, azaz a Vallalat nem tudta
befogadni az 01j rendszer okozta 1) folyamatokat

AT T SQ@ o o0 o
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46. Hany szazalékkal 1épte tal a projekt az elére meghatarozott idokeretét?
Kérem, adjon meg egy szamot!
szazalékkal

47. Hany szazalékkal 1épte tal a projekt az eldre meghatarozott pénziigyi keretét?
Kérem, adjon meg egy szamot!

szazalékkal

ERP rendszerek gazdasagi értékelése

48. Mekkora volt a Vallalatnal jelenleg miikodé6 ERP rendszer bevezetésének eszkozértéke
(szoftver licenszek, implementacio, kozponti kiszolgald hardverek)?
Kérem, adjon meg egy szamot!
millio6 HUF
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49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

Mekkora a Vallalatnal jelenleg miikodé ERP rendszer éves lizemeltetési koltsége (szoftver
karbantartds, az ERP-re forditott belsé human erdforras koltsége, ERP-hez igénybe vett
kiilso szolgaltatasi dijak, kozponti hardver karbantartas) ?
Kérem, adjon meg egy szamot!

milli6 HUF

Mekkora a Vallalatnal jelenleg miikkodo ERP rendszer éves fejlesztési koltsége (lizleti
valtozasok, vagy egyéb okok miatt végrehajtott funkcidémodositas) ?
Kérem, adjon meg egy szamot!

milli6 HUF

Milyen tendencia figyelhetd meg a Vallalatnal jelenleg miikodd ERP rendszer éves
tizemeltetési koltségének alakuldsaban?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak kéziil!

a. Evrdl évre azonos

b. A bevezetés 6ta folyamatosan csokken

C. A bevezetés ota folyamatosan nd

d. Hektikus, nagy eltéréseket mutat évenként

Megitélése szerint a Vallalatnal jelenleg mikodé ERP rendszer éves fejlesztési koltsége
aranyos-e a Vallalat életében bekovetkezd lizleti valtozasok mértékével?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. A fejlesztési koltségeink ardnyosak az lizleti valtozasok mértékével

b. Kisebb iitemben fejlesztiink, mint azt az lizleti valtozasok indokolnak

c. Aziizleti valtozadsokon tulmutatoan fejlesztiink

A Vallalat informatikai vezetdje rendelkezik-e egy elére meghatarozott IT budget-tel, mely
felett kizarolag 6 rendelkezik?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. Igen, minden iizleti évben meghatarozasra keriil az IT budget

b. Csak nagyobb IT beruhazasok esetén késziil IT budget

c. Nem késziil éves dedikalt IT budget

Milyen forrasokbdl finanszirozzak a Vallalatnal megvalosul6 IT beruhazasokat?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. Mindent sajat forrasbol

b. A sajat forras mellett banki kiils6 finanszirozassal

C. A sajat forras mellett palyazati forrasbol

d. A sajat forras mellett banki finanszirozassal és palyazati forrasbol egyarant

Milyen elvarasaik voltak a Vallalatnal jelenleg miikodé ERP rendszer bevezetésére
vonatkoz6 dontésiik meghozatalakor?
Kérem, sorolja fel az elvarasait!

a. az atlathatésag novelése

b. avallalati folyamatok biztonsagosabba tétele
c. profitabilisabb vallalati gazdalkodas elérése
d. abeosztottak szorosabb kontrollja

€. ahumadn létszam csokkentése

f. egyéb
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56. Milyen pozitiv eredményeket hozott a Vallalatndl jelenleg miikodé ERP rendszer
bevezetése?
Kérem, sorolja fel a pozitiv eredményeket!

Létszam csokkentés

Készletszint csokkentése

Alacsonyabb készletfinanszirozas

Kontrollalt beszerzések

Készletvisszaélések csokkentése

Pénziigyi kinnlevdségi id6 csokkentése

Ki nem szamlazott teljesitmények kisziirése

Valos onkoltség megallapitasa

Javulo6 vevoi rendelés visszaigazolasok

Finomhangolt egyedi arazas

Bonusz elszamolas pontos lebonyolitasa

Vevdi vasarlasi szokasok jobb megismerése — kampany, szortiment
. egyéb
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57. Milyen negativ eredményeket hozott a Vallalatnal jelenleg miikodd ERP rendszer
bevezetése?
Kérem, sorolja fel a negativ eredményeket!

Létszam novekedés

Megnovekedett tranzakcios idok

Bonyolultta valé tizleti folyamatok

Radikalisan megndvekedett IT folyamatos raforditasok

Az IT-t6] (belsd vagy kiils6 szervezet/szolgaltatd) valo kiszolgaltatottsag emelkedése

P00 T

58. Vizsgaltak-e beruhdzds gazdasdgi szamitdsokkal a Vallalatnal jelenleg miikodé ERP
rendszer megtériilését?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. Nem vizsgaltuk
b. Vizsgaltuk

59. Amennyiben vizsgaltdk a Vallalatnal jelenleg miikodé6 ERP rendszer bevezetése
megtériilését, ugy milyen eredményekre jutottak?
Kérem, sorolja fel a vizsgadlati eredményeket!
a. Nem vizsgaltuk
b. Vizsgaltuk — Kérem, adja meg a megfeleld értékeket!
i. IRR (bels6 kamatlab)
%
ii. PB (megtériilési idd)
honap

Menedzsment problémak a VIA-val

60. Atlatja-e a menedzsment, hogy mibél valaszthatnak?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. amenedzsment ismeri a VIA-t
b. az informatikus tajékoztatja a menedzsmentet
C. nincs a vallalatnal a témaban jartas dolgozo
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61. Ertik-e a szallitok nyelvét?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak kéziil!
a. igen
b. altalaban igen, de vannak olyan fogalmak, amelyeket nem értiink
C. tobbnyire nem értjiik

62. Partner-e a belsd IT?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. igen
b. nem

63. Vannak-e hiteles kiils6 tanacsadok, szallitok, akikben megbiznak?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. igen
b. nem

64. Menedzsment problémak a VIA-val - atlathato-e az IT-ra forditott pénz és annak
megtériilése?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. igen
b. nem

65. Menedzsment problémak a VIA-val - képezhetk-e KPI-k?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. igen
b. nem

66. Menedzsment problémak a VIA-val - beépithetd-e a vallalati stratégiaba?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!
a. igen
b. nem

67. Milyen iranyban képzelik el a VIA fejlesztéseket a jovOben?
Kérem, jeloljon meg egyet az alabbiak koziil!

a. ERP

b. CRM

c. Bl

d. Kollaborativ
e. Portal
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